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Аннотация. Рассмотрена перспектива использования цифровых технологий 
в цепях поставок компаний индустрии моды. Выявлено, что в компаниях дан-
ной отрасли цифровые технологии активно применяются на различных этапах 
логистического процесса. Проведена классификация таких цифровых техноло-
гий и выделены наиболее перспективные направления для использования в ком-
паниях индустрии моды, среди которых можно назвать: технологию 3D-печа-
ти, технологию виртуальной примерочной, технологию умных зеркал и другие. 
Обосновано, что использование и внедрение информационно-коммуникативных 
технологий, является одним из наиболее перспективных направлений развития 
цифровизации в управлении цепями поставок и логистике.
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DIGITAL TECHNLOGIES IN SUPPLY CHAIN 
MANAGEMENT OF THE FASHION INDUSTRY
Abstract. The prospect of use of digital technologies in supply chain management com-
panies of the fashion industry has been considered. It has been revealed, that digital 
technologies are actively applied at various stages of logistic process in the compa-
nies of this industry. Classification of such digital technologies has been carried out 
and the most perspective directions for use in the companies of fashion industry have 
been highlighted, among which it is possible to call: 3D printing technology, technol-
ogy of virtual fitting room, clever mirrors technology and others. It has been substan-
tiated, that use and implementation of the information-communicative technologies, 
is one of the most perspective directions of development of digitalization in supply 
chain management and logistics.
Keywords: supply chain management, logistics, fashion industry, digital technologies, 
3D printing.

В современных условиях организация логистических процессов в компаниях различных отраслей нужда-
ется в постоянном совершенствовании. Это очевидно, так как затраты на логистику могут быть значительны-
ми. Например, в США логистические затраты составляют 10 – 15 % от себестоимости промышленной про-
дукции, а в структуре валового внутреннего продукта их доля достигает 8 % [5]. Снижение логистических 
издержек, повышение оперативности и гибкости цепей поставок в значительной степени влияет на эффек-
тивность работы различных компаний. Поэтому логистический сектор сегодня становится мощным драйве-
ром развития и повышения конкурентоспособности компаний [3].

Существуют различные методы повышения эффективности функционирования цепей поставок, но од-
ними из наиболее перспективных сегодня являются методы, подразумевающие использование цифровых 
технологий.

© Баркова Н.Ю., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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По мнению С. Харвьер, эксперта Всемирного экономического форума, современный мир стоит на поро-
ге новой цифровой эпохи, другие исследователи считали, что эта эпоха уже наступила. Аналитики сходят-
ся в том, что в ближайшем будущем в логистике будут все чаще использоваться такие цифровые инноваци-
онные технологии, как блокчейн, интернет вещей (англ. Internet of Things, IoT), искусственный интеллект 
(англ. artificial intelligence, AI), высокоскоростные сети и другие.

Поэтому процессы цифровой трансформации давно стали одной из актуальных тем исследований в раз-
личных областях знаний [4; 5; 6; 7]. При этом исследований, посвященных оптимизации цепей поставок 
и логистических систем, с использованием цифровых технологий крайне мало.

Вектор цифровизации является сильнейшим драйвером развития рынков в различных отраслях эконо-
мики, этот же тренд прослеживается в индустрии моды.

Индустрия моды – это динамичная отрасль, в которой сроки, точность и гибкость реагирования на по-
требности покупателей являются ключевыми факторами успеха. Цепи поставок в этой отрасли длинные 
и сложные. Это связано с тем, что производство одежды, обуви и аксессуаров часто переносится в страны 
с низкими затратами, например, в страны Юго-Восточной Азии (в первую очередь Китай), а основные рын-
ки сбыта в основном находятся в Европе и США [1; 2]. На рынке товаров индустрии моды сегодня просле-
живается высокая конкуренция: каждый год на рынке появляется значительное количество новых брендов 
одежды, обуви и аксессуаров. 

В течение долгого времени в индустрии моды не уделялось должного внимания цифровым технологи-
ям, но тем не менее сегодня крупные компании этой отрасли внедряют их все активнее. Владельцы брендов 
одежды понимают: компаниям необходим инновационный путь развития, который немыслим без примене-
ния современных технологий. Только их активное внедрение может позволить компаниям быть конкурен-
тоспособными, выжить в сложных современных условиях, ведь даже покупатели сами все активнее исполь-
зуют цифровые технологии.

Для того, чтобы понять, какие современные технологии перспективно использовать в индустрии моды, 
в первую очередь необходимо помнить о том, что все инновации в конечном итоге нацелены на удовлетво-
рение потребностей покупателя, а основные покупатели товаров индустрии моды – это люди в возрастном 
диапазоне 15-45 лет – те, кто активно использует цифровые технологии в своей жизни.

Большое количество компаний, работающих на рынке товаров индустрии моды, доступность и разно-
образие предлагаемых продуктов приводят к тому, что требования потребителей постоянно повышаются. 
Потребители хотят получать товары, изготовленные в соответствии с последними трендами моды, нужного 
размера, цвета, в необходимом количестве и точно в срок; при этом потребители часто хотят получать необ-
ходимую информацию и осуществлять покупку онлайн. Важно учитывать, что сегодня потребители моды 
будут заинтересованы в приобретении того или иного товара, а через короткий промежуток времени инте-
рес к этому же товару угаснет, так как изменятся модные тренды.

Также следует отметить, что спрос на товары индустрии моды носит ярко выраженный сезонный харак-
тер, и потребители заинтересованы в покупке того или иного изделия только в определенный период време-
ни (например, летом люди приобретают товары весенне-летнего сезона, зимой – осенне-зимнего).

Изменчивость, ярко выраженная сезонность, сложность формализации требований потребителей, ко-
роткий жизненный цикл изделий накладывают дополнительные требования к управлению цепями поставок 
и логистикой в этой индустрии.

Одна из задач, которая стоит перед руководителями логистических подразделений в отрасли, это сокра-
щение общего цикла выполнения заказа (временного интервала с момента размещения заказа до момента 
поступления товара в магазины). Данное требование обусловлено в первую очередь необходимостью пред-
лагать на рынке точно соответствующие запросам покупателей продукты, что возможно только в том слу-
чае, если план выпуска новой продукции будет базироваться на точных прогнозах продаж. 

Проблема состоит в том, что подготовить точный прогноз продаж за полгода или даже год до реальной 
даты продажи (что обычно происходит в компаниях индустрии моды) крайне сложно. Это связано с высоким 
ассортиментом товара, высокой изменчивостью конъюнктуры рынка в отрасли, сложностью формализации 
требований покупателя, короткими жизненными циклами изделий и другими характерными для индустрии 
моды особенностями. Поэтому для того, чтобы прогнозы продаж были более точными, многие компании 
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индустрии моды стараются составлять их как можно ближе по времени к реальному факту продаж. Полу-
чается, что чем позднее по отношению к реальному факту продаж составляется прогноз продаж, тем точ-
нее этот прогноз будет, так как в нем могут быть учтены вновь возникшие (например, новые модные трен-
ды) или ранее неизвестные факторы, влияющие на спрос покупателей. Если составление прогноза продаж 
по времени приближено к факту продажи, то возникает другая сложность – максимально быстро произвес-
ти необходимые потребителям товары и доставить их покупателям. 

Таким образом, одна из основных задач логистики и управления цепями поставки в отрасли – это со-
кращение цикла выполнения заказа [1; 2].

Основные потери компаний индустрии моды, связанные с длительным циклом выполнения заказа, и, как 
следствие, не точным реагированием на потребности покупателей происходят в результате:

 – затоваривания и реализации товара с большими скидками либо его утилизации в конце сезона;
 – упущенных продаж, возникающих в том случае, когда продукт необходимой модели, цвета и разме-

ра отсутствует в магазине и покупатель не может осуществить его покупку. 
Применение цифровых технологий может помочь преодолеть эти потери за счет оптимизации логистиче-

ских (материальных и информационных) потоков компаний. Современные технологии позволяют сократить 
цикл выполнения заказа, и, таким образом, более точно и гибко реагировать на потребности покупателей.

Цифровые технологии могут быть применимы на различных этапах логистического процесса, и на ос-
новании этого принципа их можно классифицировать следующим образом: 

 – цифровые технологии, применяемые в производственном процессе;
 – цифровые технологии, связанные с доставкой груза от производителя до конечного покупателя (пе-

ревозка, складирование и другие операции); 
 – коммуникационные и информационные технологии, формирующие информационные потоки, связы-

вающие потребителя, производителя продукции, других участников цепи поставок.
При совместном применении данные технологии позволяют эффективно сокращать общий цикл выпол-

нения заказа и наиболее точно, гибко и верно реагировать на потребности покупателя, минимизировать ло-
гистические риски и оптимизировать логистические затраты компании. 

Рассмотрим некоторые цифровые технологии, применяемые в индустрии моды, и их влияние на управ-
ление цепями поставок в отрасли.

Особое место и внимание следует уделить тем цифровым технологиям, которые используются в произ-
водстве товаров индустрии моды. Среди таких технологий можно выделить следующие.

1.  Лазерный раскрой. При помощи лазеров можно быстро осуществлять раскрой изделий и делать необ-
ходимые прорези или перфорацию в различных тканях или других материалах. При лазерном раскрое резка 
тканей осуществляется с высокой точностью, что снижает расход материала и в дальнейшем позволяет бы-
стро осуществлять сборку изделия. Такая технология позволяет повысить производительность производст-
венного процесса в 4 раза по сравнению с традиционными операциями.

2.  3D-печать. Уже сейчас эта технология применяется компаниями индустрии моды для производства 
различных товаров. Например, компания Adidas выпускает кроссовки, изготовленные при помощи 3D-печа-
ти. Вероятно, в ближайшем будущем оборудование для 3D-печати станет доступнее и будет использоваться 
покупателями в домашних условиях. В таком случае каждый потребитель сможет создавать себе одежду при 
помощи 3D-принтера, приобретая у производителей электронную версию модели и подставляя свои размер-
ные параметры. 3D-принтеры позволяют выпускать продукцию с более высокой производительностью, чем 
традиционные технологии. Также важно учесть, что данная технология позволяет переместить производство 
товаров как можно ближе к рынку сбыта, что позволяет сократить время, затрачиваемое на перевозку груза.

3.  Умный пошив. При использовании технологии достаточно подключить компьютер с необходимой про-
граммой к ткацкому станку, ввести необходимую для производства изделия информацию, включающую ха-
рактеристики модели одежды, цвет, рисунок и другие параметры, и станок создаст необходимую выкройку 
и произведет нужную модель. Технология «умный пошив» позволяет на 70 – 80 % снизить расходы на ма-
териалы и затрачиваемую энергию и эффективно сократить время производственного процесса.

4.  Speedfactory или роботизированное предприятие – новая модель производства, позволяющая использо-
вать передовые цифровые технологии. В конце 2015 г. компания Adidas открыла новую автоматизированную 
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фабрику Speedfactory в Германии; в дальнейшем открытие таких фабрик планируется в США и других стра-
нах Европейского союза. По сути, данная фабрика – синтез самых передовых инновационных технологий, при-
меняемых в производстве товаров индустрии моды. Высокий уровень автоматизации такой роботизированной 
фабрики, позволяет выпускать кастомизированный продукт, то есть продукт, изготовленный под нужны и по-
требности определенного потребителя или группы потребителей. Также на такой фабрике продукты произ-
водятся гораздо быстрее, чем на обычном заводе, выпускающем товары индустрии моды. Организация таких 
заводов позволяет перенести производство из Китая и Юго-Восточной Азии ближе к рынкам сбыта, что по-
зволяет сократить расходы и время, затрачиваемое на доставку товара конечным потребителям. 

Также в индустрии моды активно внедряются цифровые технологии, упрощающие выполнение логисти-
ческих операций (транспортировка, складирование и другие) и повышающие их безопасность и надежность.

Чтобы товары в индустрии моды максимально быстро попадали в магазины, при управлении цепями по-
ставок в отрасли необходимо особое внимание уделять временному фактору, повышению надежности и без-
опасности складских операций. Сегодня, для достижения этой цели также могут быть использованы раз-
личные цифровые технологии. 

В индустрии моды комплектация заказа оптовым клиентам, производимая на складах распределения, долж-
на выполняться максимально быстро и с максимальной точностью. Частая проблема, возникающая при ком-
плектации заказов оптовых клиентов в индустрии моды, это низкая точность сборки заказов, которая вызывает 
недостачи, пересортицу и другие проблемы. По данным исследований, потери, которые несут компании из-за 
ошибок, связанных с неверной комплектацией заказа, составляют ориентировочно 100 долл. США за каждый 
неверный заказ; также компании теряют время на исправлении ошибок и несут репутационные риски.

Для преодоления данной проблемы компании все активнее применяют сортировочные модули или сорте-
ры. Сортер это оборудование, основная задача которого – автоматическая сортировка товара и его распределе-
ние по заказам или клиентам. С помощью такого оборудования комплектация заказа может совершаться макси-
мально быстро и, что очень важно, с минимальным количеством ошибок. Производительность сортировочного 
модуля – 7 200-30 000 строк заказов, точность подбора товарных единиц – до 99 %. Также использование сор-
тировочных модулей позволяет реализовывать логистическую процедуру кросс-докинга (от англ. cross docking, 
сквозное складирование), сокращающего цикл выполнения заказа. При внедрении кросс-докинга у компаний 
индустрии моды нет необходимости во вторичной приемке товара (она производится во время сортировки то-
вара) и в его размещении на хранение, что позволяет максимально быстро доставлять товар в торговые точки.

Эффективным для товаров индустрии моды будет использование конвейерных систем, предназначен-
ных для перемещения изделий и комплектации заказов в подвешенном виде (англ. hang sorter), что необхо-
димо для исключения таких операций предпродажной обработки товара, как отглаживание и отпаривание.

Еще одной перспективной технологией, позволяющей оптимизировать логистические операции в отрасли, 
является использование RFID-меток (англ. Radio Frequency Identification, радиочастотная идентификация). 

На складах RFID-технология активно используется при проведении инвентаризации товаров и в значи-
тельной степени повышает ее точность и производительность. При проведении инвентаризации нет необ-
ходимости раскрывать коробку или паллету – достаточно просто поднести сканирующее устройство к гру-
зовому месту и получить информацию о находящихся в ней единицах.

Эта технология также может быть использована в розничных магазинах, например, в том случае, когда 
покупатель хочет найти понравившуюся модель одежды, определенного цвета и размера, но такого товара 
нет в магазине. Чтобы клиент не ушел без покупки, продавец может предложить покупателю замену понра-
вившейся модели (обычно разработчики одежды предполагают, что некоторые модели одежды могут быть 
взаимно заменяемы) или уточнить, в какой торговой точке есть в наличии нужный размер и цвет. Для это-
го может быть использована RFID-технология. На RFID-метке, находящейся на товаре, может быть нанесе-
на информация о возможных заменах. При использовании данной технологии, продавец считывает инфор-
мацию, размещенную на RFID-метке, и предлагает альтернативную замену. 

Также эта технология может помочь для борьбы с подделками одежды и обуви известных брендов. В та-
ком случае на производственной фабрике каждое изделие маркируется уникальной RFID-меткой, которая 
не может быть скопирована или подделана. Данную уникальную метку в случае необходимости можно от-
сканировать для того, чтобы подтвердить подлинность изделия. 
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Таким образом, использование RFID-технологии позволяет увеличить оперативность, точность и про-
зрачность логистических процессов во всей цепочке поставок. 

Сегодня в индустрии моды разработан ряд цифровых технологий, которые позволяют осуществлять эф-
фективный обмен информацией и поддерживать необходимые коммуникации с покупателями и другими 
участниками цепи поставок. Приведем самые перспективные из них.

Технология «виртуальные примерочные» уже сегодня стала доступна покупателям многих мировых про-
изводителей одежды. Многие бренды одежды, особенно интернет-магазины, с целью привлечь новых поку-
пателей и точнее понять их потребности предлагают покупателям такие интерактивные примерочные. При 
использовании технологии «виртуальная примерочная» покупатель, указав свои индивидуальные размеры 
и параметры, на экране планшета или телефона может увидеть, как понравившееся изделие сидит на фигу-
ре, подходит ли оно ему, и на основании полученной информации принять взвешенное решение о покупке. 
Таким образом, внедрение таких виртуальных примерочных (например, Dressformer и Try.Fit) позволяет из-
бежать одной из главных проблем интернет логистики, а именно неправильно подобранного размера оде-
жды или обуви и возникающих в таком случае возвратов изделий. Согласно статистическим данным, поку-
патели возвращают около 30 % всех товаров, которые заказали посредством Интернет-торговли. 

Весомая часть товаров индустрии моды после возврата покупателями не подлежит повторной продаже. Поэ-
тому в индустрии моды активно разрабатываются цифровые решения, которые могли бы позволить потенциаль-
ным покупателям точнее подбирать одежду, подходящую им не только по размеру, но и по особенностям фигуры. 

Некоторые компании, такие как Metail, Virtusize, предлагают программные решения, позволяющие 
производить анализ соответствующих размерных данных покупателя и рекомендовать ему необходимый 
размер одежды.

Внедрение виртуальных примерочных также позволяет компаниям индустрии моды сократить времен-
ные затраты, необходимые для подготовки выпуска товаров новой коллекции и оптимизировать логисти-
ческие расходы, связанные с пересылкой образцов новых моделей одежды, и с подготовкой новых коллек-
ций (командировки и другое). 

Обычно в компаниях индустрии моды процесс подготовки новых коллекций одежды и обуви состоит 
из нескольких этапов. Изначально, исходя из технических требований, компания-владелец бренда выпу-
скает образцы одежды, качество которых должно быть оценено дизайнерами компании. Необходимо со-
гласовать не только саму модель, но и ткань, цвета, рисунки, качество выполнения отдельных элементов 
одежды, швов и другие параметры всех изделий коллекции (иногда – несколько сотен изделий). По ре-
зультатам согласования дизайнеры вносят свои корректировки в параметры новых моделей одежды и об-
уви, и такие корректировки могут осуществляться не один раз. Обычно прототипы изделий или образцы 
пересылают с фабрики дизайнерам и разработчикам по почте, что занимает значительное временя и за-
держивает выпуск новой коллекции. Этот процесс многие компании индустрии моды уже сегодня могут 
оптимизировать при применении виртуальных примерочных. В таком случае все необходимые примерки 
одежды на моделях и согласования с дизайнерами происходят онлайн и занимают намного меньше вре-
мени. Применение технологии «виртуальная примерочная» помогает ускорить начало выпуска новой кол-
лекции, сократить время вывода новой продукции на рынок. Таким образом, функционал онлайн-приме-
рочных позволяет качественно перестроить процесс создания коллекций одежды. 

Технология «умное электронное зеркало» предназначена для покупателей, которые предпочитают осу-
ществлять покупки в физических магазинах, а не в Интернете. Умное электронное зеркало позволяет ме-
нять модель, ее цвет, менять элементы одежды, чтобы рассмотреть ее с разных сторон.

Этим инновации в области информационных цифровых технологий, применяемых в индустрии моды, 
не ограничиваются: например, существуют цифровые технологии, позволяющие быстро получать информацию 
о складских остатках одежды в различных магазинах; создать профили отдельных покупателей, на основе ко-
торых осуществляется персонализированная подборка одежды. 

Тем не менее, по мнению многих исследователей, прослеживается недостаток таких коммуникацион-
ных технологий. Это обусловлено в первую очередь тем, что на рынке индустрии моды присутствуют раз-
личные участники цепи поставок, которые формируют индустрию моды: производители тканей, одежды, 
розничное звено, дизайнеры, покупатели, логистические операторы. Однако, коммуникационные связи,  
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информационный обмен и оперативность реагирования между этими участниками очень сложны, непрозрач-
ны, а часто недостаточно эффективны.

В настоящее время в индустрии моды в недостаточном объеме используются эффективные информацион-
ные и коммуникационные цифровые технологии, с помощью которых можно было бы осуществлять эффек-
тивный обмен информацией между различными участниками цепи поставок индустрии моды. Такую функ-
цию могли бы выполнить цифровые платформы. Так, компании производители на базе общей электронной 
платформы могли бы отслеживать остаток товара в розничном звене. В дальнейшем, исходя из полученной 
информации, они могли бы точнее планировать производство, закупки и поставки. На базе общей электрон-
ной платформы можно создавать эффективные каналы взаимодействия с покупателями, чтобы лучше пони-
мать и реагировать на их требования.

Использование современных технологий открывает новые горизонты для модной индустрии. Можно 
с уверенностью сказать, что будущее мира индустрии моды за цифровыми технологиями. При этом в циф-
ровую эпоху логистический сектор становится мощным драйвером развития и повышения конкуренто-
способности компаний отрасли.
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вания, с учетом современных тенденций в обществе и его закономерностей. На основе под-
хода стейкхолдер-менеджмента проведена оценка целевых ориентиров каждого из участ-
ников, прямо или косвенно причастных к образовательной организации для достижения 
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Abstract. The results of the study of stakeholders in the context of the functioning of the educa-
tional organization, implementing higher education programs, have been presented, taking into 
account current trends in society and its laws. On the basis of the stakeholder management ap-
proach, the evaluation of the targets of each of the participants, directly or indirectly involved 
in the educational organization to achieve its goals, has been conducted. The image of mod-
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В условиях интенсивного реформирования системы образования Российской Федерации, организации 
все чаще начинают сталкиваться с необходимостью ведения конкурентоспособной политики на рынке обра-
зовательных услуг [5]. При этом реализация стратегий и программ развития образовательных организаций 
предполагает активное взаимодействие с многочисленными организациями, группами и индивидами, а так-
же учет их разнообразных интересов и требований.

Формирование и совместное использование актуальных ценностей с каждой заинтересованной целевой 
группой, причем с ориентацией на долгосрочные партнерские отношения, легли в основу теории стейкхол-
деров Э. Фримана, с точки зрения которого стейкхолдер – это группа или индивидуум, который может ока-
зать влияние на достижение организацией своих целей или на работу организации в целом [6].

Отечественная практика управленческой деятельности в образовании за почти 30-летний период реформ 
и преобразований открыто показала свою гибкость, релевантность, ориентацию на результат, но проблема 
взаимоотношений с заинтересованными сторонами по-прежнему актуальна, так как каждая из них имеет 
прямое, либо косвенное влияние. Основной задачей стейкхолдер-менеджмента является создание таких ус-
ловий, при которых образовательная организация высшего образования могла бы успешно и стабильно раз-
виваться на благо государства, при этом максимально сокращая стратегические неожиданности.

© Горяева И.А., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Процесс управления образовательной организацией на основе концепции стейкхолдеров, как правило, 
реализуется через систему последовательных этапов, исследование которых проведено на материалах Чай-
ковского филиала ФГБОУ ВО «Пермский национальный исследовательский политехнический университет» 
(далее – ФГБОУ ВО «ПНИПУ»).

Первый этап управления – идентификация групп стейкхолдеров. Несмотря на достаточную изученность 
концепции управления с позиции заинтересованных сторон и в зарубежной, и в отечественной науке, пробле-
ма идентификации стейкхолдеров в отраслевой сфере еще не разрешена. При этом стейкхолдер-менеджмент 
определяет проблему идентификации стейкхолдеров образовательной организации как наименее изученную.

Рассмотрим, как идентифицируют стейкхолдеров российские ученые.
Так В. А. Нагорнов и О. В. Перфильева выделяют следующие группы стейкхолдеров: 

 – органы власти субъекта;
 – образовательные организации субъекта;
 – промышленные предприятия;
 – представители бизнеса;
 – институты гражданского общества [5].
По мнению В. М. Саввинова и В. Н. Стрекалловского, стейкхолдеры могут быть внешние и внутренние. 
К внешним стейкхолдерам они относят:

 – государство (нормативно-правовое регулирование, цифры приема);
 – органы власти и самоуправления региона и муниципалитета;
 – работодатели;
 – абитуриенты и их родители;
 – образовательные организации;
 – общественные организации, заинтересованные в социальном партнерстве
К внутренним: 

 – обучающиеся и их родители;
 – научно-педагогические работники;
 – административно-управленческий аппарат образовательной организации [5].
Исходя из вышесказанного, выделим   группы стейкхолдеров для Чайковского филиала ФГБОУ ВО 

«ПНИПУ»:
 – государство;
 – органы исполнительной власти Пермского края;
 – головной вуз – ФГБОУ ВО «ПНИПУ»;
 – коммерческие субъекты хозяйствования;
 – бюджетные субъекты хозяйствования;
 – образовательные организации Чайковского муниципального района;
 – научно-исследовательские и проектно-конструкторские организации;
 – научно-педагогические работники;
 – административно-управленческий аппарат образовательной организации;
 – студенты всех форм обучения;
 – абитуриенты и их родители.
Следует отметить, что количество групп стейкхолдеров для типичного представителя высшей школы 

может быть не менее 10.
Второй этап управления – сбор актуальной информации. Данный этап характеризуется фиксацией ожи-

даний и интересов каждой группы стейкхолдеров в отношении образовательной организации.
В таблице 1 отражены интересы и требования стейкхолдеров для достижения целей функционирова-

ния Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ», выявленные в результате проведенного исследования. 
Данные таблицы 1 показывают, что у каждой группы стейкхолдеров абсолютно разные интересы и тре-

бования, которые, как кажется на первый взгляд, просто невозможно объединить для единого целевого до-
стижения.
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Таблица 1 
Интересы и требования стейкхолдеров Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ»

Заинтересованная группа Интересы и требования
Государство  – нормативно-правовое регулирование деятельности вуза; 

 – заказ на подготовку бакалавров на бюджетной основе;
 – сокращение неэффективных вузов;
 – поддержка молодых ученых

Органы исполнительной власти Перм-
ского края

 – исполнение регионального заказа;
 – договорные отношения;
 – поддержка регионального рынка труда;
 – ликвидация дискриминации образования

Головной вуз – ФГБОУ ВО «ПНИПУ»  – решение поставленной задачи;
 – стабильность и лидерство учреждения;
 – формирование интеллектуального капитала;
 – опережающее наукоемкое образование;
 – готовность и оперативность к изменениям

Коммерческие субъекты хозяйствования  – компетентные специалисты;
 – инновационный подход

Бюджетные субъекты хозяйствования  – альтернатива к поиску сотрудников;
 – профессиональные программы и курсы

Образовательные учреждения Чайковско-
го муниципального района

 – социальная кооперация;
 – научно-студенческое движение

Научно-исследовательские и проектно-
конструкторские организации

 – партнерство;
 – повышение лояльности к вузам

Научно-педагогические работники   – репутация организации;
 – компетентность научно-педагогических работников;
 – достойная оплата труда;
 – дифференциация мотивации на справедливой основе;
 – реализация научно-творческих проектов; 
 – взаимное уважение и признание

Административно-управленческий аппа-
рат образовательной организации

 – контроль и мониторинг;
 – хозяйственная самостоятельность;
 – исполнительность

Студенты всех форм обучения  – повышение качества образования;
 – создание инфраструктуры учреждения;
 – наличие активных коммуникаций с научно-педагогическими работниками;
 – взаимное уважение с научно-педагогическими работниками

Абитуриенты и их родители  – многовариантность направлений и профилей;
 – доступность образовательных услуг;
 – альтернативные условия приема;
 – признание достижений и наград;
 – социальное обеспечение;
 – безопасность и гарантии

Составлено автором по материалам исследования

Тем не менее, согласно третьему этапу управления, определены слабые и сильные позиции в работе с груп-
пами стейкхолдеров в рамках Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ» (см. табл. 2). «Образ образователь-
ной системы» на данном этапе ее функционирования представляет собой некую контрактно-целевую форму, 
характеризующуюся острой конкуренцией при прочих равных условиях для всех желающих к поступлению 
в вузы. При внедрении стейкхолер-менеджмента «образ образовательной системы» переходит на альтернатив-
ную форму, при которой формируются условия постепенного перехода с одной ступени образования на другую 



14

Вестник университета № 3, 2019

не просто на основе полученных знаний, а исходя из собственного практического опыта исследований. Тем 
не менее, зависимость от приоритетных направлений образования в стране и выполнение положений головно-
го университета не позволяют Чайковскому филиалу ФГБОУ ВО «ПНИПУ» в полной мере удовлетворить по-
требности не только молодого поколения города, но и увязать научно-производственные интересы в содруже-
стве с наукой, бизнесом и муниципальными органами власти, что и разрывает цепочку созидания и развития.

Таблица 2
Ориентиры в работе с группами стейкхолдеров Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ»

Заинтересованная группа
Цель в настоящее  

время
Цель будущего  

взаимодействия

Государство Минимизировать Оптимизировать

Органы исполнительной власти Пермского края Решать Созидать

Головной ВУЗ – ФГБОУ ВО ПНИПУ Выживать Развивать

Коммерческие субъекты хозяйствования Приспособление Видение

Бюджетные субъекты хозяйствования Посредничество Инициатива

Образовательные учреждения Чайковского муниципального района Профессионализм Энтузиазм

Научно-исследовательские и проектно-конструкторские организации Типизация Инновация

Научно-педагогические работники Исполнять Вдохновлять

Административно-управленческий аппарат образовательной организации Воздействовать Содействовать

Студенты всех форм обучения Постигать Достигать

Абитуриенты и их родители Привлекать Вовлекать

«Образ образовательной системы» Контрактно-целевой Альтернативный
Составлено автором по материалам исследования

Более того, ученые всего мира на протяжении многих тысячелетий открыто заявляют о том, что фундамен-
тальные и прикладные исследования не могут быть оторваны друг от друга. Процитируем некоторых из них.

«Образование не дает ростков в душе, если оно не проникает до значительной глубины», – Протагор 
(V в. до н. э.) [7].

«Образование вещь превосходная, но хорошо бы иногда помнить, что ничему из того, что следовало 
бы знать, научить нельзя», – О. Уайльд [7].

«Образование – это когда вы читаете напечатанное мелким шрифтом, а опыт – то, что вы получаете, 
если не прочитали», – П. Сигер [7].

«Образование – это самое эффективное средство, с помощью которого государство формирует людей 
по своему подобию», – М. Хальбфакс [1, с. 97].

«Образование – это слишком серьезное дело, чтобы его можно было доверить только политикам, чинов-
никам и юристам», – А. Абрамов [2].

Таким образом, в результате внедрения технологии стейкхолдер-менеджмента Чайковский фиал ФГБОУ 
ВО «ПНИПУ» должен перейти на новую ступень генерирования инициатив, а также аккумулирования научно-
технического потенциала Чайковского муниципального района. Это повысит его социальную ответственность, 
а самое главное изменит интересы и требования стейкхолдеров в решении его долгосрочных задач развития.

Следовательно, для достижения целей функционирования технологии стейкхолдер-менеджмента в рам-
ках деятельности Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ» необходимо проведение четвертого этапа 
исследования, который позволит выявить основные пути его развития в будущих периодах относительно 
стратегических приоритетов развития той территории, на которой он расположен.
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Город Чайковский Пермского края – значимый промышленный, административный и культурно-спор-
тивный очаг региона, экономику которого определяет: энергетика, нефтехимическая, легкая, пищевая про-
мышленность и строительство, при этом он является одной из четырех территорий края, для которой харак-
терно прибытие молодежи в первую очередь для получения именно среднего профессионального и высшего 
образования.

Чайковский муниципальный район является территорией повышенного внимания региональной власти. 
Среди ключевых направлений развития Чайковского муниципального района можно выделить: дополнитель-
ное образование и развитие всех форм предпринимательства; инновации и технологии; сельское хозяйство; ту-
ризм; строительство; жилищно-коммунальное хозяйство; систему сбора, переработки и утилизации отходов [8].

Реализация этих направлений потребует притока высококвалифицированных работников, способных 
решать организационно-экономические и производственные задачи. При этом Чайковский филиал ФГБОУ 
ВО «ПНИПУ» не должен навязывать те программы и группы направлений, которые им освоены десятки 
лет назад, так как их в первую очередь необходимо максимально скорректировать под новые потребности 
рынка образования в Чайковском райне. Более того филиалу необходимо создавать такие виды направлений 
и практические площадки, которые будут востребованы не только у абитуриентов и их родителей, но, пре-
жде всего, у представителей бизнеса, науки и государственных учреждений.

Так как Чайковский филиал ФГБОУ ВО «ПНИПУ» является не самостоятельным субъектом хозяйст-
вования, а филиалом ведущего в Пермском регионе технического университета, добиться полного или ча-
стичного реформирования своей образовательной деятельности собственными силами в полной мере невоз-
можно. А для того, чтобы обеспечить рост экономического развития региона благодаря конкурентной силе 
армии инженеров и экономистов, интересы внешних стейкхолдеров относительно Чайковского филиала ФГ-
БОУ ВО «ПНИПУ» должны сойтись в единой точке взглядов и реальных желаний.

Следовательно, для развития Чайковского филиала ФГБОУ ВО «ПНИПУ» необходимо создать акту-
альный инновационный проект, реализацию которого требуется смоделировать в активном взаимоотноше-
нии стейкхолдеров, при котором единицей анализа будет выступать не отдельная заинтересованная сторо-
на, а сам инновационный проект.

Одним из вариантов такого проекта могут стать инновационные проекты высшего образования типа «Опор-
ного института» или «Краудсор-проекта», основной целью реализации которых является обновление системы 
современного образования территории и создания обновленного комплекса образовательных ресурсов [3; 4].

Для составления краткого алгоритма мероприятий при планировании работы со стейкхолдерами в раз-
резе инновационного проекта можно воспользоваться вариантом В. В. Ильюка [3].

В таблице 3 приведен пример распределения влияния и значимости заинтересованных лиц на резуль-
таты проекта.

Таблица 3 
Пример распределения силы и долей влияния заинтересованных лиц (по пятибалльной шкале)

Тип стейкхолдера
Сила 

поддержки
(+х)

Сила 
противодействия 

(-х)

Сила влияния 
стейкхолдера 

(у)
Государство 2 3 3
Органы исполнительной власти Пермского края 2 2 4
Головной вуз – ФГБОУ ВО «ПНИПУ»  4 0 5
Коммерческие субъекты хозяйствования 0 1 2
Бюджетные субъекты хозяйствования 0 1 2
Образовательные организации Чайковского 
муниципального района 0 2 4

Научно-исследовательские и проектно-
конструкторские организации 2 0 2
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Тип стейкхолдера
Сила 

поддержки
(+х)

Сила 
противодействия 

(-х)

Сила влияния 
стейкхолдера 

(у)

Научно-педагогические работники 4 0 4
Административно-управленческий аппарат 
образовательной организации 5 0 5

Студенты всех форм обучения 1 1 1

Абитуриенты и их родители 1 0 3

Итого 21 10 35
Составлено автором по материалам исследования

Распределение сил и влияния стейкхолдеров по пятибалльной шкале можно представить в виде матри-
цы «Поддержка – сила влияния» с распределением по зонам риска (рис. 1). 

По представленным данным можно сделать вывод о том, что чем больше полномочий в инновацион-
ном проекте предоставлено стейкхолдеру, тем больший у него интерес в реализации этого проекта. К при-
меру, головная организация ФГБОУ ВО «Пермский национальный исследовательский политехнический 
университет» планирует увеличить контингент обучающихся и финансирование образовательной органи-
зации, поэтому она будет способствовать тому, чтобы с помощью реализации инновационного проекта по-
высить свой престиж на рынке образовательных услуг в Чайковском районе.

Таким образом, управление системой современного образования, безусловно, является сложным органи-
зационным механизмом во всем многообразии его участников, ресурсного обеспечения и методологии. Тем 
не менее, его совершенствование должно быть направлено на ориентирование взаимодействия всех заинте-
ресованных лиц в разрезе остро назревших в последнее время территориально-социальных потребностей.

Окончание табл. 3

0
Х = -5 Х = +5

У = 5

Рискованная 
зона

Зона
 недоверия

Доверительная 
зона

Надежная 
зона 

Воздействие на стейкхолдера

Н
ЕТ

!

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Применение усилий воздействия стейкхолдеров в матрице «Поддержка – сила влияния»
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Аннотация. Метод управления в значительной степени предопределяет способ 
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что представляет особую важность для государственного управления. В ста-
тье рассмотрены преимущества и особенности использования гибких мето-
дов управления (Agile, Scrum, Kanban, Lean, Six sigma). Обобщен опыт исполь-
зования гибких методов в государственном управлении в зарубежных странах. 
Раскрыты отечественная практика и актуальность их использования в госу-
дарственном управлении в Российской Федерации.
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THE POSSIBILITIES OF USING FLEXIBLE 
METHODS IN PUBLIC ADMINISTRATION
Abstract The method of management largely determines the way of management, and 
hence the result (effect), which is of particular importance for public administra-
tion. The advantages and features of flexible methods of management (Agile, Scrum, 
Kanban, Lean, Six sigma) have been considered. The experience of the use of ag-
ile methods in public administration in foreign countries has been summed up. The 
domestic practices and the relevance of their use in public administration in Rus-
sia have been disclosed.
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Ускорение научно-технического прогресса, в результате которого использование цифровых технологий 
стало нормой в теории и практике корпоративного управления, ведет к трансформации всех процессов в сфе-
ре управления. Особый интерес представляют конкретные решения по выбору методов управления, реализа-
ция которых обеспечила достижение значимых эффектов (в том числе решение серьезных проблем). Демон-
стрируемые частными хозяйствующими субъектами успехи в использовании новых, так называемых гибких 
методов в условиях доминирования концепции государственного менеджмента ведет к поиску возможно-
стей их непосредственного применения в сфере государственного управления, что сопряжено с рядом тео-
ретических и практических проблем, и делает тему данного исследования актуальной.

Активное использование гибких методов началось в 2001 г., когда был опубликован «Манифест о гиб-
кой разработке программного обеспечения Agile» (англ. Agile Manifesto), кратко отражающего принципы 
гибкой методологии [11]. Изначально методы Agile были ориентированы на участников проектной дея-
тельности в информационно-технологической  (далее – ИТ) сфере как методы разработки программно-
го обеспечения и представляли собой набор рекомендаций, подготовленных руководителями компаний, 
программистами и консультантами по гибким методам [6]. Гибкие методы определяют через сравнение 
с классическим водопадным подходом к проектной деятельности. Постулатами гибких методов можно 
считать следующие: 

 – люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов; 
 – работающий продукт важнее исчерпывающей документации; 

© Зуденкова С.А., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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 – сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта; 
 – готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану [11].
Интересно, что манифест Agile появился не до, а после формулирования методов и подходов, вошед-

ших в семейство Agile. «Старший» из методов, Kanban, был предложен еще в 1953 г., а самый распростра-
ненный – фреймворк Scrum – разработан в 1993 г. Гибкие методы управления представлены такими мето-
дами как Agile, Scrum, Lean, Kanban, Six sigma, что вызывает необходимость рассмотрения их подробнее.

Сущность Agile заключается в том, что каждый проект разбивается не на последовательные этапы, а на ми-
ни-проекты, которые впоследствии в сумме составят готовый продукт. Одним из дискуссионных вопросов 
относительно природы Agile является уяснение того, что это – метод управления проектами или семейство 
методов управления проектами. Agile имеет определенное сходство с классическим подходом к управлению 
проектами: этапы инициации и планирования осуществляются для всего мега-проекта, а последующая раз-
работка, тестирование, проверки проводятся уже для каждого мини-проекта отдельно. Все это значительно 
ускоряет процесс выполнения поставленных в проекте задач. Главное достижение Agile – гибкость и адап-
тивность. Agile отлично подходит к задачам, где очень высока степень неопределенности, существует «от-
крытый конец» (неизвестно точно приживется ли продукт в обществе), поэтому результатами Agile могут 
быть новые, инновационные и технологичные продукты. Однако, не являясь методом управления проекта-
ми, Agile требует индивидуального подхода каждого органа (команды) к разработке своей системы на базе 
этих ценностей, что может оказаться очень длительным и затратным процессом.

Являясь последователем ценностей Agile и сочетая это с элементами классического подхода, Scrum счи-
тается самым гибким и структурированным методом семейства Agile [1]. Scrum предполагает разбивку про-
екта на части, самые важные из которых первыми отбираются для выполнения в спринте длительностью 
2-4 недели). По окончании этого этапа заказчик получает готовую часть продукта, которую может исполь-
зовать (например, сайт в Интернете: даже если он готов не полностью, им уже можно пользоваться). По-
сле выполнения каждой части работы команда аналогичным образом приступает к выполнению следующей.

Метод Scrum предполагает выделение различных субъектов: владелец продукта – представитель заказ-
чика, Scrum мастер – лидер и посредник между командой и окружением, в том числе заказчиком, и коман-
да – основное производительное звено механизма. Структура Scrum состоит из пяти основных процессов: 
встреча по упорядочиванию бэклога (англ. product backlog процесс аналогичен этапу планирования в клас-
сическом управлении), планирование спринта, ежедневные летучие собрания, подведение итогов спринта, 
ретроспектива спринта.

Основное достоинство Scrum – скорость работы. Метод ориентирован на «быстрые победы, быстрые 
ошибки и быстрое их исправление» максимально эффективно. Однако это влечет за собой определенные 
требования к команде проекта: каждый из ее членов должен быть универсальным специалистом и иметь 
возможность в случае необходимости подменить другого участника команды, команда должна быть состо-
явшейся и зрелой, поскольку от каждого члена требуется максимальная активность и ответственность. Се-
рьезным ограничением Scrum является масштаб проектов – метод не подходит для таких масштабных про-
ектов, как например, строительство здания.

Среди особенностей метода Lean отсутствие четких границ каждого этапа и возможность параллельного 
выполнения различных задач (разных этапов), что в итоге повышает гибкость и скорость выполнения проекта. 
Фактически Lean дополняет Agile потоками операций для того, чтобы каждая из итераций выполнялась оди-
наково качественно. Lean предполагает чрезмерное внимание к каждой детали проекта, хотя зачастую этого 
и не требуется, что является большим минусом для крупных проектов. Также, в отличие от Scrum, Lean не за-
дает строгого процесса выполнения работы, что может стать причиной растягивания сроков проекта.

Lean является частично абстрактным методом, но в комбинации с Kanban его очень просто использовать 
для управления проектами различной сложности. Kanban позволяет оставить задачу неоконченной на одном 
из этапов, если приоритет разработок изменился. Kanban менее требователен, чем Scrum: отсутствие точ-
ных сроков спринтов, регламента ежедневных встреч и т. д. Положительные стороны Kanban – отсутствие 
точных сроков выполнения каждого этапа. Также, при правильном распределении нагрузки на каждого чле-
на команды и грамотном управлении Kanban позволяет значительно сэкономить ресурсы, делать все точно 
в срок и не превышать бюджет проекта. Однако, Kanban, как и Scrum, очень требователен к членам команды.
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Метод Six sigma основывается на Lean, но больше внимания предполагает уделять стадиям планирова-
ния для экономии ресурсов, повышения качества, снижения количества брака. Структура Six sigma состо-
ит из 5 шагов DMEDI: определение (англ. Define), измерение (англ. Measure), исследование (англ. Explore), 
разработка (англ. Develop), контроль (англ. Control). Six sigma следует реализовывать в трудоемких и круп-
ных проектах, где необходима тщательная проработка каждой детали. С другой стороны, использование дан-
ного метода часто порождает путаницу в приоритетах, поскольку, делая ставку на то что «все всегда мож-
но сделать еще лучше» члены команды, зачастую не чувствуют удовлетворенности от завершения проекта.

Проведенное исследование показало, что определенный (и положительный, и отрицательный) опыт исполь-
зования гибких методов накоплен в банковской сфере: Сбербанк, Альфа-банк, Промсвязьбанк и другие [2; 3].

Наибольших успехов во внедрении Agile в государственном управлении добились англоязычные страны [7; 8]. 
В Великобритании существует 18 стандартов управления, в число которых входит использование гибких мето-
дов; также приняты требования к ИТ-проектам, которым должны соответствовать разработки. Правительство 
Великобритании адаптирует Agile для крупных проектов по обслуживанию населения. Половина новых проек-
тов создается по принципам Agile. Так, в Великобритании удалось снизить стоимость проекта на 80 тыс. фун-
тов стерлингов с 1 млн фунтов стерлингов благодаря следованию принципам Agile [12]. Экономия происходит 
за счет детального определения требований на первоначальном этапе проекта, когда становится очевидно, что 
какой-то функционал, прописанный в документации, не нужен. В США внедрение гибких методов началось 
в 2010 г. с проекта «Страж» в Федеральном бюро расследований (далее – ФБР). Реализация проекта заняла 
20 месяцев и составила всего 5 % расходов ведомства. Итогом успешного внедрения Agile стала электронная 
система управления базами данных в ФБР. Неудачный пример проектной работы с использованием гибких ме-
тодов – ресурс Healthcare.gov, который создавался для связи базы данных Министерства здравоохранения и со-
циальных служб США с базами данных государственных учреждений и страховых компаний. После первого 
запуска ресурс не заработал. Команды работали по фреймворку Scrum, благодаря чему завершили весь про-
ект за 3 месяца. Каждая из нанятых подрядных организаций трудилась над своей задачей, а общее планирова-
ние осуществлялось по каскадному методу. Автор фреймворка Scrum Дж. Сазерленд видит причины неудачи 
в отсутствии регулярного тестирования проекта на этапах разработки и в разобщенности коллектива. Грамот-
ное создание проекта по Scrum предполагает, что команду сплачивает не только конечная цель, но и действия 
на пути к ней [4, с. 33–38]. Подобно Великобритании, США, Австралии, Новой Зеландии и Италии, в июле 
2017 г. в Канаде была создана правительственная цифровая служба (англ. Canadian Digital Service), в задачи 
которой входит предоставление цифровых услуг для департаментов и граждан с применением Agile [9; 10].

В Российской Федерации (далее – РФ) также имеются попытки использования гибких методов в госу-
дарственном управлении. Так, в апреле 2017 г. при Президиуме Совета при Президенте РФ по стратегиче-
скому развитию и приоритетным проектам появилась подгруппа по применению гибких подходов в госу-
дарственных проектах, которая планировала проделать большую работу по изучению и совершенствованию 
нормативно-правовой базы, чтобы устранить барьеры для применения Agile в государственных проектах.

Интересен опыт Управления Пенсионного фонда России в Кировском и Промышленном районах г. Са-
мара. Проектное управление в Пенсионном фонде Самарской области начали внедрять еще в 2015 г. [5]. 
Руководство управления  (Е. Крюнькин) использовало симбиоз классических и гибких подходов. Так, 
из Scrum взяли инкрементно-итерационный метод, базовые термины и определения, а также артефакты – 
доску задач, диаграмму сгорания, бэклог продукта и бэклог спринта; из Kanban позаимствовали принцип 
ограничения количества задач на одного человека, визуализацию производственного потока на доске за-
дач; использовали элементы Lean Six Sigma, включая принцип работы «Быстро и качественно», оптимиза-
цию рабочего пространства и производственных процессов. Всего было реализовано порядка 17 проектов, 
из которых следует выделить проект БОТиК по созданию Производственной системы и контакт-центра 
Пенсионного фонда, межведомственный проект по улучшению работы скорой медицинской помощи и про-
ект «Бережливая поликлиника».

Среди преимуществ гибких методов управления следует отметить их большую открытость и восприим-
чивость к требованиям потребителей, т. к. разработчики и пользователи постоянно взаимодействуют друг 
с другом. Проект, создаваемый по методу Agile, лучше реагирует на любые изменения государственной 
политики в процессе разработки, например, на внесение изменений в действующие законы или принятие  
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новых. Гибкие методы позволяют корректировать проект на любом этапе, есть также возможность вносить 
изменения после внедрения проекта согласно специальным методикам, предусматривающим изменения по-
литики. Немаловажен такой аспект, как реагирование на технологические изменения, необходимое для адап-
тации сервисов и мобильных приложений. 

Одной из причин внедрения Agile является экономия затрат на создание проекта, меньший риск сбоев, по-
скольку они выявляются на любом этапе, что проще, нежели пытаться устранить проблему на финальной стадии.

Таким образом, в ходе реализации ряда проектов доказано, что использование гибких методов в го-
сударственном управлении не только возможно, но и необходимо. Безусловно, применение гибких мето-
дов вызывает необходимость определенной перестройки работы органов управления и организаций: на-
пример, обоснование необходимости отпускать подчиненного на часть или даже целый день для участия 
в работе команды проекта, что представляется одним из наиболее серьезных вызовов для руководителей, 
ориентированных на традиционные подходы к управлению. Однако при грамотной организации работы 
команды, при соблюдении принципов Agile, эти сложности с лихвой покрываются достигнутым положи-
тельным эффектом от реализации проекта.
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INFORMATION IN RELATIONSHIP OF EXCHANGE 
Abstract. Arguments, justifying the specificity of information in the relations of exchange, 
have been presented. The interpretation of information, as the values of the things to be 
exchanged, has been given. The content of the ideal, which carries information about 
the value, has been considered. A subjective moment in value has been examined, which 
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Феномен информации и ее влияние на экономику во многом остается необъясненным, нарушая сложив-
шиеся представления о рыночной эффективности и возможностях экономической политики. Несовершен-
ство информации и связанная с ним несовершенная конкуренция требуют углубленного анализа возможно-
стей традиционной парадигмы на ее наиболее абстрактном уровне.

Рассмотрим отношение между вещью и субъектом. А. Смит рассматривает обмен как средство помощи 
человеку со стороны своих ближних. Поддержка в данном случае направлена на изменение положения че-
ловека, который стремится так или иначе улучшить его. Причем большинство людей, по словам А. Смита, 
связывают улучшение своего положения с увеличением своего имущества [10], то есть приобретением ма-
териальных вещей. При этом люди, пишет О. Бём-Баверк, «ценят материальные блага, желают их, хлопочут 
из-за них не ради их самих, а ввиду того, что считают их необходимыми для своего собственного благополу-
чия. Очевидно, стало быть, что и ключ к хозяйственным действиям людей следует искать в заботах о благо-
состоянии, в том значении, какое имеют вещи с точки зрения человеческого благополучия» [1, с. 63]. Забота 
о собственном благополучии играет, таким образом, роль движущей силы, побуждающей людей к деятель-
ности. Вещи же являются носителями ценности. Что же представляет собой ценность?

Сама по себе, говорит О. Бём-Баверк, «ценность отнюдь не является объективным, внутренним свойством 
материальных благ, присущим им по природе; точно так же нельзя рассматривать ее как феномен чисто субъ-
ективный, коренящийся исключительно в свойствах человеческого организма; напротив, ценность представ-
ляет собой результат своеобразного отношения между объектом и субъектом. …я хочу только резче оттенить 
то громадное и непосредственное значение, какое имеет субъективный момент в ценности…» [1, с. 66–67]. Это 
означает, что ценность представляет собой результат «отношения между объектом и субъектом», итог их взаи-
модействия. При этом, как утверждает О. Бём-Баверк, громадное и непосредственное значение «имеет субъек-
тивный момент в ценности». В этой формулировке необходимо обратить внимание на два момента.

© Кулигин В.Д., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Во-первых, ценность – это идеальное, которое выступает «функцией и способом существования» [4, с. 214-
215] материальной системы, которая включает в себя взаимодействие общественного человека с вещью. «Иде-
альное – субъективный образ объективной реальности, т. е. отражение внешнего мира в формах деятельности 
человека, в формах его сознания и воли» [4, с. 212-213]. Какова же подлинная сущность идеального? Вот что 
пишет по этому поводу Э. В. Ильенков: «Идеальное», существующее вне головы и вне сознания людей, как 
совершенно объективная, от их сознания и воли никак не зависящая действительность особого рода, невиди-
мая, неосязаемая, чувственно не воспринимаемая и потому кажущаяся им чем-то лишь «мыслимым», чем-то 
«сверхчувственным» [4, с. 243]. Отсюда следует, что идеальное – это действительность. Но это действитель-
ность особого рода. В этом своем качестве она несет в себе информацию о ценности. «Разнообразие объек-
тивной реальности, – пишут И. М. Гуревич и А. Д. Урсул, – отражается сознанием общественного человека, 
и в этом смысле оно становится отраженным разнообразием, свойством сознания. Информация, таким образом, 
присуща как материальному, так и идеальному» [3, с. 79]. В то же время, будучи «отраженным разнообразием, 
свойством сознания», информация не имеет ничего общего с материальной вещью, ее нельзя осязать. По свое-
му характеру она нематериальна, невещественна, и не имеет физической природы. Но со временем она старе-
ет [5]. При этом информация не может существовать сама по себе, без какого-либо носителя. Перечисленные 
характерные черты делают информацию неуловимым и трудно измеримым ресурсом [12].

Во-вторых, О. Бём-Баверк оттеняет то громадное и непосредственное значение какое, «имеет субъек-
тивный момент в ценности». Последний, вероятно, есть ни что иное, как субъективный образ ценности, 
которая отражается человеком в формах его сознания и воли. «Ценность, – говорит Л. Мизес, – не являет-
ся имманентной, она не находится внутри предмета. Ценность внутри нас; …она отражается в человече-
ском поведении» [8, с. 92-93]. Субъективный момент, таким образом, представляет собой форму, в которую 
облечена информация. Другими словами, субъективность момента заключается в том, что именно субъект 
является носителем информации. Информация может рассматриваться в качестве результата взаимодей-
ствия между объектом и субъектом. «…Ценность материальных благ представляет собой верное отраже-
ние наших основных интересов, заключающихся в стремлении к благополучию…» [1, с. 153]. Представ-
ляется, что ценность, как отражение основных интересов индивида, связана с получением информации, 
ее обработкой, оценкой и хранением.

По словам К. Маркса, «идеальное есть не что иное, как материальное, пересаженное в человеческую го-
лову и преобразованное в ней» [6, с. 21]. При этом процесс пересаживания в человеческую голову и преобра-
зования, происходящий в ней, крайне сложен. Сам по себе ход отражения влияет на результат происходящего 
события и даже определяет его. «Наблюдатель не только наблюдает, он утверждает и задает вопросы, которые 
должны быть представлены отдельными битами» [2, с. 18]. Одновременно наблюдатель сам является инфор-
мационной системой. Возможности восприятия им объекта ограничены. Это определяет характер рассмотре-
ния предмета. Между тем от глубины знания последнего во многом зависит правильность формулировки по-
ставленных вопросов и, в конечном счете, верность получаемых ответов и точность их интерпретации.

Стремление улучшить свое положение увеличением своего имущества, равно как и забота о собственном 
благополучии, непосредственно связанная с оценкой вещей, являются, вероятно, константой поведения челове-
ка. Эта константа есть не что иное, как правильность, регулярность, систематичность повторения одного и того 
же паттерна. «Информацию, – пишет Дж. Глик, – можно рассматривать как порядок, вычлененный из беспо-
рядка» [2, с. 266]. В данном контексте акцент делается именно на той информации, которая фиксирована, за-
ключена в субъективном моменте, то есть вполне определенным субъектом в данном месте и в данное время. 

Обмен и информация. Обмен является формой, которая ограничивает сознательную деятельность ин-
дивидов. В ситуации двойного обмена, то есть двойного совпадения желаний сторон, товаровладельцы 
вступают «в соприкосновение между собой» [6, с. 146]. Обмену предшествует субъективная оценка това-
ровладельцами как своей, так и чужой вещи. В свою очередь, эту оценку дают на основе всей имеющейся 
в распоряжении субъектов информации. Мотив действующих индивидов сводится к тому, чтобы обменять 
одно, менее желательное, состояние, на другое, более желательное [8]. Это позволит каждому участнику об-
мена достичь более высокого уровня удовлетворения своих потребностей по сравнению с тем, каким он мог 
бы быть до обмена. По словам К. Маркса, «каждый товаровладелец хочет сбыть свой товар лишь в обмен 
на такие товары, потребительная стоимость которых удовлетворяет его потребности. Постольку обмен  
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является для него индивидуальным процессом» [6, с. 98]. Однако индивидуальность процесса не ограничи-
вается сказанным. Получаемые в обмен материальные блага должны обладать, с точки зрения благополу-
чия индивида, более значимой субъективной ценностью, чем отдаваемые взамен. Это означает, что каждый 
из участников обмена в экономически рациональной сделке должен получить выгоду, которая проистекает 
исключительно из индивидуальных различий в оценке обмениваемых благ [1].

Действительно, разделение труда приводит к тому, что у каждого производителя оказывается избыток 
своих собственных продуктов и недостаток всех остальных, необходимых для него. Для обоих контрагентов, 
таким образом, чужие продукты ценны гораздо выше, чем свои собственные. Эта разница в оценках мате-
риальных благ, по-видимому, образует связывающую их симметрию в определении ценности. Именно отно-
шение между противоположными определениями ценности делает обмен взаимовыгодным и, следовательно, 
возможным [1]. Приобретаемые блага, таким образом, будут цениться выше отдаваемых. То, что приносит 
большее удовлетворение, предпочитается тому, что дает меньшее удовлетворение.

В широком смысле прибыль представляет собой выигрыш, извлекаемый из деятельности. Но для того, 
чтобы получить ее, индивид должен отказаться от своего исходного состояния, то есть пожертвовать им. 
Это будет цена, которую индивиду нужно заплатить за то, чтобы обмен состоялся. Ценность этой цены 
можно трактовать как издержки, понесенные индивидом. Разница между издержками и ценностью более 
удовлетворительного состояния может быть истолкована как выигрыш, прибыль или чистый доход [8]. 
Сама выгода в этом простейшем определении является чисто субъективным, психическим явлением, кото-
рое нельзя измерить. По-видимому, это означает, что выгода, о которой идет речь, никак не связана с не-
посредственным высвобождением ресурсов. Тем не менее, оно потенциально уже заложено в решении 
о совершении обмена. Так, например, в рыночной цене фактора производства отражена приписываемая 
ему ценность. «Польза, ожидаемая от применения фактора производства (т. е. его вклад в производитель-
ность), в рыночной сделке оплачивается в соответствии с полной ценностью» этого фактора  [8, с. 249]. 
Иными словами, в самом акте обмена присутствуют ожидания возможности извлечения дополнительных 
ресурсов в процессе будущего производства.

Рассмотрим, как установить различие оценок двух рассматриваемых состояний дел. Это различие имеет 
чисто психический и личностный характер. Оно, по словам Л. Мизеса, не открыто для проекций во внешний 
мир, то есть, надо полагать, не оставляет никаких материальных следов. Существуют, таким образом, две не-
одинаковые оценки возможного положения дел. Эти оценки нельзя сообщить или передать другому челове-
ку [8]. Обе они представляют собой идеальное. «Человек, – пишет в связи с этим Э. В. Ильенков, – не может 
передать другому человеку идеальное как таковое, как чистую форму деятельности» [4, с. 225]. В то же вре-
мя оба состояния дел вполне могут быть ранжированы и представлены на шкале предпочтений [8]. Обмен 
становится возможен только в том случае, когда две единицы каких-то благ по-разному расположены на шка-
лах ценностей двух разных лиц [7]. В данном случае мы имеем дело с двумя неодинаковыми субъективными 
оценками существующего положения. Каждая из них несет в себе определенную, присущую только им ин-
формацию. Отсюда следует, что в основе градуирования шкал или индивидуальных различий в оценке обме-
ниваемых благ лежит информация, которой располагают индивиды здесь и сейчас.

Что же касается передачи социальной информации, то это дело субъективное и неявное. «Непосредст-
венно идеальное, – говорит Э. В. Ильенков, – осуществляется в символе и через символ, т. е. через внешнее, 
чувственно воспринимаемое, видимое или слышимое тело слова» [4, с. 218]. Но «слова, оказавшиеся на бу-
маге или камне, – пишет Дж. Глик, – существуют сами по себе» [2, с. 39]. «Письменность, – по его утвер-
ждению, – была нужна, чтобы сохранить информацию во времени и пространстве» [2, с. 41]. В то же время 
эта преобразованная форма, в которую в данном случае облечена информация, позволяет передавать значе-
ние и смысловое содержание совокупности символов. Однако адекватность подобной коммуникации натал-
кивается на ограничение. Последнее связано с потерей части данных. Словами невозможно выразить пра-
ктическое знание. Любое вроде бы явно сформулированное утверждение оказывается содержательным лишь 
в той мере, в какой оно интерпретируется в свете предшествующих ему не артикулируемых представлений 
и знаний [13]. В этом случае информация не излагается в явном виде и передается в крайне урезанной фор-
ме. «На деле, – подчеркивает Х. У. де Сото, – субъективно передается и воспринимается только минималь-
ный объем информации, необходимый для координации социального процесса» [13, с. 34].
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Информация и предпринимательство. Выше было рассмотрено поведение двух товаровладельцев, ко-
торые намерены обменять принадлежащие им продукты. Производство вещей для продолжения обмена ста-
новится главным приоритетом товаровладельцев. Оно ставит перед ними сложные задачи, решение которых 
связано с предпринимательской деятельностью. Это трудная умственная работа, нацеленная «на то, чтобы 
изменить настоящее и достичь своих целей в будущем…» [13, с. 25]. Трудность заключается в том, что по-
тенциальный предприниматель имеет дело с неопределенными обстоятельствами будущего. Успех или про-
вал его деятельности зависят от точности предвосхищения наступающих событий. Он целиком полагается 
на свою способность лучше понять условия, которые сложатся на рынке в будущем, чем его конкуренты [8].

В производстве, точно так же, как и в сфере обмена, рыночный агент сопоставляет свои субъективные 
оценки конечного результата и расходуемого для его получения блага. Акт оценивания, таким образом, 
одинаково присущ и процессу производства благ, и их обмену. С точки зрения индивида, осуществляюще-
го оценивание, «расчет оправданности затрат материальных ресурсов и труда при конкретном производст-
венном акте полностью тождествен сопоставлению ценностей товара, отдаваемого в ходе обмена, и цен-
ности приобретаемого товара…» [7, с. 32-33]. И обмен, и производство должны быть выгодны. Этот ход 
рассуждений справедлив по отношению к обоим контрагентам. Оба участника такого обмена выигрыва-
ют в полезности, а их взаимосвязь не является отношением эксплуатации [9]. В результате благополучие 
обоих участников добровольной сделки возрастает.

Однако в реальном процессе производства речь не идет о психических явлениях прибыли и убытка, ко-
торые недоступны измерению. И прибыль, и убыток могут быть выражены в определенной сумме денег. По-
следняя свидетельствует о «социальном явлении, о вкладе индивида в общественные усилия в оценке других 
членов общества» [8, с. 273]. Прибыль, извлекаемая из процесса производства, выражается в высвобожде-
нии ресурсов, то есть создании их некоторого запаса для получения дополнительных доходов. Убыток, на-
против, приводит к сокращению имеющихся запасов.

Предприниматель зарабатывает прибыль путем такой комбинации факторов производства, которая адек-
ватна изменяющимся обстоятельствам [8]. В специфических условиях ему приходится постоянно искать но-
вые варианты сочетания и согласования потребляемых ресурсов, добиваясь при этом их высвобождения или 
экономии. Для этого ему требуются информация, знания. Последние представляют собой идеальный про-
дукт, продукт умственного труда, который производится самим предпринимателем. Это обстоятельство мо-
дифицирует весь контекст информации или знаний, которым обладает действующий субъект. «…Предпри-
нимательство, как его понимают экономисты австрийской школы, – пишет Х. У. де Сото, – (т. е. врожденная 
способность обнаруживать и воспринимать возможности получения прибыли и обдуманно их использовать), 
эквивалентно знанию, которое по существу является неявным и не артикулируемым» [13, с. 32].

При этом для проявления предпринимательства имеют значение вполне определенные черты информа-
ции или знания. К их числу, наряду с другими, Х. У. де Сото относит знание, создаваемое из ничего. Оно 
обнаруживается благодаря проявлению предпринимательской деятельности [13]. Следует, однако, подчерк-
нуть, что предприниматель действует в конкурентной среде, в которой каждый стремится узнать что-то важ-
ное быстрее других и получить за счет этого дополнительную прибыль. В этой гонке на скорость участни-
ку приходится тратить все больше денег, чтобы не отстать от остальных [11].

В то же время само предпринимательство, как творческий акт, говорит Х. У. де Сото, «ведет к созданию 
из ничего новой информации или знания. Для ее получения не нужно предварительно обладать какими-либо 
средствами. Акт творения происходит в голове того, кто первым проявил предпринимательство» [13, с. 33]. 
Последнее, тем не менее, всегда связано с выбором. Предприниматель, желающий первым обнаружить и ис-
пользовать возможности получения прибыли, имеет дело с непрерывным потоком разного рода сообщений. 
Он анализирует и выделяет из него ту часть информации, которая, как ему кажется, имеет чрезвычайно важ-
ное значение для ведения именно его бизнеса. «…Когда человек… осознает существование прибыльной воз-
можности, – утверждает Х. У. де Сото, – в его уме возникает новая информация» [13, с. 33]. Эта информация 
связана с обнаружением скрытых и ранее неизвестных перспектив и средств получения прибыли. На этом 
автор останавливается, указывая лишь на то, что «творческий аспект предпринимательства воплощен в про-
изводстве определенного типа прибыли…» [13, с. 32]. Между тем остается неясным содержание и последст-
вия воплощения творческого аспекта предпринимательства в процессе самого производства.
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В то же время, будучи отраженным разнообразием, информация на данной стадии представляет собой 
не что иное, как идеальное. Последнее существует «как внутренний образ, как потребность, как побужде-
ние и цель человеческой деятельности» [4, с. 216]. Здесь важно подчеркнуть следующее обстоятельство. 
Для общества в целом имеет значение только та информация, которая получена кем-либо, пусть даже неяв-
ным образом, в данном месте, в конкретный момент времени. Она индивидуальна и эксклюзивна. Поэтому 
такая информация претворяется в жизнь характерным – личным и неповторимым – образом, отражающим 
попытку предприимчивого человека реализовать какую-то цель или собственное видение мира. Стимулом 
для него служит то, что в сложившихся условиях только он один обладает уникальной информацией [13].

Последующие действия индивида, продиктованные этой информацией, воспринимаются другими акто-
рами в виде колебания цен. Изменения, происходящие в сознании агентов рынка, побуждают их к прояв-
лению ответной активности и, следовательно, к передаче и распространению информации по всему рынку. 
Рыночные цены представляют собой, таким образом, чрезвычайно мощную систему коммуникации. Они со-
общают огромный объем информации с очень низкими издержками, ставя в известность агентов о проис-
ходящих изменениях [13]. При этом цена является «объективной категорией» [4, с. 219]. И, тем не менее, 
цена – «форма лишь идеальная, существующая лишь в представлении» [6, с. 105]. Благодаря системе цен 
«передается только самая существенная информация, и только тем, кого это касается» [15, с. 104]. Это дела-
ет возможным экономический расчет. Без свободы предпринимательства информация, необходимая каждо-
му для оценки альтернативных решений, не может быть создана в принципе [13].

В зависимости от количества и качества поступающей информации на рынке происходят изменения 
в условиях обмена. Формируется отличное от прежнего скоординированное и согласованное единое целое. 
При этом материализация, опредмечивание получившей распространение информационной модели означает 
переход на более глубокие уровни понимания структуры обмена, выявление новых его элементов, их связей 
и отношений. Это создает возможность для увеличения объема данных и появления новой информации, но-
вого знания. В этом смысле экономическая система производит «нематериальное знание» [13, с. 40], а сама 
экономика «считает себя информационной наукой» [2, с. 17].

Рассмотрим идеальное и деятельность. В данном контексте рынок трактуется как стихийный, спонтан-
ный процесс, приводимый в движение рациональным эгоистическим поведением индивидов. С этой точ-
ки зрения состояние рынка определяется постоянно изменяющимися субъективными оценками этих инди-
видов и их действиями, управляемыми этими субъективными оценками [8]. При этом мотивом и движущей 
силой взаимодействия множества акторов «является энергия предпринимательства, которая непрерывно со-
здает, открывает и передает информацию или знание…» [13, с. 40-41]. Высвобождение этой энергии, таким 
образом, невозможно без информации или знания, носителем которого является идеальное. «Без идеально-
го образа, – пишет Э. В. Ильенков, – человек вообще не может осуществлять обмен веществ с природой, 
а индивид не может оперировать вещами, вовлеченными в процесс общественного производства» [4, с. 222]. 
Он вообще не может быть деятельным субъектом без постоянно возобновляющейся идеализации реальных 
предметов человеческой жизнедеятельности, без превращения их в идеальное [4]. С сутью этих утвержде-
ний, по-видимому, согласны и другие авторы. «Сама эволюция, – подчеркивает Дж. Глик, – включает в себя 
непрекращающийся обмен информацией между организмом и окружающей средой» [2, с. 17].

В процессе применения полученных знаний на практике предприниматель начинает приспосабливать 
свою производственную деятельность к изменившимся исходным данным. Это означает одновременное ис-
черпание и устранение прежних условий и обстоятельств, в которых до этого были обнаружены возможно-
сти создания предпринимательских прибылей и убытков [8]. Но всегда ли удается предпринимателю достичь 
поставленных целей? Если мы исходим из того, что рынок представляет собой открытый, недетерминиро-
ванный эволюционный процесс, то его важнейшей движущей силой является человеческий выбор. Это оз-
начает, что будущая реальность формируется выбором, который еще только предстоит сделать, следователь-
но, сама реальность не существует независимо от этого выбора [14].

Деятельность предпринимателя, как видно, действительно всегда связана с выбором, который осно-
вывается на информации, находящейся в распоряжении предпринимателя. Однако эта информация 
и ее содержание не являются гарантией ожидаемого высвобождения ресурсов и получения прибыли. 
«Снова и снова получается так, – пишет Л. фон Мизес, – что деятельность не приводит к достижению 
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намеченных целей. Иногда полученные результаты … все же дают улучшение по сравнению с предыду-
щим состоянием дел; в этом случае прибыль также появляется … Но может статься, что деятельность 
привела к состоянию, менее желаемому, чем то, которое намеревались изменить к лучшему. Тогда раз-
ница между оценкой результата и понесенных издержек называется убытком» [8, с. 94]. В случае убыт-
ка речь идет о последствиях, которые оказываются изначально совершенно непреднамеренными, или, что 
то же самое, о серьезных и несомненных ожиданиях определенных результатов, которые в конечном ито-
ге так и не наступают [16]. «На пути от замысла (ex ante) к реализации (ex post) всегда случаются ошиб-
ки, но, – считают представители австрийской школы, – свободный рынок устроен так, что ошибки сво-
дятся к минимуму» [9, с. 32]. Обнаружившиеся в результате несогласованности и нарушения координации 
убытки приводят к появлению новой информации. Она сигнализирует об изменившихся условиях и от-
крывающихся иных возможностях для извлечения прибыли. Возникшая рассогласованность, таким обра-
зом, устраняется самой предпринимательской энергией [13]. Глубинная причина этого кроется, по-види-
мому, в ограниченности имеющегося в распоряжении агентов рынка знания. Накопление дополнительной 
информации, ее глубокое осмысление позволяют устранить возникающие расхождения между идеальным 
образом и объективными условиями. В этом смысле любые изменения идеального образа и реальной дей-
ствительности следует рассматривать как исходный пункт для обретения нового, неизведанного ранее опы-
та рыночного взаимодействия.
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ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ – 
УЧАСТНИКОВ ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Аннотация. Исследован опыт материального и нематериального стимулирования 
участников проектной деятельности в органах исполнительной власти за рубежом. 
Установлены возможности адаптации методов и инструментов материального и не-
материального стимулирования в России. Рекомендовано повысить качество фор-
мальных кадровых процедур и использовать при оплате труда государственных слу-
жащих, занятых в проектном управлении, критерий «персональная эффективность». 
Полученные результаты позволят скорректировать действующий подход к матери-
альному и нематериальному стимулированию участников проектной деятельности 
в органах исполнительной власти Российской Федерации.
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MOTIVATION AND STIMULATION OF CIVIL 
SERVANTS – PARTICIPANTS IN PROJECT 
ACTIVITIES
Abstract. An experience of material and non-material stimulation of participants of pro-
ject activity in executive authorities abroad has been examined. Possibilities of adapta-
tion of methods and tools of material and non-material stimulation in Russia have been 
established. It has been recommended to increase the quality of formal personnel proce-
dures and to use the criterion of «personal effectiveness», when paying for civil servants 
employed in project management. The obtained results will allow adjusting the current ap-
proach to material and non-material incentives for project activity participants in the ex-
ecutive authorities of the Russian Federation.
Keywords: public service, project management, material incentive, non-material incentive, 
public authorities.

Внедрение проектного подхода в органах государственного управления обусловлено необходимостью 
достижения запланированных целей и задач, определенных Указом Президента Российской Федерации 
(далее – РФ) «О национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на пери-
од до 2024 года» [1]. Основной трудностью, возникающей в ходе внедрения проектного управления в ор-
ганах государственной власти, является вопрос организации материального стимулирования государст-
венных гражданских служащих, занятых проектной деятельностью.

Специфика деятельности государственных структур характеризуется высокой степенью ответственно-
сти за качество производимого продукта (услуги), а также низкомобильными процессами организации тру-
да и недостаточно гибкой материальной заинтересованностью служащих. При корректном подходе к разви-
тию и становлению системы мотивации уровень продуктивности государственных гражданских служащих, 
в том числе и госслужащих – участников проектной деятельности, можно повысить и необходимым образом 
перенастроить, что в свою очередь приведет к повышению эффективности функционирования органов госу-
дарственной власти, а также повышению антикоррупционной устойчивости государственного аппарата [9].

© Шедько Ю.Н., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         Работа выполнена по результатам и за счет финансирования НИР по государственному заданию «Анализ методов и инструментов 
материального и нематериального стимулирования участников проектной деятельности в органах исполнительной власти на примере 
передовых стран» рег. № НИОКТР АААА-А18-118052190017-7
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Сегодня каждый чиновник имеет свои побудительные причины и цели нахождения на государственной 
службе, в связи с чем в кадровой политике по мотивации требуется учет разнообразных интересов и по-
требностей, внутренних (организационной культуры органов власти, использования технологий управления 
знаниями [4; 6; 11] и внешних факторов (законодательство, состояние экономики, политические кризисы), 
а также влияния глобализации [10].

В связи с этим крайне важно анализировать зарубежный опыт организации материального и нематериаль-
ного стимулирования государственных служащих, в том числе, с учетом подходов к нормативно-правовой ре-
гламентации данных вопросов и требований эффективного взаимодействия органов власти всех уровней, а так-
же баланса общенациональных, региональных интересов с интересами настоящих и будущих поколений [5; 7].

Реализация подхода «new public management» потребовала создания гибкой и адаптированной к суще-
ствующим условиям мотивационной системы в оплате труда. В некоторых странах Азии (Сингапур, Китай) 
качественное повышение материальной мотивации при жестком искоренении коррупции составило основу 
внедряемой модели организации работы государственных чиновников.

Для стран континентальной Европы успешность создания системы материального стимулирования госу-
дарственных служащих напрямую зависит от бюджетных возможностей государства. Основой для материаль-
ного стимулирования выступает оценка показателей, основной характеристикой которых является их доступ-
ность для анализа и объективное обоснование. Помимо этого можно отметить и следующие характерные черты:

 – реализация пенсионных гарантий возможна через большой стаж работы на государственной служ-
бе, сопоставимый по срокам со сроками, определенными для большинства работников – не госслужащих;

 – имеет место так называемая «монокарьера», определяющая возможность получения нематериальных 
льгот и гарантий (социальный пакет госслужащего, стабильность трудоустройства);

 – заработная плата рассчитывается исходя из нормативно зафиксированной сетки оплаты труда;
 – уровень материальных выплат коррелирует с должностью, стажем работы и табельным рангом ра-

ботника.
Во Франции, человеческий фактор остается определяющим и вопросы целесообразного стимулирования 

работы государственных служащих учитываются всегда. Так, любая трансформация государственной систе-
мы, пусть даже она формально не касается людей, неизбежно влечет изменения условий труда госслужащих, 
требующие пересмотр объема компетенций персонала, его функционального содержания. Поэтому любые 
реорганизации в обязательном порядке сопровождаются введением новых правил материального и немате-
риального стимулирования государственных служащих.

Государственные служащие Франции распределены по категориям A, B или C. Перемещение по ие-
рархии между категориями приводит к росту оплаты труда и социальных гарантий. Таким образом, сти-
мулирование служащего имеет в основе материальные блага, увеличение которых зависит от продвиже-
ния по служебной иерархии.

В практике имеет место коллективное назначение премии, распределение которой осуществляется с уче-
том ранга и министерства, в котором произведена выплата. Самые крупные по объему премии приходятся 
на верхний эшелон госслужащих.

Определение бюджета, направляемого на стимулирующие выплаты, осуществляется Министерством фи-
нансов, который назначает ведомствам и департаментам фиксированную сумму, зависящую от вида деятель-
ности и количества служащих.

Вместе с тем отмечается, что система материальных поощрений во Франции недостаточно прозрачна, при-
чем и для самих функционеров. Нормативный акт о премировании содержит нормы общего характера и вы-
деляет среди критериев поощрения, в том числе, такие элементы, как манера работы, компетентность в соот-
ветствии с занимаемой должностью, эффективность работы.

Среди главных видов нематериального поощрения во Франции необходимо отметить возможность уско-
ренного повышения в должности, а также награждение почетными наградами. Рабочая неделя государствен-
ного служащего, чем по стране и составляет 37 ч. Госслужащие имеют более высокую пенсию, и в целом 
пенсионный режим представляет собой основную привилегию и материальный стимул. Возраст выхода 
на пенсию – 60-67 лет и зависит от характера работы служащего (сидячая или активная). Учитывается 
и период страховых взносов, который для полной пенсии составляет 40-43 года.
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Применяемый в Италии подход к стимулированию труда государственных служащих весьма схож с фран-
цузской моделью. Работа по повышению эффективности и прозрачности мотивации государственных слу-
жащих велась с 1990-х гг. Результатом ее стали:

 – регламентирование системы стимулирования не только законодательным актом, но и коллективными 
договорами;

 – начисление премий за должность и премий за эффективность работы;
 – премирование среднего руководящего звена из расчета 5-10 %, а директора и высшего управленче-

ского звена – 10 -15 %;
 – годовая премия за эффективность не менее 20 % от годовой зарплаты;
 – правовая регламентация системы материальных выплат осуществляется через коллективный договор 

(в части общей выделяемой суммы);
 – реализация материального стимулирования высших руководящих работников исключительно через 

индивидуальные «частные контракты»;
 – утверждение в каждом местном или центральном административном образовании своей   системы 

оценки эффективности;
 – ежегодная процедура анализа эффективности руководства администраций, проводимая создаваемой 

в начале года комиссией, которая осуществляет постановку целей на год перед высшим руководящим звеном 
и проводит оценку качества их реализации.

В качестве недостатков сложившейся системы стимулирования труда госслужащих в Италии можно 
отметить то, что реализация целей не всегда имеет количественный эквивалент, приводящий к субъекти-
визму в оценках; остается недостаточно разработанной система планирования и контроля; некачественная 
организация работы с профсоюзами приводит к критике с их стороны эффективности внедренных систем 
оценки. При этом также отмечается, что поощряющие меры за эффективность не являются прозрачны-
ми, что снижает их ценность.

Сегодня итальянская администрация ведет работу по унификации системы оценки эффективности и улуч-
шения техники оценки и поощрения труда государственных служащих.

В Испании также не внедрена система, позволяющая оценить эффективность работы госслужащих. Так, 
каждое министерство разрабатывает и внедряет собственные механизмы. Основой материального стимули-
рования выступает премия за производительность труда (продуктивность). Ее использование в подавляю-
щем большинстве случаев происходит в центральных администрациях. Стоит также отметить, что премия 
за продуктивность связана не с эффективностью, а с переработкой.

В ходе исследования выявлены основополагающие принципиальные положения, которые учитывают-
ся при использовании системы материального стимулирования государственных гражданских служащих 
в зарубежных странах:

1)  на государственном уровне устанавливаются общие принципы материального стимулирования госу-
дарственных гражданских служащих с учетом результатов деятельности, функции и показатели/индикаторы 
деятельности конкретных органов государственной власти, условия премирования их руководителей, заклю-
чаются соответствующие срочные контракты. Руководителям органов государственной власти делегируются 
полномочия организации материального стимулирования государственных гражданских служащих с учетом 
результатов деятельности, а именно: право определения показателей/индикаторов деятельности структур-
ных подразделений, подведомственных организаций и конкретных служащих и условий их премирования; 
право самостоятельного определения пропорций распределения части фонда оплаты труда, предназначенно-
го для материального стимулирования по результатам между структурными подразделениями, подведомст-
венными организациями, конкретными служащими; право включения в контракты с руководителями струк-
турных подразделений, конкретными государственными гражданскими служащими, условий и показателей 
их материального стимулирования по результатам деятельности; право принятия решений о выплате пре-
мий с учетом результатов деятельности;

2)  уровень премий выступает в качестве реального материального стимула, важного элемента формиро-
вания мотивации эффективной профессиональной деятельности государственных гражданских служащих. 
По опыту зарубежных стран (Франция, Дания) это достигается при условии, когда доля денежного содержания,  
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используемая в качестве премий по результатам профессиональной деятельности государственных гражданских 
служащих, составляет менее 20 -25 % их денежного содержания [2; 3].

В таблице 1 приведены основные методы стимулирования участников проектной деятельности в органах 
исполнительной власти в зарубежных странах, которые можно использовать в РФ при организации проектной 
деятельности в органах исполнительной власти.

Таблица 1
Основные методы и инструменты материального и нематериального стимулирования  
участников проектной деятельности в органах исполнительной власти за рубежом

Страна
Особенности подхода к организации мотивации госслужащих, занятых  

в проектной деятельности и т. д.

Великобритания  – использование методик Agile (гибкое управление проектами)

Китай  – обязательное обучение проектному менеджменту госслужащих, занятых в проектном управ-
лении в 4-уровневой системе, где служащий, с учетом его опыта и знаний, может быть серти-
фицирован как клерк проектного менеджмента, ассистент проектного менеджмента, профес-
сионал проектного менеджмента, старший профессионал проектного менеджмента;

 – горизонтальная межведомственная и межрегиональная ротация госслужащих, занятых в про-
ектном управлении

Сингапур  – аутсорсинг в проектном управлении;
 – правительственные программы создания более простых, безопасных и более «умных» ра-
бочих мест для пожилых работников в возрасте 50 лет и старше

Франция  – хорошо налаженное межведомственное взаимодействие

Канада  – использование при построении систем оплаты труда госслужащих, занятых в проектном 
управлении рейтингов сложности проекта и рискованности проекта

Германия  – используются совместно системы оценки личности работника и системы оценки произво-
дительности и при их комбинации смешанные системы

Япония  – ориентация на ценности 

США  – особенностью является концепция дифференцированной оплаты за сопоставимую работу

Составлено автором по материалам исследования

Исходя из анализа зарубежного опыта, действующих методик, теоретических и практических основ про-
ектного управления, можно сформулировать основные рекомендации по организации системы стимулирова-
ния государственных гражданских служащих – участников проектной деятельности.

1.  Используемые коэффициенты, формулы и шкалы оценки работы государственных служащих долж-
ны быть просты и понятны всем участникам проектной деятельности, бюрократические аспекты и трудно-
измеримые показатели должны быть сведены к минимуму.

2.  Организация оплаты труда за участие в проектной деятельности не должна быть привязана к долж-
ностному окладу государственного служащего, занимаемой должности, классному чину, стажу работы и вре-
мени занятости в проекте. Это предусмотрено в действующей методике, так как в таком случае невозмож-
но посчитать и доказать результат, что порождает множество бюрократических процедур и мало связано 
с достижением контрольных показателей проекта, то есть, по сути, является сильнейшим демотиватором).

3.  В оценке участников проектной деятельности должна учитываться сложность (трудоемкость работы), 
а не время занятости, как предусмотрено в действующей методике. Оплата участия в проекте по затратам 
времени имеет ряд существенных недостатков: не мотивирует на достижение результатов; требует сложных 
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технологий учета и методик оценки потраченного времени; если методики использованы некорректно, про-
исходит увеличение трудозатрат [13].

4.  Оплата должна быть организована отдельно от оплаты основной деятельности и в ее основе должна ле-
жать только оценка участия через оценку вклада участника в достижение целей, задач и показателей проекта.

5.  Средства на оплату труда участников должны закрепляться на стадии формирования проекта и со-
ставления его бюджета. Они должны быть предусмотрены в статье «Проектная премия». Контроль расходо-
вания этих средств должно осуществлять, например, Казначейство России или любой другой финансовый 
государственный орган.

6.  Оценка работы участников проектной деятельности и выплата части проектной премии не должна 
быть привязана к календарному году (сейчас в соответствии с действующей методикой премию выплачи-
вают 4 раза в год по итогам работы за каждый квартал и год – такой порядок выплат является сильнейшим 
демотиватором). Указанная оценка и выплаты должны быть привязаны исключительно к контрольным точ-
кам реализации проекта, этапам реализации проекта и окончанию проекта [12].

7.  Сэкономленные средства по статье «Проектная премия» в силу ряда причин (например, недостиже-
ние участниками проектной деятельности показателей, несоблюдение сроков, введение штрафных санкций 
и т. д.) возвращаются в бюджет РФ и не подлежат перераспределению между другими участниками. 

8.  Показатели оценки участников проектной деятельности должны быть одинаковы для всех участни-
ков, независимо от ролей. Разница должна быть только в том, что руководителя проекта оценивает проект-
ный офис, а всех остальных участников оценивает руководитель проекта [12].

9.  Проектная премия, взятая за 100 % по итогам реализации проекта, должна быть распределена сле-
дующим образом:

 – не менее 70 % размера премии выплачивается только по окончании проекта;
 – 20 % – по итогам завершения определенного этапа реализации проекта;
 – 10 % – по итогам прохождения промежуточных контрольных точек проекта, если они предусмотрены.
10. Возможно предусмотреть ограничение выплаты размера проектных премий: проектное вознаграждение 

должно быть не ниже 30 – 50 % в структуре дохода руководителя проекта и не ниже 15 % в доходе участ-
ников проектной деятельности. Цель ограничений – примерное определение размера проектной премии 
в бюджете проекта [15].

11.  Рекомендации по подбору показателей оценки участников проекта:
 – руководитель проекта – соблюдение сроков, бюджета и качества проекта, работа в команде, взаимо-

действие с внешней средой;
 – участники проектной команды – выполнение задач и достижение показателей в срок и требуемого 

качества, эффективность взаимодействия в проектной команде.
12.  Руководителям проекта премия должна выплачиваться по итогам проекта, если он длится не более 

года;  если более  года – по  значимым этапам. Всем остальным участникам проекта премия должна 
выплачиваться по ключевым точкам и этапам, в которых они принимали участие (не менее 60 %) и по ито-
гам проекта (не более 40 %).

13.  При формировании системы оценки должно учитываться не более 5-3 показателей, характеризую-
щих результат и эффективность и не надо пытаться учитывать все виды активности участников [14].

14.  В органах власти целесообразно  создать  специальную группу,  осуществляющую в  течение 
года мониторинг и контроль  за  выполнением государственными органами исполнительной власти 
установленных им целевых показателей деятельности и оценивающую результаты, достигнутые по итогам 
года. В группу, помимо штатных сотрудников органа исполнительной власти, могут также включаться 
при необходимости,  независимые  эксперты –  ученые,  представители общественных организаций 
и объединений. При этом возможны два варианта принятия решений о материальном стимулировании 
конкретных гражданских служащих:

 – единоличное, когда решение принимает руководитель органа государственной власти, на основании 
заключений группы;

 – коллегиальное, когда решение принимает коллегия органа государственной власти, на основании 
заключений группы [8].
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В результате анализа практики использования проектно-целевого подхода в органах исполнительной 
власти установлено, что при этом подходе кадровый менеджмент предполагает большую гибкость при от-
боре кандидатов на государственную службу. Опыт применения проектно-целевой модели показал, что 
значителен риск увеличения расходов и численности госаппарата. Это, в частности, обусловлено тем, что 
внедрение проектно-целевой модели в развивающихся странах с патерналистскими системами ведет к сни-
жению качества управления. В связи с этим рекомендуется повышение качества формальных кадровых 
процедур и использование при оплате труда государственных служащих, занятых в проектном управле-
нии такого критерия, как персональная эффективность.

Разработанные рекомендации позволят скорректировать используемый подход к материальному и нема-
териальному стимулированию участников проектной деятельности в органах исполнительной власти РФ на 
основе анализа методов и инструментов материального и нематериального стимулирования участников про-
ектной деятельности в органах исполнительной власти передовых стран.

Значимость проведенной научно-исследовательской работы состоит в определении традиционных 
и современных принципов, методов и инструментов управления проектной деятельностью в бизнесе и в 
государственных органах исполнительной власти; установлении на основе сравнительного анализа основ-
ных методов и инструментов материального и нематериального стимулирования участников проектной де-
ятельности в органах исполнительной власти и в бизнесе в российской и зарубежной практике. Практи-
ческую значимость также имеют рекомендации по адаптации в РФ эффективных методов и инструментов 
материального и нематериального стимулирования участников проектной деятельности в органах испол-
нительной власти на примере передовых стран.

Область применения: основные положения, выводы и рекомендации могут быть применены при со-
вершенствовании методов и инструментов материального и нематериального стимулирования участни-
ков проектной деятельности в органах исполнительной власти Российской Федерации. Также результа-
ты данной работы могут быть использованы в учебном процессе при подготовке учебно-методических 
материалов с целью реализации практико-ориентированного подхода в рамках современных образова-
тельных стандартов.
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INTERNET OF THINGS
Abstract. The rapid development of modern information technologies introduces signifi-
cant changes in the work of all spheres of activity, especially in industry. The technolo-
gies, using in industry have been analyzed in the article. The prospects for the develop-
ment of the blockchain technology and the industrial Internet were considered and possible 
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cost, unemployment, long distances and long transit times, cold climate, insufficient qual-
ity of cartographic services.
Keywords: modern information technologies in industry, blockchain, Internet of things, 
industry, digitalization of the economy.

Государственные программы и стратегии развития цифровых технологий и/или цифровизации нацио-
нальных экономик и промышленных отраслей к настоящему времени разработаны и реализуются в десятках 
различных стран мира, а также и на межгосударственном уровне. Так, только в странах Евросоюза, по офи-
циальным данным Еврокомиссии на март 2017 г., насчитывается более 30 национальных и региональных 
инициатив по промышленной цифровизации, на рисунке 1 представлена временная шкала их внедрения [11]. 
С 2010 г. странами Европейского союза (далее – ЕС) стали внедрятся государственные программы и стра-
тегии развития цифровых технологий «Цифровая Европа» (англ. Digital Europe), Германия с 2011 г. стала 
главным идеологом концепции «Industry 4.0».

Интернет вещей (англ. Internet of Things, IoT) – система физических устройств, транспортных средств, 
бытовой техники и других предметов, встраиваемых в электронику, программное обеспечение, датчики, при-
воды, которые обеспечивают связь между объектами и обмен данными. Каждая вещь становится однозначно 
идентифицируемой с помощью встроенной вычислительной системы и способной взаимодействовать в рам-
ках существующей Интернет-инфраструктуры [1].

© Дроговоз П.А., Кошкин М.В., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Показатель числа устройств, способных работать в сети, вырос на 31 % с 2016 г. до 8,4 млрд в 2017 г. 
Эксперты подсчитали, что интернет вещей будет насчитывать около 30 млрд объектов к 2020 г. Предпола-
гается также, что стоимость мирового рынка интернета вещей достигнет 7,1 трлн долл. США в 2020 г. [11].

Интернет вещей позволяет объектам быть воспринятыми дистанционно через существующую сетевую ин-
фраструктуру, создавать возможности для более прямой интеграции физического мира в компьютерных сис-
темах, а также повышать эффективность, точность и экономическую выгоду в дополнение к сокращению вме-
шательства человека. Когда с датчиков и обслуживающих механизмов поступает множество данных, то при 
их обработке технология становится киберфизической системой, которая включает в себя такие технологии, 
как интеллектуальные сети, виртуальные электростанции, умные дома, умный транспорт и умные города [4].

Подключение и сбор данных, необходимых для IoT, не должны быть целью, а скорее основой и путями 
к развитию для более эффективного прогнозирования обслуживания действующих систем и механизмов. Це-
лью интеллектуальных систем технического обслуживания является сокращение непредвиденного времени про-
стоя и повышение производительности, что позволяет сократить общие затраты на техническое обслуживание.

Ожидается, что IoT-устройства будут интегрированы во все виды энергопотребляющих устройств (вы-
ключатели, розетки, лампочки, телевизоры и т. д.) для того, чтобы была возможность у компании контроли-
ровать потребление энергии при помощи удаленного управления ими через облачный интерфейс. Также IoT-
устройства могут использоваться для планирования предварительного запуска устройств (например, удаленно 
приводя в действие систему отопления, контролируя печи, изменяя условия освещения и др.).

Так же IoT-устройства могут быть интегрированы в экологический мониторинг через приложение в виде 
датчиков, которые помогают в охране окружающей среды с помощью мониторинга воздуха и качества воды, 
атмосферных и почвенных условий, а также может использоваться для наблюдения за движениями живот-
ного мира и их среды обитания. Мониторинг окружающей атмосферы и земли может предупредить о на-
двигающемся землетрясении или цунами, что может быть использовано аварийно-спасательными служба-
ми для принятия мер (см. рис. 2).

Принцип работы технологии заключается в следующем: первоначально устанавливаются датчики, ме-
ханизмы, контроллеры на ключевые части оборудования, после чего осуществляется сбор информации, ко-
торая впоследствии позволяет компании получать объективные и точные данные о его состоянии. Обрабо-
танные данные доставляются во все отделы предприятия, что помогает наладить взаимодействие между 
сотрудниками разных подразделений для принятия решений [3].

Полученная информация может быть использована для предотвращения внеплановых простоев, поло-
мок оборудования, сокращения внепланового техобслуживания и сбоев в управлении цепочками поставок, 
тем самым позволяя предприятию функционировать более эффективно. 

Источник: [11]

Рис. 1. Временная шкала внедрения национальных межгосударственных программ по цифровизации экономики
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При обработке огромного массива неструктурированных данных их фильтрация и адекватная интерпре-
тация является приоритетной задачей для предприятий. В данном контексте особую значимость приобретает 
корректное представление информации в понятном пользователю виде, для чего сегодня на рынке представ-
лены передовые аналитические платформы, предназначенные для сбора, хранения и анализа данных о тех-
нологических процессах и событиях в реальном времени [12].

Внедрение таких технологий дает возможность предприятиям из разных отраслей экономики получить опре-
деленные преимущества: увеличить эффективность использования производственных активов за счет сокраще-
ния количества незапланированных простоев; снизить затраты на техническое обслуживание, усовершенствуя 
процедуры прогнозирования и предотвращения поломок оборудования и выявляя неэффективные операции; по-
высить производительность, увеличить уровень энергоэффективности и сократить эксплуатационные расходы 
за счет более эффективного использования энергии [5]. Ключевые аспекты развития технологий цифровой эко-
номики и их влияние на трансформацию бизнес-моделей в различных отраслях промышленности рассмотрены 
в статьях, опубликованных сотрудниками кафедры предпринимательства и внешнеэкономической деятельнос-
ти ФГБОУ ВО «Московский государственный технический университет имени Н. Э. Баумана» [2; 6; 7; 8; 9; 10].

Таким образом, можно сказать, что индустриальный интернет вещей представляет собой организаци-
онно-технологическую трансформацию производства, базирующуюся на принципах цифровой экономики, 
позволяющую на уровне управления объединять реальные производственные, транспортные, человеческие, 
инженерные и иные ресурсы в практически неограниченно масштабируемые программно-управляемые вир-
туальные пулы ресурсы (англ. shared economy) и предоставлять пользователю не сами устройства, а резуль-
таты их использования (функции устройств) за счет реализации сквозных производственных и бизнес-про-
цессов (сквозного инжиниринга) [5].

При этом «облако управления» исполняет весь необходимый функционал (программные алгоритмы об-
работки данных и управления) как низовых систем управления, так и систем управления уровня предпри-
ятия и выше. Другими словами, «облако управления» одновременно выполняет функции универсального 
средства интеграции и функции исполнения сколь угодно сложных и разнообразных алгоритмов управления.

Блокчейн (цепочка блоков) – это распределенная база данных, у которой устройства хранения данных 
не подключены к общему серверу [11].

Блокчейн была изобретена С. Накамото в 2008 г. для использования в криптовалюте биткоин. Биткоин – 
первая цифровая валюта и Концепция биткойнов стала основой для других приложений [11].

Рассмотрим основные платформы блокчейн. Платформа EmcSSH представляет собой управление клю-
чами. Она позволяет хранить, обрабатывать, защищать и давать доступ определенным пользователем к базе 
ключей (паролей).

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Индустриальный интернет вещей
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Платформа EmcSSL представляет собой расширение для протокола SSL. Эта платформа хранит цифро-
вые отпечатки отдельных пользователей или целых организаций.

Платформа Emc InfoCard применяет систему визитных карточек (электронных), которые связаны с сер-
тификатами SSL. Главная отличительная черта такой системы в том, что информация, которая хранится 
в ней, может редактироваться.

EmcTTS является системой, которая позволяет фиксировать время, дату (отпечаток) любых размещен-
ных документов в момент публикации. Эта технология позволяет решать множество вопросов, связанных 
с подлинностью документа, контракта и патентов.

Система Emc DPO может подтвердить пользователю на основе номеров, характеристик, которые выра-
жены в физическом или интеллектуальном выражении, владение земельных участков, программ, автомоби-
лей и так далее. 

Emc Atom – система, позволяющая заключать сделки без участия третьей стороны и посредников. То есть 
технология позволяет не обращаться к нотариусу, в юридическую контору, банк или другие организации [11].

Таким образом, мы можем выделить 5 укрупненных групп использования блокчейн в промышленно-
сти (табл. 1).

Таблица 1 
Укрупненные группы блокчейна

Группа Примечание Текущий статус

Администрирование сетей Отвечает за безопасность сетей Используют немногие организации

Хранение цифровых сертификатов Отвечает за передачу прав собственности Существует несколько платформ

Подтверждение прав собственности Отвечает за защиту сертификатов Используют многие компаний

Создание системы DNS Отвечает за конфиденциальность и безопас-
ный доступ к базе данных Активно используют за рубежом

Идентификация и подтверждение 
прав доступа Отвечает за имена доменов Существуют действующие технологии

Источник: [12]

Блокчейн позволяет из большой базы данных, собранных устройствами интернета вещей, предоставить 
доступ к определенным данным, которые будут доступны конкретному пользователю. Ни один узел или ком-
пьютер не может изменять содержащуюся в базе данных информацию. Каждый узел может только прове-
рить записи. Все эти процессы происходят автоматически, то есть без вмешательства человека.

Блокчейн является децентрализованным в архитектурном отношении, но его узлы логически централи-
зованы, так как он является распределенной сетью, выполняющей запрограммированные действия.

Однако эта технология имеет такие минусы, как высокая стоимость внедрения отдельных решений, осо-
бые климатические условия в северных регионах, большие расстояния и длительные сроки перемещения, 
недостаточное качество картографических сервисов и безработица. Так как Россия располагается на обшир-
ной территории земли, то не во всех климатических зонах технологии блокчейн и интернет вещей способ-
ны работать, по этой же причине на проработку картографических сервисов требуются колоссальные за-
траты. Автоматизация некоторых процессов на производстве приводит к сокращению кадров (см. рис. 3).

Подводя итог вышесказанному, можно дать определения инновационным технологиям в промышлен-
ности. Блокчейн – распределенная децентрализованная база данных для хранения и передачи информации 
(все зафиксированные в блокчейн транзакции нельзя стереть или изменить). Промышленный интернет – со-
вокупность подключенных к Интернету объектов, взаимодействующих с пользователями и друг с другом.

Авторами проведен анализ технологий: так, в промышленности используются администрирование се-
тей, хранение цифровых сертификатов, подтверждение прав собственности, создание системы DNS, иден-
тификация и подтверждение прав доступа.
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Анализ перспектив развития технологий блокчейн и промышленного интернета показал, что при вне-
дрении предприятиями технологии блокчейн и промышленного интернета появляется возможность полу-
чения ими положительных эффектов, таких как увеличение эффективности использования производствен-
ных активов, снижение затрат на техническое обслуживание, повышение производительности, увеличение 
уровня энергоэффективности и сокращение эксплуатационных расходов. Однако присутствуют проблемы, 
связанные с особенностями экономического развития регионов, занятостью и сокращению кадров, а так-
же климатическими условиями.
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СТРАТЕГИЯ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛЬЮ 
В РЕСПУБЛИКЕ САХА (ЯКУТИЯ)
Аннотация. Фармацевтическая отрасль за последние пятнадцать лет активно 
развивается как в России, так и за рубежом. При этом экономическое состояние 
фармацевтических предприятий в регионах неоднородно. В статье представлено 
практическое продолжение авторского исследования в области антикризисного мо-
ниторинга промышленных предприятий: апробация ранее предложенных методиче-
ских положений, направленных на развитие фармацевтической отрасли на приме-
ре отдельного региона. Рассмотрены показатели деятельности фармпредприятий 
в разрезе федеральных округов, обозначены особенности фармацевтической отра-
сли Дальневосточного региона. На основе антикризисного мониторинга индикато-
ров по авторской модели оценки банкротства рассмотрена возможность создания 
фармацевтического кластера в Республике Саха (Якутия) в целях устойчивого раз-
вития предприятия и отрасли в регионе.
Ключевые слова: антикризисное управление, антикризисный мониторинг, 
реструктуризация, промышленный кластер, Якутия, фармацевтическая отрасль, 
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STRATEGY OF CRISIS MANAGEMENT OF THE 
PHARMACEUTICAL INDUSTRY IN THE REPUBLIC 
OF SAKHA (YAKUTIYA)
Abstract. Over the past fifteen years, the pharmaceutical industry is actively developing 
both in Russia and abroad. At the same time, the economic condition of pharmaceutical 
enterprises in the regions is heterogeneous. A practical continuation of the author’s re-
search in the field of anti-crisis monitoring of industrial enterprises has been presented 
in the article: testing of the previously proposed methodological provisions, aimed at the 
development of the pharmaceutical industry on the example of a particular region. The 
indicators of the activity of pharmaceutical enterprises in the context of federal districts 
have been considered, the features of the pharmaceutical industry of the Far Eastern re-
gion have been indicated. On the basis of anti-crisis monitoring of indicators on the au-
thor’s bankruptcy assessment model, the possibility of creating a pharmaceutical cluster 
in the Sakha Republic (Yakutia) for the sustainable development of the enterprise and in-
dustry in the region has been considered.
Keywords: crisis management, crisis monitoring, restructuring, industrial cluster, Yakutiya, 
pharmaceutical industry, pharmaceutical enterprises.

Кризисные процессы, происходившие в российской экономике в 2008–2009 гг. и 2014–2015 гг., показали 
чувствительность к ним отечественных промышленных предприятий. Так, к примеру, в фармацевтической 
отрасли снижение рентабельности и ликвидности, рост объема обязательств и замедление роста рынка 
в целом повышают вероятность разрушения промышленных предприятий как социально-экономических 
систем, что влечет за собой потери для других экономических субъектов.

Актуальность исследования обусловлена разнообразием факторов кризиса. Определенная часть 
кризисных процессов не может быть предотвращена, так как причины возникновения иногда не зависят от 
деятельности субъекта управления. Но в то же время существуют кризисы, основанные на субъективных 
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факторах, как следствие, они должны оперативно обнаруживаться с целью их предотвращения и сохранения 
предприятий, следовательно, необходимо вырабатывать антикризисные программы и мероприятия.

Данная работа является практическим продолжением авторского исследования в области антикри-
зисного мониторинга промышленных предприятий: апробация ранее предложенных методических по-
ложений, направленных на развитие фармацевтической отрасли на примере отдельного региона [6; 7]. 
Задача статьи – формулирование методических и практических рекомендаций по оценке экономическо-
го состояния и антикризисного управления фармацевтическими предприятиями. Для принятия эффек-
тивных управленческих решений в различных ситуациях и обеспечения выбора необходимой стратегии 
развития в среде неопределенности и риска необходимо рассмотреть особенности фармацевтической 
отрасли Дальневосточного региона, провести оценку экономического состояния предприятия и выде-
лить факторы кризиса, предложить мероприятия по выводу предприятия из острого кризиса для даль-
нейшего устойчивого развития.

Состояние фармацевтической отрасли в Дальневосточном регионе. В 2012 г. президент России де-
кларировал стратегический приоритет страны в XXI в. – ускоренное развитие Дальнего Востока. Дан-
ный приоритет подразумевает решение нового класса задач в области региональной политики, эконо-
мического регулирования, промышленного развития,  технологической модернизации и социальной 
динамики. Дальневосточный регион, имеющий промышленную и общеэкономическую специализацию, 
неоднократно показывал способность к адаптации в условиях острых кризисных процессов и макро-
экономических шоков [4, с. 10].

Одним из критериев для долговременной эффективности управления такими пространственными прео-
бразованиями является устойчивое и непрерывное развитие промышленных предприятий, обеспечивающее-
ся системой антикризисного мониторинга с учетом использования конкурентных преимуществ, усиления 
потенциальных возможностей предприятий, отраслей, регионов, предоставляемых естественными, техно-
логическими, ресурсными фундаментальными факторами развития.

Отметим, что в 2017 г. на территории России действовало 527 лицензий на производство фармацев-
тической продукции, что соответствует 566 производственным площадкам в 71 регионе страны. Из них 
69 % производителей имеют лицензию на производство и упаковку готовых лекарственных препаратов 
(далее – ЛП) и субстанций, а 31 % производят только спиртосодержащие растворы, медицинские газы 
и прочее. Стоит отметить, что 42 площадки по тем или иным причинам не участвовали в производст-
ве фармацевтической продукции в отчетном периоде. При этом в региональном разрезе динамичность 
развития отрасли неоднородна [7]. В таблице 1 представлена сводная информация по данным Росстата 
об экономическом состоянии предприятий по федеральным округам на начало 2018 г. [8].

Около 90 % объемов фармацевтического производства  (по активам и прибыли) сконцентрирова-
но в трех федеральных округах: Центральном (далее – ЦФО), Северо-Западном (далее – СЗФО) и При-
волжском (далее – ПФО), – из них более половины занимает ЦФО. По численности персонала доля этих 
округов ниже, что свидетельствует о более высокотехнологичном и автоматизированном производст-
ве. Также у предприятий СЗФО наибольшая рентабельность за счет большого выпуска инновационных 
препаратов в сравнении с другими округами.

Следует отметить, что фармацевтическое производство представлено в большинстве регионов России. 
Основная часть предприятий сконцентрирована в европейской части России, где образованы несколько 
фармацевтических кластеров. На фоне этого фармацевтическое производство в Дальневосточном реги-
оне менее развито. При этом наблюдается высокое значение коэффициента автономии, что свидетель-
ствует о низкой активности привлечения заемных средств. В силу высоких производственных и транс-
портных издержек рентабельность продаж по Дальневосточному федеральному округу  (далее – ДФО) 
самая низкая среди федеральных округов.

Основными ограничениями в развитии фармацевтической отрасли на Дальнем Востоке являются:
 – удаленность региона от основных отечественных производителей сырья и материалов для производ-

ства, что повышает логистические издержки в структуре себестоимости;
 – малая емкость местного рынка и удаленность от более объемных отечественных рынков сбыта ЛП;
 – неразвитая инфраструктура, что затрудняет приток инвестиций в данную отрасль [7].
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Таблица 1
Показатели деятельности фармацевтических предприятий по федеральным округам  

на начало 2018 г.

Округ
Удельный вес округа, %

Рентабельность 
продаж, %

Коэффициент  
автономии, %по численности 

персонала
по активам по прибыли

ДФО 1,5 0,4 0,3 19,0 73,0
СФО 11,6 5,3 6,4 38,0 58,0
УФО 7,3 2,0 2,5 30,0 61,0
ПФО 19,3 13,4 13,8 26,0 55,0
ЦФО 46,6 66,5 57,3 25,0 57,0
СЗФО 9,7 10,8 18,9 54,0 58,0
СКФО 2,1 0,6 0,3 37,0 27,0
ЮФО 1,9 1,1 0,5 41,0 86,0

Источник: [8]

Наряду с этим фармацевтическая промышленность в Дальневосточном регионе на сегодняшний день 
представлена несколькими крупными предприятиями: ОАО «Дальхимфарм» в Хабаровском крае, ООО «ИСТ-
ФАРМ» в Приморском крае и ГУП «Сахамедпром» РС (Я) в Якутии.

Оценка экономического состояния фармацевтического предприятия с помощью модели банкротства. 
Для развития промышленных предприятий и соответствующей отрасли региона в целом необходимо про-
водить антикризисный мониторинг, включающий периодическое наблюдение за ключевыми индикаторами 
экономического состояния предприятия, оценки критичности отклонений между фактическими значениями 
и нормативами, выявления причин таких отклонений для принятия управленческих решений в целях устой-
чивого и непрерывного развития бизнеса [6; 8].

Так как антикризисный мониторинг представляет периодическое наблюдение, то изучение динамики (ди-
намическая оценка) индикаторов мониторинга является необходимым элементом исследования.

Динамическая оценка проводилась на единственном фармацевтическом предприятии Республики Саха 
(Якутия) ГУП «Сахамедпром» РС (Я) (далее – ГУП «Сахамедпром»). В таблице 2 представлен расчет инди-
каторов мониторинга (быстрая ликвидность Кбл, финансовая зависимость Кфз, валовая рентабельность Квр, 
вероятность банкротства S) по авторской модели оценки банкротства фармацевтических предприятий [6].

Таблица 2
Оценка экономического состояния ГУП «Сахамедпром» за отчетный год

Индикатор 2008 г. 2009 г. 2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Кбл 0,04 3,76 4,23 10,66 43,67 6,03 1,28 2,32 0,66 0,41
Кфз 0,94 0,08 0,14 0,08 0,02 0,05 0,11 0,08 0,15 0,25
Квр -1,23 -1,46 -0,18 0,23 -0,23 -0,79 -2,06 -0,61 -0,77 -2,00

S, % 99,9 19,9 0,1 0,0 0,0 0,0 99,7 12,5 88,6 100
Источник: [8]

Целью создания предприятия является локализация производства инфузионных растворов в Яку-
тии для снижения издержек при транспортировке из других регионов. Предприятие имеет производ-
ство с законченным циклом, которое включает этапы, начиная от подготовки сырья, до складов хране-
ния готовой продукции. Отметим, что в целях привлечения инвестиций и совершенствования процесса 
управления в 2017 г. планировалось вхождение ГУП «Сахамедпром» в план приватизации через преобра-
зование в акционерное общество, но собственником имущества спустя год было принято решение о лик-
видации предприятия. Решение о ликвидации принято в связи с наличием роста объема задолженности  
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и отрицательной рентабельностью производства. Несмотря на отрицательные факторы, предприятие имеет 
современное оборудование и комплекс недвижимости, соответствующий производственным требованиям.

За счет резкого повышения ликвидности вероятность банкротства с 2010 г. по 2013 г. была сведена к нулю. 
С 2014 г. падение ликвидности и снижение рентабельности производства привело к резкому росту вероят-
ности банкротства. На наш взгляд, неустойчивая динамика показателей экономического состояния является 
одной из причин кризисов на промышленных предприятиях, поэтому необходимо не только давать оценку 
каждому индикатору мониторинга в определенный момент времени, но и сравнивать показатели за анало-
гичные предшествующие периоды и их колебания. Высокая вероятность банкротства ГУП «Сахамедпром» 
связана с достаточно низкой рентабельностью ЛП, производство направлено только на выпуск инфузион-
ных растворов. К положительным факторам следует отнести достаточно низкую долю заемного капитала 
(до 15 %), что свидетельствует о возможности привлечения внешних средств в целях расширения производ-
ства для стабилизации экономического состояния.

Выработка стратегии антикризисного управления фармацевтической отрасли в регионе. Также следу-
ет добавить, что одним из эффективных антикризисных мероприятий в целях устойчивого развития фарм-
предприятий является создание фармацевтических, биофармацевтических кластеров. Исследователи эко-
номики Дальнего Востока неоднократно подчеркивали, что привлечение научно-технических организаций, 
консолидация ресурсных потоков, расширение производственных площадок, развитие сопутствующих объ-
ектов инфраструктуры и увеличение номенклатуры выпускаемых препаратов послужит укреплению эконо-
мического состояния и непрерывному развитию промышленного предприятия в Дальневосточном регионе 
и отрасли в целом [1-5].

Нам представляется возможным для сохранения фармацевтического производства и дальнейшего раз-
вития отрасли в регионе целесообразно использовать метод замещения активов на рассматриваемом пред-
приятии и создание биофармацевтического кластера в Республике Саха (Якутия).

С одной стороны, одним из преимуществ развития в регионе такого производства является наличие уни-
кальных экологически чистых ресурсов: лекарственные растения, минеральные воды, лечебные грязи, жи-
вотное сырье. Высокая биологическая активность таких ресурсов обусловлена особенностью якутского кли-
мата – продолжительная холодная зима и короткое северное лето. За малый вегетационный период растения 
успевают накопить полезные вещества, а животные получают полноценное питание, что позволяет им пере-
жить суровую зиму. Успешность обусловлена рядом специфических приспособлений, связанных с измене-
нием поведенческого стереотипа, полноценности кормовой базы, морфологическими особенностями, обес-
печивающими поддержание энергетического баланса [3].

Для решения поставленной задачи необходима консолидация имеющихся ресурсов, взаимодействие ор-
ганизаций по следующим направлениям: научно-исследовательское (малые инновационные предприятия), 
подготовка кадров (ФГАОУ ВО «Северо-Восточный федеральный университет им. А. К. Аммосова»), про-
изводство (ГУП «Сахамедпром», АО «Таба»), продвижение продукции и поиск инвесторов (ГАУ «Технопарк 
«Якутия»), организационная поддержка (органы исполнительной власти). Таким образом, кластер должен 
обеспечить бесперебойный выпуск широкой номенклатуры ЛП и биофармацевтической продукции для удов-
летворения потребностей населения региона. Реализация кластерного подхода в антикризисном управлении 
позволит ускорить процессы разработки, тестирования, продвижения и реализации продукции.

Вследствие этого замещение активов на ГУП «Сахамедпром» будет способствовать объединению основных 
производственных фондов и оборотного капитала для генерации положительного денежного потока в целях 
погашения имеющийся кредиторской задолженности, которая послужила фактором ликвидации предприятия.

Отметим, что тесные взаимодействия различных предприятий кластера создадут условия для роста эффек-
тивности внедрения инновационных разработок, позволят коммерциализировать биотехнологические проекты 
и запустить их в производство на территории кластера. Взаимодействие внутри кластера между всеми участ-
никами позволит уменьшить издержки, повысить активность научно-исследовательских разработок, умень-
шить сроки выхода на рынок продукции предприятий, и следовательно, ускорит окупаемость проектов [4].

Таким образом, развитие кластерного фармацевтического производства в Республике Саха (Якутия) при-
звано укрепить состояние отрасли, создать новые рабочие места и решить проблему обеспечения доступны-
ми и эффективными препаратами, произведенными в Дальневосточном регионе с применением уникального 
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местного сырья. В свою очередь применение антикризисного мониторинга создает аналитическую основу 
для принятия управленческих решений в целях устойчивого и непрерывного развития предприятий, отра-
сли и региона в целом.
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Аннотация. Отражены факторы, сдерживающие конкурентоспособность отечест-
венной продукции отрасли авиационной промышленности на мировом рынке. Введена 
авторская трактовка понятия «стратегическая эффективность проекта». Поми-
мо коммерческой эффективности системозначимых проектов отрасли авиационной 
промышленности схематично представлены и дополнительные эффекты от их реа-
лизации, наглядно отражающие привлекательность таких проектов для инвесторов 
и государства. Освещена сущность структурных характеристик стратегической 
эффективности проекта и перечислены показатели, с помощью которых возможна 
их оценка с использованием стандартного балльного метода.
Ключевые слова: отрасль авиационной промышленности, эффективность, стратегическая 
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STRUCTURAL CHARACTERISTICS OF STRATEGIC 
EFFICIENCY OF THE AVIATION INDUSTRY 
PROJECTS 
Abstract. The factors that constrain the competitiveness of domestic products of the avia-
tion industry in the global market have been reflected. The author’s interpretation of the 
concept «strategic efficiency of the project» has been introduced. In addition to the com-
mercial efficiency of systemically important projects of the aviation industry, the addi-
tional effects of their implementation have been presented schematically, clearly reflect-
ing the attractiveness of these projects for investors and the state. The essence of the 
structural characteristics of the strategic effectiveness of the project has been highlight-
ed, and the indicators, by which they can be evaluated using the standard rating meth-
od, have been enumerated.
Keywords: aviation industry, efficiency, strategic effectiveness, the project of implementation 
of aircraft production, aircraft.

Производство воздушного судна (далее – ВС) затрагивает многие отрасли промышленности: метал-
лургический комплекс (Российская Федерация (далее – РФ) занимает первое место по производству ни-
келя, по производству алюминия – второе, стальных труб – третье, стали – четвертое), химический ком-
плекс, радиоэлектронный комплекс и легкую промышленности (100 % хлопкового волокна ввозится из-за 
рубежа, производство химических волокон и нитей в РФ не превышает 46 % от потребностей предприя-
тий). Изменения в отрасли авиационной промышленности сказываются на смежных отраслях и секторах 
экономики: двигателестроение, приборостроение, металлообработка, производство конструкционных ма-
териалов, радиоэлектроника, станкостроение, химических веществ.
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Промышленные и научные предприятия авиационно-промышленного комплекса РФ расположены на всей 
территории страны. Конкурентоспособность предприятий отрасли зависит от макроэкономической конъюн-
ктуры: динамики курса рубля, налоговой нагрузки и инфраструктурных ограничений, инвестиционного кли-
мата. Так, экономико-политические взаимоотношения на мировом рынке не позволяют авиационным пред-
приятиям, как и прежде, закупать ранее используемые в производстве ВС перспективные композиционные 
материалы, технологии (при наличии необходимой ресурсной базы) и комплектующие изделия, что прости-
мулировало крупнейшие научные центры и конструкторские бюро РФ (Национальный институт авиацион-
ных технологий, Всероссийский научно-исследовательский институт авиационных материалов, Летно-иссле-
довательский институт имени М. М. Громова, Центральный институт авиационного моторостроения имени 
П. И. Баранова, Обнинское научно-производственное предприятие «Технология» им. А. Г. Ромашина, Цент-
ральный аэрогидродинамический институт имени профессора Н. Е. Жуковского) на их разработку и создание 
на территории страны, чтобы устранить частичные риски срыва договорных сроков производства продук-
ции. Вместе с тем проблемы развития предприятий и их проектов обусловлены и внутренними причинами: 
низкой инновационной активностью на уровне отдельно взятого предприятия, недостаточно хорошим ка-
чеством менеджмента в области реформирования и модернизации. Также на реализацию готовой продук-
ции влияет неполное соответствие международным требованиям отечественных нормативных документов 
и процедур сертификации авиационных материалов и техники. Улучшить ситуацию в авиастроении возмож-
но за счет совершенствования экономического механизма управления проектными инвестициями, учиты-
вая методологические вопросы оценки эффективности системозначимых проектов, играющих особую роль 
в производственно-экономической системе отрасли [3].

Летные характеристики ВС, их эксплуатационная технологичность, показатели надежности, безопас-
ности и срок службы оказывают существенное влияние на облик будущего вновь создаваемого продукта. 
Повышение эффективности воздушных судов обеспечивается значительным усложнением их компонент-
ной структуры и основных систем, требующих применения новых современных высокотехнологичных 
производственных ресурсов: техники, технологий, трудового потенциала и др. С возрастанием стоимости 
создания новых авиационных композиционных материалов, технологий и техники исключительную акту-
альность приобретает технологически и экономически обоснованная необходимость их финансирования 
и использования при производстве современных ВС [5].

Новое направление в подходе к проблеме оценки эффективности проектов связанно со сложностью 
привлечения и частыми отказами инвесторов финансировать системно значимые проекты отрасли, кото-
рые зачастую бывают на первый взгляд коммерчески неэффективными. На помощь в этом случае прихо-
дит государство, беря на себя полное или частичное финансирование таких проектов, запланированных 
в Программе развития отрасли авиационной промышленности (далее – ОАП). Все доступные на данный 
момент классические методы оценки проектов (метод чистой приведенной стоимости, метод дисконтиро-
ванного срока окупаемости инвестиций, метод расчета рентабельности инвестиций) не учитывают фак-
тор территориального производства нового продукта, покупных комплектующих изделий, и тех дополни-
тельных эффектов, которые формируются в процессе реализации проекта (см. рис. 1) [4]. Страна, отрасль 
и регион должны быть заинтересованы в том, чтобы весь производственный цикл воздушных судов про-
ходил на территории страны, тем самым привлекая в эту сферу экономики инвестиции и развивая смеж-
ные отрасли, города и предприятия (чаще всего являющиеся градообразующими).

Разработка и совершенствование расчетных методов оценки эффективности системно значимых проек-
тов ОАП приобретает весомое значение, так как позволяет наглядно показать инвесторам и государству при-
влекательность данных проектов и значительно уменьшить объем государственных инвестиций.

Дадим определение следующему понятию: стратегическая эффективность проектов – это вероятность 
повышения ценности проекта за счет налоговой, кадровой, производственно-технологической, сервисной 
эффективности с целью реализации стратегии развития отрасли. Особое место в оценке стратегической эф-
фективности проектов ОАП занимают ее структурные характеристики, оцениваемые по каждому элементу 
объекта производства. Именно они в итоге влияют на значение данного коэффициента. В таблице 1 пред-
ставлены структурные характеристики стратегической эффективности системно значимых проектов ОАП.
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организационно-производственная эффективность 

– развитие региона;
– совершенствование материально-технической базы производства предприятий кооперации;
– развитие уровня производственного кооперирования с поставщиками, подрядчиками и заказ  
  чиками (наращивание связей с поставщиками, подрядчиками и клиентами по всему миру);
– рационализация транспортных потоков за счет создания интегрированной логистической 
  поддержки проектов авиационной промышленности;
– расширение линейки модификаций продукции и повышение ее качества; 
– развитие сервисных и гарантийных центров по всему миру;
– развитие топливно-энергетического комплекса РФ и экономики в целом

социально-трудовая эффективность 

– привлечение в отрасль высококвалифицированных специалистов, владеющих новыми 
технологиями производства продукции из современных и перспективных материалов;
– повышение уровня квалификации персонала за счет использования новых современных 
технологий производства из перспективных материалов и покупных комплектующих изделий;
– развитие научных центров и институтов страны, занимающихся технологиями изготовления 
современных и перспективных материалов и покупных комплектующих изделий;
– создание дополнительных рабочих мест в рамках реализации проекта;
– развитие социальной и транспортной инфраструктуры, созданной в рамках проекта;
– создание лучших условий для воспроизводства рабочей силы и повышения благосостояния 
народа; 
– развитие региона и повышение мобильности населения;
– обновление парка ВС на территории РФ

финансово-экономическая эффективность 

– объем налоговых поступлений в региональные бюджетные и внебюджетные фонды 
от реализации проекта;
– внедрение программ субсидирования региональных пассажирских перевозок;
– расширение государственных заказов на авиационную продукцию;
– развитие государственной поддержки лизинговых компаний на приобретение авиационной 
продукции;
– импортозамещение существующего иностранного парка ВС и рост спроса, 
выручки у коммерческих российских организаций, имеющих в эксплуатации иностранные ВС

– отражение результатов и последствий реализации проекта

коммерческая эффективность 

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Эффекты от реализации системно значимых проектов отрасли авиационной промышленности 
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Таблица 1
Состав структурных характеристик стратегической эффективности по стадиям производства 

Стадия производства Структурная характеристика

Стадия первичного произ-
водства и узловой, агрегат-
ной сборки

Уровень развития материального обеспечения

Уровень развития технологического обеспечения:
 – уровень развития технологий обработки деталей из различных материалов;
 – уровень развития технологий производства и сборки узлов, агрегатов

Уровень развития кадрового обеспечения:
 – уровень развития качества работы кадров с материалами;
 – уровень развития качества работы кадров по производству и сборке узлов, агрегатов

Уровень развития сервисного обслуживания покупных комплектующих изделий ВС

Стадия финальной сборки Уровень развития кадрового обеспечения финальной сборки ВС

Уровень развития технологического обеспечения финальной сборки ВС
Составлено автором по материалам исследования

Первая структурная характеристика показывает совокупный уровень развития материального обеспече-
ния каждого элемента объекта производства. Развитие используемых в производстве авиационной техники 
авиационных материалов способствует прогрессу в создании и совершенствовании летных возможностей 
современных ВС. На сегодняшний день используют три типа материалов: металл, углепластиковые и сте-
кловолоконные композиционные материалы. Самыми дорогими и влияющими на повышение себестоимо-
сти продукции являются композиционные материалы.

Средства технологического оснащения и технологические процессы производства, сборки элементов 
объекта производства оцениваются качественными и количественными показателями. Качественная харак-
теристика включает в себя показатели оценки средств обеспечения и контроля процесса изготовления, об-
работки и сборки деталей, узлов, агрегатов (например, уровень технического, методического и программно-
го обеспечения процесса производства), показатели производства заготовок (уровень технологий литейного 
производства, лазерной и гидроабразивной резки, сварки и другие), механическая обработка поверхностей 
деталей (наличие станков и уровень технологий механической, лакокрасочной обработки и другие). Коли-
чественная характеристика включает в себя показатели материалоемкости, коэффициенты годности, обнов-
ления, выбытия активной части основных средств [1].

Уровень развития кадрового обеспечения оценивается качественными и количественными показателями. 
Качественная характеристика включает в себя показатели оценки потенциала квалификации сотрудников про-
екта (образование и профессионализм, знания и умения в выполнении ключевых технологических процес-
сов, менеджмент проекта). Количественная характеристика включает в себя показатели оценки потенциала 
использования условий труда и его организации (коэффициент постоянства кадров, текучести, стабильности 
и др.), потенциала выполнения плана (коэффициент выполнения плана по уровню производительности тру-
да, по фонду оплаты труда, по уровню себестоимости продукции), обобщающие показатели эффективности 
(производительность труда и его рентабельность, зарплатоотдача и зарплатоемкость) [2]. Результативность 
труда напрямую зависит от средств труда, следовательно, уровень развития кадрового обеспечения на всех 
стадиях необходимо оценивать в комплексе со всеми остальными.

Уровень развития сервисного обслуживания покупных комплектующих изделий и воздушных судов по-
казывает уровень развития послепродажного сервисного обслуживания, низкая категория которого будет 
напрямую влиять на конкурентоспособность вновь создаваемого товара на мировом рынке, характеризует-
ся такими качественными показателями, как универсальность, наличие аналогов продукции, цены и сроки 
поставок покупных комплектующих изделий, наличие сети гарантийного обслуживания, электронных ката-
логов услуг и запасных частей, кол-центров, сертификатов (российских и международных) и др. Все струк-
турные характеристики оцениваются с использованием методики балльного анализа. 
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Также структурные характеристики можно разделить на четыре категории (рис. 2).

Категория 4 предпочтительнее для проектов отрасли и свидетельствует о том, что вся материально-тех-
ническая, кадровая и сервисная база проекта перспективна и современна.

Таким образом считаем, что квалитативный анализ всех структурных характеристик позволит правиль-
но определить коэффициент стратегической эффективности и, следовательно, возможности реализации про-
екта в рамках запланированной стратегии его реализации. Научно-методологические разработки, позволя-
ющие точно оценить эффективность инвестиционных проектов с различной стороны позволяют принять 
обоснованное управленческое решение по их реализации от чего зависит успех инвестиционных вложений.
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казана разница между понятиями «гостиничная сеть» и «гостиничный бренд». 
Выделены особенности формирования гостиничных сетей в России. Рассмотрен 
договор управления и его составляющие, требующие согласования между гости-
ничным оператором и собственником независимой гостиницы. Показана перспек-
тивность для независимого отеля заключения с гостиничным оператором фран-
чайзингового договора с целью вхождения в сеть. Приведены данные по величине 
взносов франчайзополучателя франчайзодателю у различных гостиничных опера-
торов за определенные отельные бренды в 2018 г. 
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FORMATION OF THE HOTEL BUSINESS MODEL 
BASED ON THE NETWORK MANAGEMENT FORM
Abstract. The competitive advantages, acquired by hotels using the network form of busi-
ness organization, have been highlighted. Based on the analysis of the diverse opinions 
of specialists, the concept of a «hotel chain» has been clarified. Тhe difference between 
the concepts of «hotel chain» and «hotel brand» has been shown. The features of the 
formation of hotel chains in Russia have been emphasized. A management contract and 
its components, that require agreement between the hotel operator and the owner of an 
independent hotel, have been considered. The prospectivity for an independent hotel 
to conclude with a hotel operator of a franchise agreement with a view to joining the 
network has been shown. The data on the amount of franchisee contributions to fran-
chisor from various hotel operators for certain hotel brands in 2018 have been presented.
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На протяжении длительной истории развития гостиничный бизнес опробовал различные бизнес-мо-
дели, начиная от семейной собственности и заканчивая сетевой формой организации управления. В на-
стоящее время сетевая форма управления гостиничными предприятиями активно используется во многих 
странах мира. Например, согласно исследованиям компании EY (Ernst & Young), в 2018 г. в России функ-
ционирует 198 гостиниц с общим номерным фондом в размере 42 580 номеров, управляемых междуна-
родными гостиничными сетями [8].

Такое стремительное увеличение количества сетевых гостиниц во всем мире, в том числе в России, 
объясняется наличием существенных конкурентных преимуществ этой формы организации бизнеса в сле-
дующих областях:

1)  стратегическое управление:
 – формирование оптимального территориального распределения сетей для эффективной географиче-

ской экспансии;
 – гибкая ценовая политика;
 – мультибрендовая структура сети позволяет максимально удовлетворять требованиям и предпочтени-

ям различных потребительских сегментов;
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 – наличие проверенной бизнес-модели увеличивает возможности по выживанию и дальнейшему раз-
витию на высококонкурентном рынке;

2)  маркетинговая деятельность:
 – единая система маркетинга обеспечивает детальный анализ рынка, конкурентов, динамики цен, об-

щую рекламную политику и политику продвижения гостиничных услуг на рынке, что способствует быст-
рому выходу на новые рынки и обеспечению стабильной загрузки;

 – единая система бронирования и база данных клиентов позволяет гостинице попасть во все катало-
ги и системы резервирования, в которых представлена гостиничная сеть, а также аккумулировать информа-
цию для оптимизации работы с клиентами;

 – повышение качества гостиничного обслуживания на основе стандартизации бизнес-процессов и ис-
пользования передового опыта и преимуществ гостиничной сети, а также контактов с проверенными по-
ставщиками. Кроме того, огромное значение для повышения качества имеет система непрерывной подго-
товки кадров, что является непременным условием организации сетевого бизнеса в сфере гостеприимства;

3)  экономия финансовых средств на основе единой рекламной и маркетинговой деятельности, а также 
уменьшения издержек при совместных централизованных закупках [7].

В настоящее время понятие «гостиничная сеть» активно используется для описания мультибрендовых 
гостиничных объединений. В профессиональной литературе регулярно публикуются результаты деятельнос-
ти самых крупных гостиничных цепочек мира. Многие гостиничные цепи имеют в своем составе различные 
гостиничные бренды. Например, бренд «Holiday Inn» относится к гостиничной цепи «Intercontinental Hotels 
and Resorts», а бренд «Marriott Hotels & Resorts» входит в гостиничную цепь «Мarriott International, Inc.».

Специфика объединения отелей под одним и тем же брендом, по мнению В. А. Ульянова и Ю. Н. Лапы-
гина, состоит в строгом соблюдении единых стандартов обслуживания и архитектурных/интерьерных тре-
бований, установленного перечня основных и дополнительных услуг без учета места расположения/стра-
ны/города [3; 5]. Ряд специалистов считают, что под единым гостиничным брендом объединены гостиницы, 
имеющие сходную концепцию [11].

Кроме того, в работах специалистов в области гостиничных услуг отмечается, что основной целью 
формирования сетей в гостиничном бизнесе является совершенствование маркетинговой деятельности, 
в том числе анализ потенциальных целевых рынков, потребительских сегментов, конкурентов и форми-
рование имиджа бренда [2].

Таким образом, большинство определений исследователей дано не понятию «гостиничная сеть», а по-
нятию «гостиничный бренд». Исследуя понятие «гостиничная сеть», многие авторы особое внимание уде-
ляют выделению таких особенностей гостиничных сетевых компаний, как идентичность услуг во всех 
сетевых средствах размещения, наличие единых стандартов качества и детально прописанных процедур 
обслуживания, использование программ лояльности клиентов и общей маркетинговой политики, а также 
каналов продаж, наличие жесткой системы контроля качества услуг и обслуживания, основанной на мно-
гокритериальной системе проверок.

На основе анализа российского и международного гостиничного рынка можно утверждать, что коли-
чество средств размещения, работающих на основе сетевых форм организации бизнеса ежегодно увеличи-
вается. Кроме того, растет количество международных гостиничных сетей, работающих во многих стра-
нах, происходит совершенствование их бизнес-моделей, расширение географии присутствия, расширение 
перечня брендов внутри сети, ориентированных на конкурентный целевой потребительский сегмент, с це-
лью дифференциации услуг.

Анализ разнообразных трактовок понятия на понятие «гостиничная сеть» позволяет утверждать, что го-
стиничная сеть представляет собой комплекс различных уровней взаимодействия с целью управления. Идея 
многоуровневого характера деятельности гостиничной сети основана на теории различных уровней взаимо-
отношений в межфирменной сети, разработанной К. Мёллером, а также на классификации отношений меж-
ду компаниями с позиции центральной фирмы, разработанной И. Морганом и Ш. Хантом. Исследователь 
К. Мёллер обосновал наличие четырех уровней взаимоотношений в рамках сети [6]: уровень отрасли, уро-
вень компании, уровень управления взаимоотношениями между компаниями, уровень управления дуальны-
ми взаимоотношениями обмена с потребителями и поставщиками.
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Р. Морган и Ш. Хант считают, что отношения между организациями и головной компанией также могут 
быть разделены на уровни: отношения с поставщиками, горизонтальные отношения (стратегические альян-
сы, отношения с некоммерческими организациями и/или правительственными учреждениями), отношения 
с потребителями, отношения внутри компании между функциональными подразделениями, между компа-
нией и сотрудниками, между стратегическими бизнес-единицами [7].

Таким образом, на основании выводов данных специалистов можно утверждать, что при формировании 
сложных организационных систем, к которым относятся международные гостиничные сети, целесообразно учи-
тывать не только связи между гостиницей и головной организацией, но также весь комплекс горизонтальных 
и вертикальных связей гостиницы на мезоэкономическом и макроэкономическом уровнях. Данной точки зрения 
придерживается Ф. Котлер, который дал следующее определение «сетевой организации»: «коалиция взаимос-
вязанных специализированных экономических единиц со своими целями (независимые фирмы или автоном-
ные организации), которые действуют без иерархического контроля, однако все они задействованы в системе 
с общими целями, через многочисленные горизонтальные связи, взаимную зависимость и обмен» [4, с. 621].

Исходя из вышеизложенного под «гостиничной сетью» будем понимать сложную многоуровневую си-
стему, включающую различные по классу, по объему номерного фонда, по функциональному назначению 
и дизайнерскому оформлению средства размещения, взаимодействие которых основано на стратегическом 
сотрудничестве. Гостиничная сеть предполагает объединение средств размещения в сетевую структуру на вза-
имовыгодной основе для формирования труднокопируемых конкурентных преимуществ. Формирование се-
тевых гостиничных объединений предполагает наличие единой стратегии развития, общей бизнес-модели, 
маркетинговой политики, использования единого информационного и программного обеспечения, извест-
ного гостиничного бренда. Гостиничные сети формируются на основе: приобретения гостиниц в собствен-
ность, на основе договоров франчайзинга и договоров управления.

Российский гостиничный рынок довольно молод, и отсутствие у собственников средств размещения опы-
та эффективного управления гостиницей с первого дня делает обращение к внешним управляющим компани-
ям необходимостью. Во многом выбор между франчайзингом и управлением по контракту зависит от того, 
кто является инвестором. Например, семейные компании часто выбирают франчайзинг как способ, позволя-
ющий привлечь к бизнесу детей. Корпорации, как правило, хотят поддерживать дистанцию и, следователь-
но, отдают предпочтение договору на управление, а не франчайзингу.

Тем не менее на российском рынке уже есть инвесторы, имеющие опыт работы на гостиничном рынке, 
получает развитие процесс формирования национальных гостиничных сетей, которые пытаются конкуриро-
вать с крупными международными игроками. Гостиничные операторы вынуждены реагировать на данную 
ситуацию и более гибко подходить к условиям заключения договоров на управление.

Формирование гостиничной сети на основе заключения договора на управление предполагает передачу 
собственником средства размещения прав на осуществление его эксплуатации и управления гостиничному 
оператору. Важными вопросами, требующими согласования между контрагентами при заключении догово-
ра на управление, являются: срок договора, разработка технической документации на этапе проектирования 
и строительства, вознаграждение гостиничного оператора за управление, тест на эффективность, условия 
выхода из проекта и продажи гостиницы, ограничение полномочий гостиничного оператора, зона защиты 
от конкуренции, отчисления в резервный фонд, централизованные услуги.

Большинство международных гостиничных операторов – публичные компании, и для них очень важен 
вопрос стоимости акций, которая формируется на основе получения длительного подтвержденного дохода, 
поэтому срок договора – один из основных вопросов при согласовании договора на управление. В прошлом 
срок договора в основном составлял не менее 25 лет. В настоящее время этот срок уменьшился до 20 лет 
с возможностью продления по согласованию сторон.

Кроме того, изменения произошли и с суммой вознаграждения международного гостиничного операто-
ра за техническое сопровождение гостиничных проектов, что связано с наличием специалистов в россий-
ских офисах международных сетевых гостиничных операторов. Сегодня стоимость технического сопрово-
ждения у крупных гостиничных брендов снизилась до 500-600 долл. США/евро за номер [1].

В в связи со значительным расширением бизнеса международных гостиничных операторов в России 
принципы расчета вознаграждения за управление становятся более гибкими. В прошлом на протяжении все-
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го срока базовое вознаграждение выплачивалось в размере 3 % от операционной выручки, а поощрительное 
вознаграждение в размере – 10 % от валовой операционной прибыли. В настоящее время вознаграждение 
за управление в большинстве случаев формируется по повышающей шкале, что связано с наличием опре-
деленного количества времени для выхода бизнеса на оптимальный уровень дохода (в среднем для гости-
ничного бизнеса – 3-4 года). Шкала поощрительного вознаграждения зависит от величины показателя ва-
ловой операционной прибыли (операционная выручка – операционные расходы – базовое вознаграждение), 
ее цель – мотивация гостиничного оператора на обеспечение эффективного управления средством размеще-
ния собственника.

Обязательная составляющая каждого договора на управление – проведение теста на эффективность, це-
лью которого является оценка собственником эффективности управления гостиницей и при наличии пло-
хих результатов работы отеля (если на протяжении 2 лет подряд операционные показатели гостиницы не до-
стигают результатов, прописанных в договоре), а также расторжения договора с гостиничным оператором 
и получения от него компенсации. В тоже время необходимо отметить, что данный тест представляет со-
бой очень относительный инструмент контроля деятельности гостиничного оператора в области управле-
ния из-за сложности получения достоверных данных на микро- и мезоэкономическом уровне управления.

В большинстве случаев договор на управление не предполагает возможности его досрочного расторже-
ния собственником отеля. Однако в последние годы на российском гостиничном рынке появилась тенден-
ция, что в договоре на управление предусмотрена возможность выхода собственника отеля из гостиничной 
сети с потерей бренда и выплаты гостиничному оператору убытков. Кроме того, в ряде договоров на управ-
ление предполагается возможность продажи отеля собственником с сохранением договора на управление, 
но только при условии одобрения гостиничным оператором нового собственника.

В договоре на управление прописаны ограничения, накладываемые гостиничным оператором на деятель-
ность собственника. Эти ограничения касаются одобрения ежегодного бюджета и крупных закупок, заклю-
чения долгосрочных договоров аренды, одобрения кандидатур руководящего персонала гостиницы.

С целью контроля конкуренции между аналогичными брендами на конкретном гостиничном рынке от-
ельный оператор в договор обязательно вносит условие, предполагающее наличие зоны защиты от конку-
ренции (например, для больших городов удаленность гостиниц бренда друг от друга составляет 1-2 км).

Значительные изменения в последние годы происходят с отчислениями в резервный фонд. В настоящее 
время гостиничные операторы используют два подхода по отчислениям в резервный фонд: 

1)  замена регулярных отчислений в резервный фонд в течение первых нескольких лет работы новой 
гостиницы на корпоративные/банковские гарантии, обязывающие собственника предоставить финансовые 
средства в определенные сроки; 

2)  целенаправленное ограничение гостиничным оператором ежегодных отчислений до минимальной 
суммы в 1 % от операционной выручки гостиницы при условии, что все остальные отчисления делаются 
собственником самостоятельно.

В результате присоединения к сети независимый отель получает существенные конкурентные преиму-
щества при использовании централизованного сетевого маркетинга, систем онлайн бронирования, программ 
лояльности, детально проработанной бизнес-модели по работе с персоналом. Часть этих услуг, предостав-
ляемых независимой гостиницей при заключении контракта на управление, является обязательной, а часть 
предоставляется гостиничным оператором за дополнительную плату на усмотрение собственника отеля. Пе-
речень обязательных централизованных услуг включает:

 – систему бронирования (в сумму оплаты входит процент от продажи номерного фонда и фиксирован-
ная сумма за каждое подтвержденное бронирование, которая зависит от канала продаж (например, booking.com, 
expedia.com и др.));

 – централизованный маркетинг (оплата состоит из процентов от суммы продаж номерного фонда);
 – программу лояльности гостиничного оператора (оплата берется в процентах от дохода, полученно-

го отелем от гостей – участников программы лояльности).
В настоящее время международные гостиничные операторы при развитии сети вынуждены все больше 

ориентироваться не на заключение контрактов на управление, а на франчайзинг, так как он позволяет инве-
сторам самим управлять своей собственностью. Каждый собственник отеля при созданиии своего бизнеса 
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ставит целью получение максимального дохода от инвестиций. С финансовой точки зрения, франчайзинг 
означает меньший объем выплат оператору. Как правило, франчайзинговый договор предусматривает сле-
дующие взносы от франчайзополучателя: вступительный взнос (англ. Initial/Application Fee), вознагражде-
ние (англ. Royalty Fee), маркетинговая поддержка (англ. Marketing Fee).

Чаще всего сумма вступительного взноса для сотрудничества с гостиничным оператором определяется 
его имиджевой составляющей: насколько сеть известна, распространена, насколько узнаваем бренд. В 2018 г. 
вступительный взнос гостиничным операторам варьировался от 6 тыс. долл. США для не слишком известного 
в России бренда «Downtowner Inns» под управлением «Hospitality International, Inc.» (3 отеля с общим номер-
ным фондом 112 номеров) до 100 тыс. долл. США для «Hyatt Regency» или «Radisson Blu». Многие операторы 
предлагают расчет вступительного взноса в зависимости от номерного фонда отеля. Например, бренд «Quality 
Inn», распространенный в Америке и относящийся к гостиничной сети «Choice Hotels International, Inc.», обой-
дется франчайзополучателю в 300 долл. США за номер с минимальной планкой 35 тыс. долл. США [10] Раз-
умеется, при определении вступительного взноса франчайзодатель учитывает известность бренда и объем те-
кущего бизнеса (чем меньше сеть, тем меньше запросы при продаже франшизы).

Некоторые операторы применяют схему расчета, включающую и фиксированный взнос, и расчет по но-
мерному фонду. Например, франшиза бренда «Hyatt Place» рассчитывается по формуле 75 тыс. долл. США + 
по 500 долл. США за номер. При этом в отеле должно быть не менее 150 номеров [10]. Аналогично у гости-
ничного оператора «Мarriott International, Inc.», который объявляет вступительный взнос за бренд «Four Points 
by Sheraton» 60 тыс. долл. США + 450 долл. США за номер и 85 тыс. долл. США + 300 долл. США за номер 
для бренда «Marriott Hotels».

Сумма вознаграждения за продажу франшизы у большинства гостиничных операторов колеблется от 4,5 % 
до 6 % от выручки. Многие гостиничные операторы делят вознаграждение на базовое и поощрительное. На-
пример, гостиничный оператор «La Quinta Holdings, Inc.» установил для франшизы бренда «La Quinta» воз-
награждение 4,5 % для первых двух лет работы и 5 % после окончания двухлетнего периода. На текущий 
год роялти в 4,5 % анонсируют почти все бренды, принадлежащие гостиничной сети «Wyndham Hotels & 
Resorts», а также гостиничный оператор «Radisson Hotel Group» для франшизы бренда «Park Inn». На уров-
не от 5 % фиксируют роялти бренды «Radisson Blu», «Hyatt Place» и другие [9].

Многие гостиничные операторы разделяют роялти от продажи номерного фонда и услуг питания (англ. 
food and beverages, F&B). Например, роялти франчайзодателя за бренд «JW Marriott» или «Hyatt Regency» 
составит 6 % + 3 %.

Одним из наиболее важных факторов повышения продаж гостиничных услуг отеля, работающего 
по франшизе, является маркетинговая поддержка гостиничного оператора, которая может включать центра-
лизованные каналы рекламы и продаж, включение отеля в программу лояльности, обучение, контроль каче-
ства услуг, организацию работы маркетинга. Как правило, маркетинговая поддержка в два раза ниже роял-
ти, а иногда и включена в него.

Маркетинговая поддержка в размере 4 % устанавливает гостиничный оператор «Hilton» для своих брен-
дов «Hilton Garden Inn», «Hampton by Hilton», «Waldorf Astoria Hotels & Resorts». Для франшиз «Holiday 
Inn Express», «Crowne Plaza» ставка маркетинговой поддержки составляет 3 % [10]. В гостиничном бизне-
се встречаются случаи, когда маркетинговая поддержка включена в первоначальный взнос (в основном, это 
неизвестные в России бренды).

Однако следует отметить, что в каждом конкретном случае гостиничный оператор устанавливает усло-
вия франчайзинга в зависимости от обстоятельств, потенциала и иных условий.

Еще десять лет назад франчайзинговая модель не находила широкого применения у инвесторов в Рос-
сии, так как в большинстве случаев гостиничный объект был либо первым активом в портфеле инвесто-
ра, либо результатом диверсификации бизнеса. Вследствие этого российские инвесторы, имевшие в луч-
шем случае крайне ограниченный опыт работы в гостиничном секторе, как правило, обращались к модели 
контракта на управление и относились к франчайзингу лишь как к отдаленной возможности. В настоящее 
время, когда возможности заемного финансирования выглядят менее привлекательно, количество инвес-
торов несколько сократилось, в то время как «качество» оставшихся инвесторов повысилось. Сегодняш-
ний инвестор обладает более глубокими знаниями гостиничного рынка и имеет более высокие ожидания  
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в отношении финансовых результатов. Таким образом, все модели необходимо прорабатывать более тща-
тельно.Увеличилось количество инвесторов, обсуждающих договоры управления с опцией перехода на фран-
чайзинг после первых нескольких лет работы. Они не исключают возможности более активного участия 
в управлении гостиницей и даже, в конечном счете, самостоятельного управления ею или привлечения 
местного партнера, который делал бы это для них.

При выборе бизнес-модели инвестору необходимо в полной мере понимать ее достоинства и недостат-
ки. Франчайзинг предоставляет больше возможностей, если инвестор готов сам изучить бизнес или при-
влечь внешнего гостиничного оператора, но в то же время предполагает ответственность за управление 
бизнесом; кроме того, инвестор не может в этой ситуации ожидать такого же уровня поддержки со сто-
роны бренда, как при выборе модели с договором управления. Договоры управления отличаются мень-
шей гибкостью, а сегодня в быстро меняющемся мире очень важно быть готовым к новым условиям веде-
ния бизнеса. В современных условиях поведение клиентов меняется, технологии развиваются, нарастает 
конкуренция со стороны альтернативных вариантов размещения, и гостиницам необходимо уметь быст-
ро адаптироваться и приспосабливаться, чтобы оставаться надежными долговременными инвестициями 
для их собственников.
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ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ 
МИРОВОГО ТУРИЗМА
Аннотация. Исследованы тенденции развития мирового туризма, его положитель-
ные и отрицательные аспекты. На основе статистических данных выявлена основ-
ная целевая аудитория, на которую необходимо будет ориентироваться производи-
телю туристских услуг в будущем. Рассмотрены новые возможности в индустрии 
туризма. Среди тенденций развития туризма рассмотрены такие, как появление но-
вых групп потребителей, смещение внимания в сторону ресурсоэффективности, раз-
витие цифровой экономики, транспортные инновации, влияющие на рост мобильно-
сти пассажиров. Помимо перспективы динамичного развития обозначены проблемы, 
с которыми столкнется индустрия в ближайшие годы. Представлены методы сни-
жения негативного воздействия от туриндустрии.
Ключевые слова: развитие туризма, старение населения, потребности поколения Z, 
негативное влияние туризма, антропогенное воздействие, курортный сбор.
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TRENDS AND PROBLEMS OF DEVELOPMENT 
OF THE WORLD TOURISM
Abstract. Tendencies of development of world tourism, its positive and negative aspects have 
been examined. On the basis of statistical data, the main target audience has been identified, 
which will need to be guided by the producer of tourist services in the future. New oppor-
tunities in the tourism industry have been considered. Among the trends in the development 
of tourism have been considered, such as the emergence of new consumer groups, the shift 
of attention towards resource efficiency, the development of the digital economy, transport in-
novations, that affect the growth of passenger mobility. In addition to the prospects of dynamic 
development, the problems, that the industry will face in the coming years have been designat-
ed. The methods of reducing the negative impact of the tourism industry have been presented.
Keywords: tourism development, population aging, needs of generation Z, negative impact 
of tourism, anthropogenic impact, resort fee.

Туризм является одним из крупнейших и быстро растущих секторов мировой экономики [4]. Он игра-
ет ключевую роль в создании рабочих мест, в экспортных поступлениях и во внутренней добавленной стои-
мости и вносит непосредственный вклад, в среднем в 4,2 % валового внутреннего продукта (далее – ВВП), 
6,9 % занятости и 21,7 % экспорта услуг [5]. Число международных туристских прибытий растет с каждым 
годом несмотря на политические разногласия, санкции и общий рост мировой напряженности.

В условиях быстрого развития экономики туризма основные долгосрочные тенденции, такие как измене-
ние демографических показателей, изменение спроса, создание цифровой среды, изменение климата, откры-
вают новые возможности и ставят новые задачи. Таким образом, новая тенденция в области туризма – повы-
шенное внимание к мировым трендам, а также осознание необходимости разработки стратегических подходов 
к адаптации в динамично развивающемся обществе, модернизации нормативно-правовой базы на основе ши-
рокого привлечения заинтересованных сторон и с учетом новых деловых подходов к предоставлению услуг.

В следующие 50 лет центр мировой экономики переместится на восток и юг. Ожидается, что к 2030 г. 
две трети глобального роста и половина мирового производства будут зависеть именно от развивающих-
ся стран. Мировой туризм значительно изменился благодаря росту глобализации и техническому про-
грессу, которые помогают потребителям планировать и бронировать свои путешествия, а также делиться  
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своими впечатлениями в режиме реального времени. А так как рост влияния информационных техноло-
гий несомненно продолжится, по мнению Всемирной организации по туризму, «лицо» туризма к 2040 г. 
изменится кардинально.

Чтобы понять, как туризм может развиваться в ближайшие десятилетия, необходимо обратить внимание 
на основные мировые тенденции, которые влияют на этот сектор. Эти тенденции отражают весомые, имею-
щие глобальное значение социальные, экономические, политические, экологические и технологические из-
менения в долгосрочной перспективе. Как правило их влияние не ослабевает на протяжении десятилетий, 
а, следовательно, способно коренным образом изменить и перевернуть экономику и производство во всем 
мире, что обязательно повлечет изменения и в индустрии туризма [2].

Мировой туризм демонстрирует устойчивый рост на протяжении трех десятилетий. Самое большое ко-
личество прибытий было достигнуто в 2016 г. и составило 1,2 млрд. По прогнозам UNWTO эта цифра вы-
растет до 1,8 млрд к 2030 г. за счет туристов из стран с развивающейся экономикой [5].

Мировые тенденции приносят новые и часто невидимые вызовы, угрозы и возможности, воздействую-
щие как на экономику в целом, так и на отдельные ее сектора. Структура экономики будет существенно ме-
няться в ближайшее десятилетие. Рассмотрим каждую тенденцию более подробно. 

1.  В связи с ростом дохода населения развивающихся стран, а также со старением населения появля-
ются новые группы потребителей. Изменение демографии окажет значительное влияние на спрос потреби-
телей в ближайшие годы. В частности, такие тенденции, как продолжающийся рост числа среднего класса 
и старение населения означает, что потребители услуг, как правило, будут богаче и старше. Действитель-
но, средний класс и люди старшего возраста станут ключевым фактором роста индустрии, и их поведение 
в путешествиях может привести к значительным сдвигам на туристическом рынке. Следовательно, должен 
увеличиться диапазон товаров и услуг, ориентированный на данную группу потребителей. Инфраструкту-
ру и вспомогательные услуги необходимо будет адаптировать с учетом возросшего спроса и изменений по-
требностей и предпочтений посетителей. Например, доступность (физический доступ и предоставление ин-
формации), вероятно, будет предметом особой значимости для пожилых туристов.

Также стоит обратить внимание на так называемое поколение Z (молодых людей, родившихся в конце 1990-
х – начале 2010-х гг.), которое также будет влиять на существенное изменение мирового туристического рын-
ка. Это поколение растет в среде быстро развивающихся информационных технологий, что не может не по-
влиять на их потребительские запросы. Скорее всего это поколение будет более требовательно по сравнению 
с предыдущими поколениями. Представители поколения Z чаще путешествуют самостоятельно, более откры-
ты различным вариантам аренды (машин, апартаментов, спортивного инвентаря и т. д.).

2.  Смещение внимания экономики в сторону ресурсоэффективности. В настоящее время проблема сохранности 
и возобновляемости ресурсов является одной из самых актуальных. Стремление сохранить и эффективно 
использовать имеющиеся ресурсы также влияет на развитие индустрии туризма. К ресурсоэффективности 
в туризме и гостеприимстве можно отнести использование инновационных технологий, таких, например, как 
умный дом, который позволяет использовать более экологичные материалы и технологии энергосбережения, 
ориентация на использование альтернативной энергии (например, солнечные батареи), а также использование 
переработанных материалов. Применение таких технологий уже испытали известные гостиничные бренды 
Marriott и Hilton, и отметили, что интеллектуальные автоматизированные системы могут обеспечить для 
отеля экономию ресурсов, начиная от энергии и заканчивая нагрузкой на сотрудников.

Еще одним примером может стать гостиница «Gyle Premier Inn», расположенная в Эдинбурге в деловой 
зоне возле аэропорта, которая разработала и реализовала собственную схему энергопотребления. В отеле 
установлена аккумуляторная батарея весом 5 т. В ночное время она заряжается, а днем в течение несколь-
ких часов позволяет поддерживать работу гостиницы. Руководство отеля предполагает, что эта инновация 
позволит сократить затраты на энергопотребление более чем на 25 тыс. долл. США в год.

3.  Развитие цифровой экономики позволит создавать новые туристические рынки и бизнес-модели. 
Молодое поколение туристов в настоящее время составляет около 20 % от общего числа путешеству-

ющих и приносит 203 млрд долл. США в год [5]. Анализ мирового туристического рынка показывает, что 
население в возрасте 20-30 лет ежегодно совершает больше поездок по сравнению с другими категория-
ми населения (по четыре и более в год), но такие путешествия, как правило, короче по продолжительности  
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и составляют в среднем 2–5 дней. Также услугам высокого класса они предпочитают аутентичный отдых 
с основной идеей «живи как местный».

Населению трудоспособного возраста в будущем скорее всего не удастся легко накапливать состояние. 
Эти изменения также могут привести к тенденции более коротких поездок и увеличению популярности более 
дешевых вариантов перемещения (например, лоукостеры) и размещения (хостелы). Все эти вопросы должны 
учитываться при оценке предпочтений новых поколений путешественников в ближайшие десятилетия [3].

Исследование Airbnb показало, что в списке приоритетов и показателей качества жизни многие считают 
путешествия даже более важными, чем покупка дома или автомобиля. При этом, используя все возможно-
сти цифровой экономики и информационного пространства, потребители предпочитают составлять собст-
венные маршруты, ориентируясь на свои предпочтения и интересы или на положительный опыт своих зна-
комых, отказываясь от покупки стандартных пакетных туров.

Индустрия туризма активно подхватывает тенденции на информатизацию пространства: появляется 
все больше агрегаторов, позволяющих туристу самостоятельно выбирать билеты, гостиницу, апартаменты. 
Ни один отель сегодня не может обойтись без применения систем автоматизации. Некоторые отели уже при-
меняют электронных консьержей. Использование же смартфонов – одна из самых популярных инноваций. 
Эти технологии помогают также персонифицировать услуги гостиниц.

Большинство российских туристов не представляют себе отдых в отеле без наличия бесплатного Ин-
тернета – 69 % респондентов считают бесплатный доступ к Всемирной сети самой важной услугой в отеле.

Автономные транспортные средства, искусственный интеллект и инновации открывают большие воз-
можности для людей по всему миру. Вместе эти тенденции могут сделать путешествия более эффективны-
ми и доступными для многих людей. Однако необходимо рассмотреть вопрос о том, как создать благопри-
ятные условия для поддержания инноваций по мере появления новых технологий, с потенциальной выгодой 
расширения числа своих потребителей. Новые технологии также будут сложными и менее предсказуемы-
ми для работников, занятых в индустрии туризма, что потребует специалистов более высокой квалифика-
ции. Например, появление новых технологий, которые автоматизируют задачи человека с помощью машин 
и искусственного интеллекта может полностью изменить процедуру обслуживания и в то же время негатив-
но сказаться на количестве рабочих мест в данной сфере. В связи с инновационностью и динамичностью 
развития индустрии туризма должны быть также разработаны новые методики и системы управления с уче-
том снижения и смягчения возможных негативных последствий.

4.  Увеличение количества транспортных инноваций, доступной инфраструктуры влияет на рост 
мобильности пассажиров. 

В связи с проблемой старения мирового населения самым острым вопросом будет транспортный (пре-
доставление возможности туристу максимально комфортного перемещения, решение вопроса доставки ту-
риста в аэропорт или на железнодорожный вокзал и т. д.). Туристская инфраструктура, виды транспорта, 
предоставление информации должны быть тщательно продуманы и протестированы в связи с ростом коли-
чества клиентов с уменьшенной подвижностью и ограниченными коммуникационными возможностями, для 
того, чтобы помочь туристам уверенно ориентироваться в процессе путешествия. Принятие такого подхода 
может расширить потенциальные туристические рынки для людей с особыми потребностями, а также повы-
сить комфорт для путешественников без нарушения мобильности. Например, пандусы обеспечивают доступ 
для туристов с ограниченной подвижностью или инвалидов-колясочников, но также делают более комфорт-
ным перемещение туристов с багажом на колесиках или родителей, путешествующих с ребенком в коляске.

Конечно стоит обратить внимание, что существует также ряд негативных факторов, проблем и тен-
денций, с которыми столкнется индустрия туризма в будущем [1]. В то время как хорошо спланированное 
развитие туризма имеет возможность внести свой вклад в экономическое и социально-культурное благо-
получие принимающих сторон, быстрый и незапланированный рост туризма может в равной степени при-
вести к негативным последствиям, таким как перенаселенность и повышение антропогенного воздейст-
вия на окружающую среду и т. д.

Туризм является деятельностью человека, которая зависит от природных ресурсов, одновременно спо-
собствуя их истощению, в связи с этим он может сыграть ключевую роль в переходе к ресурсосберегаю-
щей экономике.
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По оценкам специалистов выбросы углекислого газа от развития туризма достаточно высоки. Пример-
но 5 % от общего объема выбросов приходится на индустрию туризма. Это и транспорт, и проживание, 
и питание, а также дополнительные услуги для туристов. Естественно самый большой вклад в этот объем 
делает транспортная инфраструктура: 40 % относятся к авиации и 32 % – к автомобильному транспорту.

Развитие туризма влияет и на такой природный ресурс как пресная вода. Помимо питания пресная вода 
используется для таких услуг как спа-зоны, сауны, оздоровительные зоны или бассейны. Пресная вода так-
же необходима для поддержания садов и полей для гольфа и т. д. Так, по данным ЮНЕП, в Европе на каж-
дого туриста в среднем расходуется 300 л пресной воды в день, а в дорогих отелях – до 880 л. Для сравне-
ния: среднедушевое потребление воды на каждого европейца оценивается в 241 л в сутки.

Рост туризма, тенденции к более высокому классу размещения и многое другое может привести к пере-
расходу водных ресурсов. Как следствие, возможность организации путешествий будет существенно ослож-
нена в связи со снижением качества воды и связанных с этим затрат с обеспечением пресной водой. Таким 
образом, туризм будет зависеть от определенных факторов, в том числе от относительного дефицита прес-
ной воды в существующих и потенциальных туристических зонах, от конкуренции с другими секторами эко-
номики, такими как сельское хозяйство или биотопливо, и конкуренции в самой индустрии (небольшие го-
стевые дома против больших гостиниц курорта).

Еще одной проблемой, связанной с развитием индустрии туризма и гостеприимства может стать кор-
реляция роста туризма и негативного воздействия на традиционную национальную культуру. Рост туризма 
также может привести к повышению налогов на недвижимость и высокой стоимости жизни в принимаю-
щих странах, которые могут стать недоступными для местных жителей. Интерес туристов к уникальным 
культурам может привести к негативным последствиям и серьезным разрушениям местных сообществ. 
Растет число отрицательных примеров ухудшения ситуации в уникальных местах из-за большого коли-
чества посетителей, коммерциализации традиций и угрозы для культурного выживания сообществ вслед-
ствие незапланированного и неуправляемого туризма. Туристические направления зачастую создаются 
аутсайдерами (обычно с одобрения правительства) в областях, которые коренные или традиционные об-
щины считают своими и где развитие туризма было бы, с их точки зрения, нежелательным. Это создает 
конфликтные ситуации, которые делают сотрудничество и получение взаимной выгоды очень сложным. 
В последнее время стало расти осознание проблемы влияния туризма на культурное наследие со сторо-
ны правительственных, международных и негосударственных организаций, а также индустрии туризма.

Снизить влияние этих негативных факторов может введение «зеленых налогов» или курортных сбо-
ров. Данная практика на сегодняшний день существует во многих странах мира. Подобные сборы по-
могают поддерживать на достойном уровне как туристскую инфраструктуру,  так и экологическое со-
стояние регионов. Например,  в Новой Зеландии в 2019  г. планируется ввести туристический налог 
в размере 35 долл. США. По расчетам специалистов, данная мера может принести в бюджет страны 
около 80 млн долл. США. Эти доходы планируется направить на развитие туристической инфраструк-
туры и защиту окружающей среды, а также программы разведения животных. Такую же практику пла-
нирует внедрить Португалия, «зеленый налог» здесь призван компенсировать ущерб экологии, наноси-
мый многочисленными туристами. 

По данным UNWTO, достаточно ограниченное число туристов готово платить надбавку за экологич-
ность определенных продуктов и услуг. Однако восприятие клиентов может меняться и возможно в ближай-
шем будущем мода на бережливое производство, а также мода на эко-продукты и услуги сыграет свою роль 
в устойчивом развитии туризма [7].

Способность туризма создавать рабочие места, стимулировать экономический рост, накапливать ино-
странную валюту, совершенствовать инфраструктуру и содействовать охране окружающей среды делает 
эту индустрию привлекательным средством для борьбы с бедностью и ускорения местного развития [6]. 
В качестве примера можно привести Кабо-Верде: стране удалось перейти из категории наименее развитых 
стран в пятерку африканских стран с наиболее эффективными системами управления благодаря туризму, 
который стал ключевой движущей силой развития. Подобный опыт сложился у Руанды, Кении, Ямайки. 
Поэтому развитие туризма может внести важный вклад в реализацию Целей устойчивого развития (англ. 
Sustainable development goals).
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Рассматривая возможности и угрозы, можно сделать вывод о том, что при грамотном внедрении но-
вых технологий, оперативном реагировании на изменение спроса, учете влияния информационных техно-
логий, постоянном мониторинге целевой аудитории индустрия туризма имеет все шансы продолжить свой 
рост и развитие.
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вил для системы нечеткого вывода. Результаты моделирования оценки кризисного 
состояния предприятий представлены процедурой нечеткого вывода.
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APPLICATION OF FUZZY MODELING IN THE 
EVALUATION OF CRISIS STATE OF ENTERPRISES
Abstract. The features of the proposed fuzzy model for assessing the crisis state 
of enterprises have been disclosed. The MATLAB software environment has been 
selected as the environment for building a fuzzy output system. In the model of a fuzzy 
assessment of the crisis state of enterprises, the following input linguistic variables have 
been highlighted: the relative level of financial status, the probability of bankruptcy, the 
level of information security, the level of innovation potential. The terms of the input 
variables and the result variable have been described. The rule base for fuzzy inference 
system has been formulated. The results of modeling the assessment of the crisis state 
of enterprises have been represented by a fuzzy inference procedure.
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В рыночных условиях хозяйствования важную роль играет антикризисная система управления, которая 
позволяет на начальном этапе оценить реальное состояние социально-экономической системы, сформиро-
вать аналитическую базу и определить глубину кризисной ситуации. В менеджменте диагностика является 
важным элементом функции контроля, который позволяет оценить степень отклонения и разработать соот-
ветствующие меры. Таким образом, процесс диагностики обеспечивает процесс управления необходимой 
информацией, которая позволяет принимать антикризисные решения.

В современных условиях ни одна отрасль экономики и ни одно предприятие не может эффектив-
но функционировать без информационных  технологий. Важным фактором кризиса предприятий  яв-
ляется неразвитая  система инновационных коммуникаций:  отсутствие оптимального информацион-
ного обеспечения антикризисного управления и низкий уровень трансфера технологий. Исследования  
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показывают, что на информационные технологии опираются все процедуры антикризисного управле-
ния. Таким образом,  вопрос  взаимодействия  антикризисного управления и информационных  техно-
логий является актуальным.

Следует отметить, что в настоящее время возрастает влияние уровня развития информационной струк-
туры на экономический потенциал предприятий, вследствие чего растет уязвимость от информационных 
воздействий. Поэтому руководству современного предприятия крайне важно в системе антикризисного 
управления обеспечить защиту информационных потоков, что является необходимым условием выживания 
и повышения уровня эффективности хозяйственной деятельности.

Исследованиями Л. П. Березюк, Э. Н. Камышева доказано, что глобальная распространенность рас-
пределенной вычислительной среды, облачные технологии, усиливают возможности электронного про-
никновения в рабочие компьютеры и серверы предприятий, предоставляет дополнительные возможности 
возникновения системного экономического кризиса [1; 4]. Хозяйственная деятельность современных пред-
приятий невозможна без эффективной системы управления производством, предусматривает комплексную 
автоматизацию процессов сбора, передачи, хранения экономической информации и принятия управлен-
ческих решений. В связи с этим приобретает актуальность проблема обеспечения информационной без-
опасности в контексте антикризисного управления предприятиями.

Система антикризисного управления предприятиями должна обеспечивать эффективное решение таких 
задач, как ранняя диагностика кризисных явлений в деятельности предприятий, срочное реагирование на вы-
зовы и угрозы среды, изучение и реализация возможностей выхода предприятия из кризисного состояния.

Как показали исследования А. М. Букреева, В. В. Жарикова, В. Н. Гончарова, недостаточность управ-
ленческой и экономической информации имеет существенное влияние на возникновение кризиса  [2; 3]. 
Причинами возникновения информационного кризиса можно считать, как недостаточное информацион-
ное обеспечение управленческого персонала, так и неэффективные средства защиты информации, в ре-
зультате чего закрытая (секретная) информация становится доступна нежелательным лицам или широкой 
общественности. Предприятие может потерять свой имидж надежного партнера, а базами данных – удач-
но воспользоваться конкуренты. Учитывая недостаточное информационное обеспечение хозяйственной 
деятельности современных предприятий, возникает необходимость разработки эффективных антикризис-
ных мер и способов управления.

Формирование эффективной системы антикризисного управления предприятиями должно основывать-
ся на использовании соответствующего экономико-математического аппарата.

Основной методологический принцип моделирования антикризисного управления – системный подход. 
Следует отметить также принцип структурно-функционального соответствия модели и объекта реально 
существующему объекту, в зависимости от того, какие именно свойства или функции, интересующие ис-
следователя (предмет или феномен), можно поставить в соответствие значительному количеству моделей.

Использование моделей для определения или уточнения характеристик и рационализации способов по-
строения позволяет совершенствовать антикризисное управление [6; 7].

Особенности моделирования систем антикризисного управления предприятия обусловлены свойства-
ми объекта исследования:

 – эмерджентность (результат возникновения между элементами системы синергетических связей);
 – динамичность и непредсказуемость внешней среды;
 – неопределенность и нелинейность (турбулентность рыночных явлений);
 – невозможность полного изолирования объектов исследования.
Уровень информационной безопасности предприятий не имеет количественного выражения, поэтому 

избран способ моделирования по методикам нечеткого вывода. По критерию трудоемкости выбран алго-
ритм И. Мамдани [5; 8].

Нечеткая модель оценки кризисного состояния предприятий основывается на учете влияния четырех 
факторов: уровня финансового состояния, вероятности банкротства, уровня информационной безопасности 
и индекса инновационного развития.

Специфика данной модели заключается в высоком объеме информационных потоков и инновационной 
составляющей, склонности к кризисным явлениям финансового состояния и вероятному банкротству.
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Проведенные нами исследования позволили выделить два фактора внешнего воздействия: индекс ин-
новационного развития и уровень информационной безопасности, а также два фактора внутреннего: фи-
нансовое состояние (ликвидность и платежеспособность) и вероятность банкротства.

Общая нечеткая модель оценки кризисного состояния предприятия, определяющая уровень кризисного 
состояния Ls, будет иметь вид:

                                                                                                                                                    (1)

                                                                             ,

где, Ifs – относительный уровень финансового состояния (относительный интегральный показатель измене-
ния показателей ликвидности и финансовой зависимости), Ipb – вероятность банкротства, Iis – уровень инфор-
мационной безопасности (относительное изменение), Iin – уровень инновационного потенциала (относитель-
ное изменение), f1, f2, f3, f4 – функции расчета показателей, соответственно, изменений уровня финансового 
состояния, вероятности банкротства, информационной безопасности и инновационного потенциала пред-
приятий; k1,…km – набор базовых показателей финансового состояния предприятий; b1,…bn – набор базовых 
показателей вероятности банкротства предприятий; s1,…so – набор базовых показателей информационной 
безопасности предприятий; i1,…ip – набор базовых показателей инновационного потенциала предприятий.

На рисунке 1 представлена структура нечеткой модели оценки кризисного состояния предприятий, зави-
симость между входными показателями модели и исходным показателем. В нашем случае исходным пока-
зателем (fR) является уровень кризисного состояния предприятий, принимающий следующие значения: R1 – 
критическое состояние, R2 – кризисное состояние, R3 – среднее состояние, R4 – приемлемое состояние. Для 
расчета входных количественных финансовых показателей, достоверности банкротства и инновационного 
потенциала использованы официальные статистические данные. Качественный показатель, характеризую-
щий уровень информационной безопасности рассчитан на основе экспертных оценок.
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Рис. 1. Структура нечеткой модели оценки кризисного состояния предприятий
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Опишем выделенные функции принадлежности термов для всех переменных.
Лингвистическая переменная «Относительный уровень финансового состояния» включает следующие 

термы: «критический», «кризисный», «средний», «приемлемый». Числовое значение переменной принадле-
жит интервалу [-1; 1]. Для каждого значения терма лингвистической переменной построена функция при-
надлежности в среде MATLAB средствами Fuzzy Logic Toolbox. Для лучшей наглядной графической интер-
претации выбраны треугольные нечеткие числа.

Термы-множества лингвистической переменной «Относительный уровень финансового состояния» 
включают в себя следующие уровни: критический (от -1 до 0), кризисный (от 0 до 0,5), достаточный (от 0,5 
до 0,9), приемлемый (от 0,9 до 1).

Лингвистическая переменная «Вероятность банкротства» разделена на следующие термы: очень высо-
кая, высокая, предельная, маловероятная. Значения переменной находятся в интервале [-1; 1].

Термы-множества лингвистической переменной «Уровень информационной безопасности» включают 
в себя следующие уровни: низкий (от -1 до 0), базовый (от 0 до 0,5), достаточный (от 0,5 до 0,9), очень 
высокий (от 0,9 до 1).

Лингвистическая переменная «Уровень инновационного потенциала» включает в себя следующие тер-
мы: очень высокий, высокий, достаточный, низкий. Значения переменной находятся в интервале [-1; 1].

Выходная лингвистическая переменная «Уровень кризисного состояния предприятий» была разби-
та на следующие термы: критический, кризисный, средний, приемлемый. Числовое значение переменной 
принадлежит интервалу [-1; 1].

На следующем этапе были заданы правила для системы нечеткого вывода. При формировании систе-
мы правил для модели оценки кризисного состояния предприятий были использованы данные эксперт-
ных оценок.   Например, следующее лингвистическое высказывание в терминах нечеткой логики будет 
свидетельствовать о кризисном состоянии предприятия: «Если значение Ifs является кризисным И зна-
чение  Ipb высокая И значение  Iis не является достаточным И значение  Iip низкое, тогда состояние пред-
приятия кризисное».

На рисунке 2 представлена схема анализа построенной системы нечеткого вывода для оценки со-
стояния предприятий.

Если ввести следующие значения входных переменных: Ifs = -0,0152, Ipb = 0,0923, Iis = 0,348, Iip = -0,708, 
то значение результирующей переменной равно 0,5, что свидетельствует о критическом состоянии предприятия.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Правила после выполнения процедуры нечеткого вывода
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Научно обоснованная блок-схема системы разработки и реализации антикризисных действий на базе не-
четкой логики с использованием программно-целевого подхода отражена на рисунке 3.

В результате исследования на основе алгоритма нечеткого вывода Мамдани разработана модель оцен-
ки кризисного состояния предприятиями. В дальнейшем полученные результаты могут быть использова-
ны как для определения текущего, так и прогнозного состояния предприятий. Это позволит предупредить 
кризисные ситуации на предприятиях и разработать эффективные мероприятия.
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Рис. 3. Методика разработки и реализации антикризисных действий на базе нечеткой логики  
с использованием программно-целевого подхода
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тах финансовой отчетности и системе национальных счетов. Приведены основные 
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бор формата промежуточного счета.
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PECULIARITIES OF ACCOUNTING OF RESERVES 
AND UNFINISHED PRODUCTION IN THE SYSTEM 
OF NATIONAL ACCOUNTS
Abstract. The article has been devoted to the study of the problems of applying the informa-
tion of financial statements of enterprises and organizations in the formation of fundamental 
macroeconomic indicators. The features of the methodology of the agreed accounting sys-
tems have been examined,  the theoretical aspects of inventory accounting and unfinished 
production, when assessing the market output in the System of National Accounts, have been 
studied. The main macroeconomic indicators in International financial reporting standards 
(IFRS) and the System of National Accounts have been considered. The main components 
of the gross output and assumptions, on the basis of which the choice of the intermediate 
account format, have been adduced.
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Промежуточный счет – временный счет в бухгалтерских книгах предприятий, применяемый для записи 
остатков средств, исправляющих ошибки, или остатков средств, которые еще до конца не определили, на-
пример, из-за того, что какая-либо определенная сделка не была доведена до конца.

Выработанный на базе материала доклада о прибылях и убытках промежуточный счет имеет данные, 
позволяющие строить порядок Системы национальных счетов (далее – СНС): от счета изготовления до сче-
та использования располагаемого дохода. В его структуре отмечают элементы, касающиеся расчета показа-
телей выпуска изделий, отраженного в базовых ценах, промежуточного потребления в ценах покупателей 
и добавленной стоимости. Изначальные данные также позволяют рассчитать норматив добавленной стоимо-
сти с использованием подходов, составленных на основе производственного способа и способа образования 
прибыли, что позволяет оценивать соответственные расчетные показатели на сходимость.

Для предприятий сектора нефинансовых корпораций выбор формата промежуточного счета основыва-
ется на следующих предположениях:

 – экономическая деятельность единиц осуществляется в сфере производства, маркетинга и сбыта про-
изведенных товаров, а также в сфере сбыта продуктов несобственного производства;
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 – при построении счета учитывается только общий выпуск корпорации без выделения его компонентов;
 – в деятельности предприятия предполагается отсутствие компонентов, относящихся к прекращаемой 

деятельности (англ. discontinued operations) и деятельности, результатом которой является формирование 
чрезвычайных (англ. extraordinary) доходов (расходов).

При наличии деятельности, связанной с перепродажей товаров, в состав выпуска единицы должны вклю-
чаться торговые наценки, которые при построении промежуточного счета отражаются в составе агрегатно-
го показателя в совокупности с произведенным выпуском. Значение соответствующего агрегатного показа-
теля определяется в виде разницы между чистой (за вычетом скидок, возвратов, НДС и налогов с продаж) 
выручкой от продаж и стоимостью товаров, приобретенных для перепродажи. Для его дезагрегации и опре-
деления торговых наценок требуется дифференциация чистой стоимости товаров, приобретенных для пере-
продажи, и чистой выручки от других продаж.

Прекращаемая деятельность учитывается и отражается в отчетности в соответствии со стандартом 5 
«Выбытие внеоборотных активов, удерживаемых для продажи, и прекращаемая деятельность» Междуна-
родных стандартов финансовой отчетности (англ. International Financial Reporting Standards, IFRS; далее – 
МСФО). При ее возникновении раскрытие информации о прекращаемой деятельности должно предусматри-
ваться в специальном разделе формы отчетности, отделяемом от раздела «Продолжающаяся деятельность. 
В этом случае в отчете о совокупном доходе организация должна представить в виде агрегированного по-
казателя суммарную прибыль (убытки) от прекращаемой деятельности в отчетном периоде и суммарную 
прибыль (убытки), связанную с выбытием или переоценкой активов (обязательств) по прекращаемой дея-
тельности. Аналитическая информация по компоненту прекращаемой деятельности представляется в при-
мечаниях или непосредственно в отчете о совокупном доходе.

Показатели промежуточного счета также можно предварительно оценить на наличие ошибок при пре-
образовании отчета о доходах в формат специального Т-счета, в котором предусмотрены разделы в виде 
ресурсов и их использования, которые должны быть сбалансированы. Другой подход к выявлению несба-
лансированности показателей промежуточного счета может основываться на сопоставлении показателей до-
бавленной стоимости, рассчитанных с использованием различных методов, в частности, производственного 
метода и метода доходов. В последнем случае добавленная стоимость определяется как сумма таких компо-
нентов доходов организации, как оплата работы, иные чистые (за вычетом субсидий) налоги и сборы на про-
изводство и валовый операционный доход.

Рассмотрим форматы промежуточных счетов, разрабатываемых на основе данных отчета о прибылях 
и убытках, для показателей валового выпуска, выраженного в основных ценах (табл. 1), и для показателя 
промежуточного потребления (табл. 2). 

Таблица 1
Формат промежуточного счета для формирования показателя валового выпуска

Элементы валового выпуска

Реализация за исключением скидок, возвратов, НДС, сборов и налогов с продаж

Плюсы Минусы

Цена готовой продукции на конец рассматриваемого 
периода

Цена товаров, купленных для перепродажи

Цена товаров на этапе незаконченного производства 
на конец рассматриваемого периода

Цена готовой продукции на начало рассматриваемого  
периода

Элементы иных доходов организации:
 – доходы от сдачи во временное владение и пользова-
ние зданий и оборудования;

 – лицензионные доходы по товарам интеллектуальной 
собственности

Цена товаров на этапе незаконченного производства на  
начало рассматриваемого периода

Составлено авторами по материалам исследования
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Последний компонент, не представленный в схеме использования показателей отчета о прибылях и убыт-
ках при формировании показателей счета производства СНС, является вторичным выпуском, отражаемым 
в статье «Прочие доходы» отчета о прибылях и убытках организации.

Аналогично на основе общей схемы может быть сформирован промежуточный счет для СНС.

Таблица 2
Формат промежуточного счета для составления показателя промежуточного потребления

Элементы промежуточного потребления

Цена материалов, использованных в производстве 
Цена потребленных услуг и услуг по сдаче во временное пользование объектов
Цена материалов, услуг (в то числе оплата комиссионных и арендная плата), применяемых в производстве
Лицензионные платежи за пользование объектами интеллектуальной собственности 

Расходы на материалы и услуги, принадлежащие сегменту прекращенной деятельности

Составлено авторами по материалам исследования

Включаемые в данную таблицу показатели являются компонентами агрегированных показателей, пред-
ставленных в отчете о прибылях и убытках. Компоненты «Стоимость материалов, использованных в произ-
водстве» и «Стоимость потребленных услуг и услуг по аренде» являются частью стоимости произведенных 
товаров, «Стоимость материалов, услуг (включая оплату комиссионных и арендную плату), использованных 
в производстве» является частью операционных расходов, «Лицензионные платежи за использование про-
дуктов интеллектуальной собственности» – частью «Прочих расходов» и при наличии прекращенной дея-
тельности и возможности выделения соответствующего компонента в состав промежуточного потребления 
включаются отнесенные к его сегменту затраты на материалы и услуги.

Последующие корректировки промежуточных счетов для формирования показателей счета производ-
ства связаны с необходимостью включения в состав выпуска корпораций в соответствии с СНС следую-
щих дополнительных компонентов выпуска товаров (услуг), не имеющих соответствующих аналогов в от-
четности организаций и имеющих иную интерпретацию в первичном учете:

 – выпуск товаров (услуг), произведенных и использованных заведениями в рамках корпорации;
 – расходы на научные исследования и разработки, результаты которых используются в собственном 

производстве;
 – расходы на строительство и капитальный ремонт, выполненные хозяйственным способом;
 – расходы на производство других компонентов продуктов интеллектуальной собственности.
Выпуск товаров (услуг), произведенных и использованных заведениями в рамках корпорации, в СНС 

оценивается на основе затрат и отражается в составе общекорпоративных показателей выпуска и проме-
жуточного потребления корпорации, что не влияет на значение показателя добавленной стоимости.

На уровне формирования первичных данных этот компонент, как правило, не учитывается.
Общие принципы учета и отражения в СНС расходов на научные исследования и разработки в насто-

ящее время определяются методологией СНС 2008. При приобретении результатов научно-исследователь-
ских работ (далее – НИР) у сторонних организаций в СНС рекомендуется оценивать выпуск научных ис-
следований и разработок в рыночных ценах, при осуществлении НИР в рамках организации – на основе 
суммарных затрат на их производство с добавлением связанных с их производством затрат основного ка-
питала. В СНС результаты научных исследований и разработок рассматриваются как накопление основного 
капитала за исключением случаев, когда признается, что при данной деятельности отсутствуют экономиче-
ские преимущества владельца. В таком случае расходы на НИР относятся к промежуточному потреблению.

Выпуск капитализируемых НИР для собственного использования отражается в виде валового накопле-
ния основного капитала в процессе их производства. При этом в учете для соответствующих частей выпу-
ска, согласно принятой методологии, не требуется определение изменений их объемов, относящихся к не-
завершенному производству.
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В первичном учете расходы на НИР в большинстве случаев отражаются как компонент затрат.
Расходы на строительство и капитальный ремонт, выполненные хозяйственным способом, в СНС и пер-

вичном учете капитализируются. В учете стран Европейского союза соответствующие расходы не включаются 
в состав выручки (внутренних продаж) и относятся к капитальным затратам. В СНС данный компонент выпу-
ска, который для организаций является источником накопления капитала, отражается на основе полных затрат.

Расходы на производство других компонентов продуктов интеллектуальной собственности включают 
расходы на разработку программного обеспечения, оригиналов развлекательных программ, литературных 
и художественных произведений.

Данные, необходимые для внесения соответствующих корректировок, как правило, не представлены 
в финансовой отчетности организаций и могут быть получены только на основе анализа записей, содержа-
щихся в главной книге.

Последующие корректировки показателя промежуточного потребления промежуточного счета в соот-
ветствии с методологией СНС предполагают включение в его состав дополнительных компонентов в виде 
выпуска товаров (услуг), произведенных и использованных заведениями в рамках корпорации, затрат, свя-
занных с оплатой услуг финансовых учреждений.

Сегодня специалисты осознают присутствие и иных концептуальных отличий между системами уче-
та, основанных на понятиях МСФО и СНС, которые, как правило, относят к действиям, не оказывающим 
значительного воздействия на формируемые макроэкономические показатели. Соответственно, для фор-
мирования необходимого для выполнения аналитических задач уровня безопасности образуемых показа-
телей счета производства СНС, в теории достаточно внесения корректировок, предусмотренных в рамках 
рассмотренных схем. Кроме того, качество формируемых макроэкономических показателей, разработан-
ных на основе данных финансовой отчетности предприятий, относящихся к нефинансовому сектору эко-
номики, может быть оценено при сопоставлении значений соответствующих показателей, рассчитываемых 
на основе использования альтернативных подходов. В частности, для показателя добавленной стоимости 
оценка качества могут осуществляться на основе сопоставлений соответствующих оценок, полученных 
при использовании производственного метода и метода доходов.

В соответствии с используемыми в СНС расчетными формами значение показателя добавленной сто-
имости, охарактеризованного в виде разницы между валовым выпуском и промежуточным потреблением, 
обязано балансироваться со значением рассматриваемого показателя, рассчитанным в виде суммы таких от-
ражаемых в отчетности организаций компонентов доходов, генерируемых в результате производственной 
деятельности, как чистые (за вычетом субсидий) налоги на производственную деятельность, оплата труда 
нанятых работников и валовая операционная прибыль.

Первый компонент – чистые налоги на производство – является частью отражаемых в отчетности ор-
ганизаций операционных расходов, второй (оплата труда наемных работников) включает элементы в виде 
прямых и накладных производственных затрат на рабочую силу, являющихся частью стоимости реализо-
ванной продукции, и прямых торговых и общих затрат на рабочую силу, являющихся частью операцион-
ных расходов (расходов по реализации и административно-управленческих расходов). Третий компонент 
в виде валовой операционной прибыли, являющийся балансирующей статьей счета образования доходов 
и исходным элементом при формировании счета первичных доходов в СНС, может быть определен на ос-
нове использования данных финансовой отчетности в соответствии с расчетными алгоритмами, опреде-
ляемыми схемами их построения.

В соответствии с методологией СНС, прибыль – показатель, характеризующий «получаемый в про-
цессе производства результат  (за вычетом издержек), до вычета любых платежей в явной или неявной 
форме процентов, ренты или других доходов от собственности, подлежащих выплате за использование 
финансовых активов,  земли или других природных ресурсов, необходимых для осуществления произ-
водства» [2, c. 128]. Как балансирующая статья счета образования доходов СНС валовая операционная 
прибыль может быть определена в виде разницы между расчетным значением валовой добавленной сто-
имости и показателями:

 – чистых (за минусом субсидий) других налогов на производство и импорт;
 – оплаты труда наемных работников.
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Соответствующими аналогами показателей финансовой отчетности организаций являются:
 – для показателя «Чистые (за минусом субсидий) другие налоги на производство» – показатель «На-

логи на собственность и другие налоги на производство», являющийся элементом операционных расходов;
 – для показателя «Оплата труда наемных работников» – комбинация «Прямых и накладных затрат 

на оплату труда производственного персонала», включаемых в состав стоимости произведенной продукции, 
и «Прямых затрат на оплату труда персонала, занятого в торговых операциях, и затрат на оплату труда 
административно-управленческого персонала», включаемых в состав операционных расходов.

Компонент валовой добавленной стоимости в основных ценах «Другие налоги на производство» в СНС 
относится только к производителям продукции и в основном включает актуальные налоги и сборы (за выче-
том субсидий) на привлекаемую силу или капитал, непосредственно используемые предприятиями. К данной 
группе в зависимости от особенностей существующей налоговой системы могут относиться, в частности, на-
логи на собственность производителей, налоговые сборы за использование основных фондов, лицензионные 
платежи, гербовые сборы, экологические налоги, взносы в фонды страхования персонала от безработицы и т. д.

Компонент в виде оплаты труда наемных работников включает выплаты работникам в виде заработной 
платы, окладов и других вознаграждений, связанных с производством, отчисления работодателей в социальные 
фонды, а также некоторые виды отчислений, не связанных с производством и не предусматривающих создание 
специальных фондов (в СНС – условно исчисленные отчисления работодателей на социальное страхование).

Используемый в СНС показатель валовой операционной прибыли по экономическому содержанию отли-
чается от понятия прибыли, отражаемой в отчетности организаций. В первом случае его содержание отра-
жает часть доходов, относящуюся к использованию капитала и получаемую предприятиями корпоративного 
сектора экономики в результате их участия в процессе производства. В СНС данный показатель рассчиты-
вается в виде разницы между валовой добавленной стоимостью и затратами на оплату труда наемных ра-
ботников и суммарными налогами на производство и импорт.

Как результат использования капитала в производстве валовая операционная прибыль в терминах СНС 
включает компоненты, относящиеся к потреблению основного капитала, чистым доходам корпоративных 
единиц от собственности, корпоративной прибыли и текущим (нетто) трансфертам.

В соответствии с алгоритмом расчета валовой операционной прибыли как исходного элемента при фор-
мировании счета первичных доходов в СНС, ее значение может быть определено на основе комбинации сле-
дующих показателей финансовой отчетности организации:

 – амортизации элементов производственного основного капитала и амортизации офисного оборудо-
вания;

 – дополнительных нераспределенных доходов;
 – прибыли от собственности в виде полученных процентов, доходов от предоставления в аренду не-

произведенных активов (земли, недр, объектов патентования), дивидендов, доли в чистых доходах неконсо-
лидированных дочерних структур;

 – затрат, связанных с использованием финансовых и непроизведенных активов, в виде выплат процен-
тов, платежей за аренду непроизведенных активов и выплат дивидендов;

 – полученных трансфертов в виде страховых (за исключением страхования жизни) возмещений и не стра-
ховых компенсаций убытков;

 – выплаченных трансфертов в виде страховых (за исключением страхования жизни) премий, налогов 
на доходы, чистых налогов на доходы от капитала и взносов в благотворительные фонды;

 – чистых доходов от продажи финансовых и нефинансовых активов;
 – истощение запасов природных ресурсов;
 – списания запасов;
 – отчисления на покрытие безнадежных долгов.
Представленная схема расчета показателя валовой операционной прибыли основана на принципах оцен-

ки баланса ресурсов экономической единицы, необходимых для компенсации затрат, связанных с коммер-
ческим использованием нефинансовых и финансовых активов, принадлежащих другим единицам, упла-
той налогов и финансированием инвестиционной деятельности.
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Abstract. The methodology for the audit of receivables in telecommunications 
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nificance of checking receivables in organizations of the telecommunication 
sector has been considered in the article. The main tasks, which are set dur-
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Организации телекоммуникационного сектора являются открытыми экономическими субъектами, и в рам-
ках своей хозяйственной и производственной деятельности, вступают в различные взаимоотношения. Обыч-
но участниками таких взаимоотношений являются другие организации, предприятия, учреждения, а также 
работники самой организации и отдельные лица. Эти взаимоотношения основаны на различных расчетах 
в процессе оказания телекоммуникационных услуг и продаже телекоммуникационного оборудования. От со-
стояния расчетов с дебиторами во многом зависит состоятельность организаций телекоммуникационного 
сектора, финансовое положение и инвестиционная привлекательность.

Зачастую в организациях телекоммуникационного сектора при реализации товаров, работ, услуг возни-
кает временной разрыв между моментом отгрузки товаров, выполнения работ, оказания услуг и поступле-
нием денег на расчетный счет от покупателей. Так образуется дебиторская задолженность, которую необхо-
димо постоянно контролировать во избежание убытков компании.

Дебиторская задолженность является самой значимой и неотъемлемой частью оборотных средств лю-
бой организации телекоммуникационного сектора (табл. 1). Поэтому необходимость правильного и эффек-
тивного управления уровнем задолженности определяется не только стремлением к оптимизации денежных  
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потоков организаций телекоммуникационного сектора, но и желанием снизить затраты, возникающие по при-
чине того, что любое увеличение дебиторской задолженности должно быть профинансировано каким-либо 
иным способом: за счет роста внешних займов (собственные средства кредиторов или кредиты банков) или 
за счет роста собственной прибыли.

Таблица 1
Соотношение дебиторской задолженности и общей суммы оборотных активов  

в организациях телекоммуникационного сектора

Организация
Сумма задолженности

на 31.12.2017 г.,  
тыс. руб. 

Сумма оборотных активов 
на 31.12.2017 г.,  

тыс. руб.
Соотношение, %

ПАО «Ростелеком» 51 698 68 639 75

ОАО «Комкор» 15 350 16 457 93

АО «МаксимаТелеком» 1 118 1 477 76

ОАО «МТТ» 2 251 2 676 84
Источник: [12]

Своевременное истребование дебиторской задолженности является наиболее приоритетной задачей 
для организаций телекоммуникационного сектора. Для достижения поставленной задачи необходимо со-
блюдать должную осмотрительность при выборе контрагентов, своевременно выставлять расчетные до-
кументы, а также следить за платежной дисциплиной своих контрагентов (осуществлением платежей пол-
ном объеме и в установленные сроки).

Одним из способов контроля дебиторской задолженности в организациях телекоммуникационного 
сектора является проведение аудиторской проверки, результатом которой является проверка правиль-
ности формирования и учета дебиторской задолженности,  а при наличии искажений – рекомендации 
по улучшению работы с нею.

Для аудита дебиторской задолженности, основными задачами являются: соответствие бухгалтерской 
(финансовой) отчетности нормативным правовым актам, а также уверенность в законности операций, 
в ходе которых сформировалась дебиторская задолженность.

В соответствии с Международными стандартами аудита (далее – МСА), содержащими основные прин-
ципы и обязательные процедуры, а также сопутствующие рекомендации в форме пояснительного или дру-
гого материала, аудитор планирует и проводит аудиторскую проверку. МСА подлежат признанию для при-
менения на территории Российской Федерации (далее – РФ) с 01.01.2017 г. [1; 2].

Согласно МСА 500 «Аудиторские доказательства» аудитор разрабатывает и проводит надлежащие ау-
диторские процедуры, соответствующие обстоятельствам, для целей сбора достаточных надлежащих ауди-
торских доказательств [5].

Аудитор оценивает риски существенного искажения на уровне предпосылок для всех видов опера-
ций, остатков по счетам и раскрытия информации в области дебиторской задолженности для корректного 
прогнозирования характера, объема и сроков последующих действий аудитора, рекомендуемых для полу-
чения достаточных аудиторских доказательств. Существует вероятность того, что выявленные риски рас-
пространяются в целом на всю финансовую (бухгалтерскую) отчетность, так как потенциально затраги-
вают множество предпосылок [4].

В таблице 2 представлены предпосылки подготовки бухгалтерской (финансовой) отчетности в части 
дебиторской задолженности, которыми руководствуется аудитор для анализа различных видов потенци-
альных искажений. 
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Таблица 2
Аудиторские предпосылки составления бухгалтерской (финансовой) отчетности  

в части дебиторской задолженности

Предпосылка Толкование предпосылки

Полнота  Все операции и события, сформировавшие дебиторскую задолженность, зареги-
стрированы и учтены

Существование (наличие)  Все операции и события, связанные реализацией товаров, работ, услуг, а также по-
лучением денежных средств, зарегистрированы, имеют место и имеют отношение 
к организации

Точность  Соответствующим образом отражены суммы и остальные данные, касающиеся об-
разования дебиторской задолженности

Оценка  Дебиторская задолженность оценена в бухгалтерской (финансовой) отчетности 
правильно

Представление (раскрытие) Информация о дебиторской задолженности представлена, классифицирована и опи-
сана в соответствиями с правилами отражения в бухгалтерской (финансовой) от-
четности

Составлено автором по материалам исследования

Основываясь на предпосылках, аудитор собирает аудиторские доказательства с целью формирования 
мнения о достоверности бухгалтерской (финансовой) отчетности.

Для выявления рисков существенного искажения как на уровне бухгалтерской (финансовой) отчетно-
сти в целом, так и на уровне предпосылок, аудитор выполняет процедуры оценки этих рисков. Однако про-
цедуры оценки рисков, сами по себе не обеспечивают достаточных надлежащих аудиторских доказательств, 
на основе которых может быть сформировано аудиторское мнение, вследствие чего проводятся дополнитель-
ные аудиторские процедуры – тесты средств контроля и процедуры проверки по существу [8].

Чтобы провести эффективную и плодотворную проверку дебиторской задолженности в организации те-
лекоммуникационного сектора, аудитор в обязательном порядке планирует свою работу: разрабатывает на-
правление проверки для более корректного и точного формирования аудиторской выборки в соответствии 
с МСА 300 «Планирование аудита финансовой отчетности». В то же самое время устанавливается список 
необходимых для аудиторской проверки документов по учету дебиторской задолженности, в частности, со-
гласованные и подписанные обеими сторонами договоры, первичные документы, регистры бухгалтерского 
учета. Грамотное планирование аудиторской проверки позволяет оптимально распределить работу между 
членами группы, участвующими в аудиторской проверке, а также координировать такую работу.

Содержание общего плана аудиторской проверки в организациях телекоммуникационного сектора, за-
висит от масштаба деятельности проверяемой компании. В рамках общего плана разрабатывают план ау-
дита дебиторской задолженности.

Для оценки системы внутреннего контроля и бухгалтерского учета дебиторской задолженности руко-
водству аудируемого лица (также лицам, ответственным за корпоративное управление) направляют запросы 
в виде опросников. На основании полученной информации и по итогам проведенного тестирования, ауди-
тор формирует мнение о состоянии организации системы внутреннего контроля дебиторской задолженно-
сти и соответствии ее учета действующему законодательству [3].

Организации телекоммуникационного сектора могут нести огромные риски в результате непогаше-
ния дебиторской задолженности, поэтому она является самой сложной и объемной статьей оборотых ак-
тивов. Учитывая специфику компаний телекоммуникационного сектора, необходимо принять во внимание, 
что предоставление услуг может выполняться на основании долгосрочных договоров, к примеру, сроком 
на один год, на ежемесячное или ежеквартальное оказание услуг. Однако условия по договору предпола-
гают, что оплата будет поступать за эти услуги, предположим, в четыре этапа равными частями в течение 
срока действия договора. В таком случае итоговая сумма, указанная в учете как неоплаченная, является 
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задолженностью с особыми условиям оплаты, которые были оговорены с клиентом и удовлетворяют обо-
юдным требованиям двух сторон соглашения, а не просроченным долгом. Для более детального анализа 
и эффективной работы с задолженностью компаний телекоммуникационного сектора, необходимо время 
от времени проводить инвентаризацию расчетов с заказчиками и покупателями [7].

Отражение безнадежной дебиторской задолженности – основная проблема, связанная с формировани-
ем и учетом дебиторской задолженности в организациях телекоммуникационного сектора. Учитывая дан-
ное обстоятельство, сокращение доли дебиторской задолженности является одной из главных целей орга-
низации, а постоянный анализ и контроль позволяют выявить просроченную дебиторскую задолженность 
и своевременно принять меры по ее взысканию у контрагентов-дебиторов.

Для достижения цели, поставленной в рамках аудиторской проверки, нужно произвести целый ком-
плекс аудиторских процедур по исследованию и последующему изучению дебиторской задолженности, 
в частности:

 – провести анализ организации аналитического учета и обзор бухгалтерских записей: проверить, ве-
дется ли аналитический учет по каждому выставленному счету, а расчеты – обособленно по каждому по-
ставщику и подрядчику в разрезе договоров. Благодаря этому формирование аналитического учета позволяет 
получить информацию по поставщикам, попавшим в выборку, а также расчетным документам, с не насту-
пившим сроком оплаты;

 – проанализировать договоры с поставщиками и подрядчиками, сформировавшие дебиторскую задол-
женность: изучить условия каждого договора с точки зрения предмета договора, взаимных прав и обязан-
ностей сторон, сроков исполнения обязательств и т. д.;

 – получить подтверждение сумм дебиторской задолженности от контрагентов – дебиторов: формируя 
выборку, определить ключевых дебиторов, которым необходимо направить письма-запросы для подтвер-
ждения суммы задолженности, отраженной в учете. Обычно они составляются для подтверждения оборотов 
и остатков по следующим счетам: 58 «Финансовые вложения» в части предоставленных займов и догово-
ров по переуступке права требования, 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками», 76 «Расчеты с прочими 
дебиторами и кредиторами» и др. [10].

При обнаружении незначительного расхождения в суммах, представленных контрагентом-дебитором, 
и суммах аудируемого лица аудитор может их не учитывать. При обнаружении значительного расхожде-
ния, аудитору необходимо оценить влияние данного обстоятельства на бухгалтерскую (финансовую) от-
четность и выразить мнение о достоверности:

 – проверить корректность формирования резерва по сомнительным долгам. Данная процедура осу-
ществляется по нескольким направлениям: сопоставление расшифровки по дебиторской задолженности 
с данными, отраженными в учете, и анализ методики создания резерва по сомнительным долгам, опи-
санной в учетной политике с методикой, применяемой в учете. При обнаружении несоответствия аудитор 
проводит самостоятельную оценку резерва и рассчитывает его отклонение от данных аудируемого лица;

 – провести детальные тесты по подтверждению правильности отражения операций в соответствую-
щих периодах (cut-off); проанализировать события после отчетной даты, которые могли оказать сущест-
венное влияние на достоверность бухгалтерской (финансовой) отчетности. Выполняя данную процедуру, 
аудитор делает выборку по операциям реализации, которые отражены за несколько дней до отчетной даты 
и за несколько дней после отчетной даты. Далее сверяет данные из документов с данными бухгалтерского 
учета и делает вывод о корректности отражения операций в правильном отчетном периоде;

 – провести проверку корректности раскрытия информации о дебиторской задолженности. При вы-
полнении данной процедуры аудитор обращает внимание, насколько полно и точно раскрыта информация 
о дебиторской задолженности, а именно: представляется ли в отчетности информации о дебиторской за-
долженности в соответствии со сроком погашения – краткосрочная и долгосрочная; отражена ли на нача-
ло и конец года информация о резерве по сомнительным долгам и его движении; отражена ли информа-
ция о дебиторской задолженности по операциям со связанными сторонами.

При проведении аудиторской проверки дебиторской задолженности в организациях телекоммуникаци-
онного сектора перед аудитором ставится ряд задач, необходимых для формирования мнения о правиль-
ности отражения сумм задолженности. Так, основными задачами являются:
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 – проверка юридической обоснованности и правильности отражения сумм образовавшейся задолжен-
ности за оказанные телекоммуникационные услуги, полноты их списания, а также наличия оправдательных 
документов при совершении расчетных операций и правильности их оформления; 

 – анализ и проверка соблюдения платежной дисциплины контрагентами;
 – проверка своевременности истребования просроченной задолженности по учитываемым долгам, 

а также организации контроля за их движением;
 – проверка и обоснованность создания зарезервированной задолженности;
 – разработка соответствующих рекомендаций по упорядочению расчетов, снижению дебиторской за-

долженности [9].
Аудиторская проверка дебиторской задолженности в организациях телекоммуникационного сектора 

начинается с анализа результатов проведенной инвентаризации расчетов с дебиторами, которую в соот-
ветствии с законодательством РФ проводят в конце периода перед составлением бухгалтерской (финансо-
вой) отчетности. Однако, учитывая специфику данной отрасли, инвентаризацию необходимо проводить 
не реже чем раз в квартал. 

Инвентаризация расчетов с дебиторами: поставщиками, покупателями, работниками самой организации, 
заемщиками (в случае предоставления беспроцентного займа другому лицу) заключается в выявлении по соот-
ветствующим документам оборотов и остатков и детальной проверке сумм, отраженных в учете и отчетности. 

В рамках аудиторской проверки дебиторской задолженности организаций телекоммуникационного 
сектора необходимо установить срок возникновения и причины образования дебиторской задолженности, 
а также реальность ее получения (наличие писем с признанием дебиторами своей задолженности или актов 
сверки взаиморасчетов); какие меры предпринимаются для взыскания задолженности; не прошел ли срок 
исковой давности в 3 г. Аудиторам, в целях подтверждения сумм задолженности, необходимо контраген-
там дебиторам направить письма – подтверждения и до окончания аудиторской проверки получить ответ. 
В то же время необходимо проверить правильность и правомерность создания резервов по сомнительным 
долгам, а также его дальнейшее движение. Для агрегации информации о движении резерва по сомнитель-
ным долгам и его состояния, используется счет 63 «Резервы по сомнительным долгам». Величина задол-
женности, подлежащая резервированию, оценивается в отдельности по каждому образовавшемуся долгу 
в соответствии с критериями, закрепленными в учетной политике [11].

По итогам аудиторской проверки составляется аудиторское заключение, которое формирует мнение 
о достоверности бухгалтерской  (финансовой) отчетности  [6]. Аудиторское заключение – официальный 
документ, обладающий юридическим статусом и предназначенный для пользователей бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности. Оно содержит мнение независимого лица – аудитора (аудиторской организации) 
о достоверности бухгалтерской (финансовой) отчетности и правильности ведения бухгалтерского учета 
в соответствии с законодательством РФ. Под достоверностью в отношении дебиторской задолженности 
понимается степень точности показателя, который помогает оценить деятельность за период, и выявить 
причины, влияющие как положительно, так и отрицательно на результаты организаций телекоммуника-
ционного сектора.

Таким образом, в ходе аудиторской проверки дебиторской задолженности в организациях телекомму-
никационного сектора можно выделить главные причины ее образования, сделать соответствующие вы-
воды по результатам проверки, а также подготовить рекомендации по улучшению работы с дебиторской 
задолженностью.
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ И АНАЛИЗ ВЕЛИЧИНЫ 
ПОКАЗАТЕЛЯ «ЦЕНА/ПРИБЫЛЬ» ПРИ 
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ДЕНЕЖНОМ ПОТОКЕ И ПОСТОЯННОЙ ГОДОВОЙ 
ПРИБЫЛИ КОМПАНИИ
Аннотация. Предложен способ расчета и анализ величины показателя «цена/при-
быль» и соотношения будущей стоимости и прибыли компании при прогнозируемом 
постоянном денежном потоке и постоянной годовой прибыли компании. Проанализи-
рована динамика показателей Р/Е, F/E при различных составляющих формулы расче-
та: прогнозных периодах, ставках дисконтирования или наращения. Предложенный 
способ расчета соотношения «цена/прибыль» компаний при постоянном денежном 
потоке и постоянной годовой прибыли компании за несколько периодов позволяет 
сравнить их с величиной показателя «цена/прибыль» за один период при прогнози-
руемой годовой прибыли компании, проанализировать различия при расчете показа-
теля «цена/прибыль» за один и несколько периодов и при различных способах расче-
та ставки дисконтирования.
Ключевые слова: стоимость компании, формула величины показателя «цена/прибыль», 
денежные потоки, показатель «цена/прибыль», постоянный денежный поток, 
соотношение, будущая стоимость, прибыль компании.
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DETERMINATION AND ANALYSIS OF THE PRICE/
EARNINGS INDICATOR WITH A FORECASTED 
CASH FLOW DURING DURING PERIODS AND WITH 
A CONSTANT ANNUAL PROFIT OF THE COMPANY
Abstract. Away for calculating and analyzing the price/earnings indicator and future val-
ue/earnings ratio of company with the predicted constant cash flow and constant annu-
al profit of the company has been offered. The dynamic of the P/E and F/E indicators 
has been analyzed for various components of the calculation formula: forecast periods, 
rates of discount or build-up rates. The proposed way of calculating the ratio price/earn-
ings of companies with a constant cash flow and constant annual profit for several peri-
ods allows to compare them with the value of the price/earnings indicator for one period 
with the projected annual profit of the company, to analyze the differences in the calcula-
tion of the price/earnings indicator for one and several periods and for different methods 
of calculating the discount rate.
Keywords: company value, formula for the price/earnings indicator, cash flows, price/earnings 
indicator, constant cash flow, interrelation, future value, company profit.

Текущая стоимость компании, определяемая на основе модели Гордона, предполагает постоянный рост 
ее прибыли в течение очень длительного периода, что в реальных условиях происходит редко. Стоимость 
в данном случае определяется методом капитализации доходного подхода по прогнозной прибыли компа-
нии за один период [5].

Для анализа эффективности и перспектив компании ее прибыль, постоянную или переменную, чаще 
прогнозируют на несколько периодов  (лет). В этом случае, в соответствии с теорией оценки стоимости 
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и правоустанавливающими документами, рассчитывают и анализируют денежные потоки компании. Для 
расчета ее стоимости используют метод дисконтирования денежных потоков.

Текущая стоимость компании, рассчитанная методом дисконтирования денежных потоков, при посто-
янном доходе и ставке дисконтирования, определенной любым из предложенных методов, можно пред-
ставить как:

                                                                                                ,        (1)

где P – стоимость акции или всей компании при прогнозируемом росте прибыли, Е – прибыль на одну ак-
цию или всей компании в начале периода; i – ставка дисконтирования [1; 2; 3; 4; 6]. 

Тогда при постоянной величине прибыли (E = const, рост прибыли g = 0) ожидаемая величина «цена/
прибыль» Р/Е1 или стоимость денежной единицы прибыли компании будет равна:

        (2) 

или

                                                                                               ,        (3) 

что отличается от 
 1 i
P E

= , принятом при расчете стоимости и величины «цена/прибыль» компании мето-

дом капитализации дохода за один год.
Если провести анализ состояния компании ХХХ при постоянной прибыли и ставке дисконтирования 

i = 0,1, то величину «цена/прибыль» Р/Е = 10 компания ХХХ будет иметь при n→∞. На основе форму-
лы (1) определен диапазон величины «цена/прибыль» при различных периодах получения прибыли. Ре-
зультаты расчета представлены в таблице и на рисунке 1.

Таблица 1
Величина «цена/прибыль» Р/Е при различных периодах n получения прибыли 

n P/E ∆P/E

3 2,4869

5 3,7908 1,5243
7 4,8684 1,2843

9 5,7590 1,1829
10 6,1446 1,0669
20 8,5136 1,3855

50 9,9148 1,1646

100 9,9993 1,0085

180 10,0000 1,0001
Источник: [7]
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Из таблицы 1 и рисунка 1 следует, что компания ХХХ достигнет величину «цена/прибыль» Р/Е = 10 
за 180 лет, что практически соответствует условию: n→∞, принятому при определении стоимости компа-
нии по модели Гордона. При этом годовой прирост ∆P/E в первые годы высокий, а затем снижается до очень 
малых величин. Таким образом, взаимозависимость величин показателей «цена/прибыль» в начале периода 
и при прогнозируемом годовом росте (изменении) прибыли компании проводится при условии очень дли-
тельного постоянного годового роста прибыли компании [5]. В реальных условиях ведения бизнеса такое 
состояние постоянного годового роста прибыли возможно редко. Чаще бывает определение состояния ком-
пании и величины ее прибыли в течение какого-то прогнозного периода.

Чаще прогнозный период определяется 3 годами. В этом случае компания ХХХ при ставке дисконтиро-
вания i = 0,1 будет иметь величину «цена/прибыль» Р/Е = 2,4869, что более, чем в 4 раза отличается от ве-
личины «цена/прибыль» Р/Е = 10, рассчитанной за период в один год [5].

Таким образом, величина соотношения «цена/прибыль» компании при прогнозировании получения по-
стоянной прибыли в течение нескольких периодов (лет) будет существенно отличаться от величины «цена/
прибыль», рассчитанной при очень длительном (более 100 лет) периоде получения постоянной прибыли.

Текущая стоимость денежной единицы прибыли компании или величина показателя «цена/прибыль» Р/Е 
при определенном прогнозном периоде, например n = 3, и различных, реально возможных ставках дискон-
тирования от 1 % до 30 % будет изменяться в соизмеримых величинах (табл. 2, рис. 2).

Таблица 2
Величина «цена/прибыль» P/E при различных ставках дисконтирования (n = 3)

i P/E
0,01 2,9410
0,05 2,7232
0,10 2,4869
0,15 2,2832
0,20 2,1065
0,25 1,9520
0,30 1,8161

Источник: [7]

Источник: [7]

Рис. 1. График величины «цена/прибыль» при различных периодах получения прибыли
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Из таблицы 2 и рисунка 2 видно: при постоянной прибыли компании ХХХ в течение 3 лет и реаль-
ном диапазоне ставок дисконтирования от 1 % до 30 % величина «цена/прибыль» компании Р/Е плав-
но меняется в интервале от 2,941 до 1,8161. Можно сделать вывод, что показатели «цена/прибыль» Р/Е 
снижаются при увеличении ставки дисконтирования.

Формула  (2) позволяет исследовать не только практическую, но и теоретическую взаимосвязь по-
казателей «цена/прибыль» Р/Е, различных ставок дисконтирования и длительности прогнозного пери-
ода получения прибыли.

Если рассмотреть теоретическую возможность снижения ставки дисконтирования до очень малых зна-
чений, то можно выявить предел роста показателей «цена/прибыль» Р/Е. 

Другими словами, при прогнозном периоде n = 3, 5, 10 лет и различных бесконечно снижающих-
ся ставках дисконтирования величина показателя «цена/прибыль» Р/Е  будет стремиться к определен-
ной величине (табл. 3, рис. 3).

Таблица 3
Величина «цена/прибыль» Р/Е при малых ставках дисконтирования

i P/E (n = 3) P/E (n = 5) P/E (n = 10)

0,1000000 2,4868520 3,7907870 6,1445670

0,0100000 2,9409850 4,8534310 9,4713050

0,0010000 2,9940100 4,9850350 9,9452190

0,0001000 2,9994000 4,9985000 9,9945020

0,0000100 2,9999400 4,9998500 9,9994500

0,0000010 2,9999940 4,9999850 9,9999450

0,0000001 2,9999994 4,9999985 9,9999945
Источник: [7]

Источник: [7]

Рис. 2. График величины «цена/прибыль» при различных ставках дисконтирования
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В таблице 3 и на рисунке 3 показано, что при прогнозном периоде 3 года (n = 3) и бесконечно снижа-
ющихся ставках дисконтирования величина показателя «цена/прибыль» стремится к 3 (P/E→3). В табли-
це 3 продемонстрировано, что при бесконечно снижающихся ставках дисконтирования величина показателя 
«цена/прибыль» при прогнозном периоде 5 лет (n = 5) численно стремится к 5 (P/E→5), а при прогнозном 
периоде 10 лет (n = 10) – к 10 (P/E→10).

Таким образом, при бесконечно снижающихся ставках дисконтирования величина показателя «цена/при-
быль» численно стремится к значению величины прогнозного периода: P/E→n при i→min, i ≠ 0. Практиче-
ски это означает, что при любых ставках дисконтирования и конечном числе лет периода прогнозирования, 
величина показателя «цена/прибыль» P/E численно не может быть равной и, тем более, больше численного 
значения (величины) прогнозного периода: P/E<n; P/E→n при i→min, i≠0.

Формулы (1)–(3) описывают текущую стоимость компании и текущую стоимость единицы денежной 
прибыли компании за несколько периодов.

В некоторых случаях для анализа перспектив развития компании целесообразно определить будущую 
стоимость (future value) компании F, рассчитанную методом наращения денежных потоков на конец про-
гнозного периода, при постоянном доходе и ставке наращения, определенной любым из предложенных ме-
тодов [2; 3; 4; 5; 6]:

                                                                                         .        (4)

Тогда при постоянной величине прибыли (E = const, рост прибыли g = 0) ожидаемая величина соотно-
шения будущей стоимости и прибыли компании или будущая стоимость денежной единицы прибыли ком-
пании будет равна:

                                                                                   .          (5)
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Рис. 3. График величины «цена/прибыль» при n = 3 и малых ставках дисконтирования
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В соответствии с теорией аннуитетов и формулами (4), (5) соотношение будущей F/E и текущей P/E сто-
имости денежной единицы прибыли компании равна:

            (6)

или

            (7)

Формулы (6), (7) дают возможность соотнести будущую и текущую стоимость денежной единицы при-
были компании при анализе текущего и прогнозного состояний компании, перспектив ее развития.

Диапазон величины соотношения будущей стоимости и прибыли компании F/E компании ХХХ при по-
стоянной прибыли и принятой ставке наращения i=0,1 при различных периодах получения прибыли пред-
ставлен в таблице 4 и на рисунке 4:

Таблица 4
Величина соотношения будущей стоимости и прибыли F/E при различных  

периодах n получения прибыли 

n F/E (F/E)/(P/E)=(1+i)n

3 3,3100 1,331000

5 6,1051 1,610510

7 9,4872 1,543993
9 13,5795 1,595040

10 15,9374 1,607435
Источник: [7]
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Рис. 4. График величины соотношения будущей стоимости и прибыли F/E компании ХХХ при различных  
периодах n получения прибыли
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Будущая стоимость денежной единицы прибыли компании или величина показателя F/Е при опреде-
ленном прогнозном периоде, например, 3 года (n = 3) и различных, реально возможных, ставках наращения 
от 1 % до 30 % будет изменяться в соизмеримых величинах (табл. 5, рис. 5).

Таблица 5
Величина F/Е при различных ставках дисконтирования (n=3)

i F/E (F/E)/(P/E)=(1+i)n

0,01 3,0301 1,030301
0,05 3,1525 1,157625
0,1 3,3100 1,331
0,15 3,4725 1,520875
0,2 3,6400 1,728
0,25 3,8125 1,953125
0,3 3,9900 2,197

Источник: [7]

Анализ состояния компании ХХХ при постоянной прибыли, принятой ставке наращения i = 0,1 и воз-
растании количества периодов начисления n прибыли (табл. 4, рис. 4) или постоянном периоде начисле-
ния n = 3 и различных ставках наращения (табл. 5, рис. 5) показывает возрастание в соответствии с фор-
мулой (5) будущей стоимости денежной единицы прибыли компании или соотношения будущей стоимости 
и прибыли компании F/E и соответствие формуле (6) соотношения  будущей F/E и текущей P/E стоимо-
стям денежной единицы прибыли компании при изменении периодов или ставок начисления. Величи-
на текущей стоимости денежной единицы прибыли P/E, принятая для сравнения, взята из таблиц 1 и 2. 

Снижение ставки наращения до очень малых значений позволит выявить предел снижения показателей 
будущей стоимости денежной единицы прибыли F/E. 

Результаты величины показателя F/E при прогнозном периоде n = 3, 5, 10 лет и различных бесконечно 
снижающихся ставках наращения представлены в таблице 6 и рисунке 6.
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Рис. 5. График величины будущей стоимости и прибыли компании F/E при различных ставках дисконтирования
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Таблица 6
Величина «цена/прибыль» компании ХХХ при малых ставках наращения

i F/E (n = 3) F/E (n = 5) F/E (n = 10)
0,1000000 3,3100000 6,1051000 15,93742
0,0100000 3,0301000 5,101005 10,46221
0,0010000 3,0030010 5,010010 10,04512
0,0001000 3,0003000 5,001000 10,00450
0,0000100 3,0000300 5,000100 10,00045
0,0000010 3,0000030 5,000010 10,00004
0,0000001 3,0000003 5,000001 10,00000

Источник: [7]

В таблице 6, на рисунке 6 показано, что при прогнозном периоде 3 года (n = 5) и бесконечно снижающих-
ся ставках наращения величина показателя соотношения будущей стоимости и прибыли компании стремит-
ся к F/E = 3. Также при бесконечно снижающихся ставках наращения, величина показателя соотношения 
будущей стоимости и прибыли компании численно стремится к 5 (F/E→5), при прогнозном периоде 5 лет 
(n = 5), при прогнозном периоде 10 лет, n = 10 – к 10 (F/E→10).

Таким образом, при бесконечно снижающихся ставках наращения величина показателя соотношения 
будущей стоимости и прибыли компании численно стремится к значению величины прогнозного перио-
да: F/E→n при i→min, i≠0.

Практически это означает, что при любых ставках наращения и конечном числе лет периода прогнози-
рования, величина соотношения будущей стоимости и прибыли компании численно не может быть равной 
и, тем более, меньше численного значения (величины) прогнозного периода: F/E<n; F/E→n при i→min, i≠0.
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Рис. 6. График величины будущей стоимости и прибыли компании F/E при n = 3 и малых ставках дисконтирования
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Анализ денежных потоков при постоянной величине прибыли (E = const, рост прибыли g = 0) в тече-
ние прогнозного периода показывает: 

1)  при расчете текущей стоимости компании методом дисконтирования денежных потоков при любых 
ставках дисконтирования и конечном числе лет периода прогнозирования ожидаемая величина соотноше-
ния текущей стоимости и прибыли «цена/прибыль» компании или текущая стоимость денежной единицы 
прибыли Р/Е компании численно: 

 – в несколько раз меньше, чем при расчете текущей стоимости компании за один период методом ка-
питализации, в том числе с использованием модели Гордона;

 – не может быть больше или равной численному значению (величине) прогнозного периода;
2)  при расчете будущей стоимости компании методом наращения денежных потоков при любых став-

ках наращения и конечном числе лет периода прогнозирования ожидаемая величина соотношения будущей 
стоимости и прибыли компании или будущая стоимость денежной единицы прибыли компании F/E числен-
но не может быть меньше или равной численному значению (величине) прогнозного периода.

Если ожидается ежегодный постоянный или переменный рост прибыли, то величина соотношения «цена/
прибыль» или текущая стоимость единицы денежной прибыли компании при прогнозировании денежных 
потоков в течение нескольких периодов (лет) и с учетом формул (1), (2), (3) будет иметь другой вид.
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THE MAIN PROBLEMS OF BUILDING THE 
SYSTEM OF STATISTICAL INDICATORS IN THE 
FIELD OF CRYONICS
Abstract. Cryonics as rather inconsistent, but constantly developing sphere of ac-
tivity of modern society cannot be adequately estimated by means of separate 
private indicators or even their enlarged groups. This requires the development 
of a system of indicators that includes not only the traditional parameters of ma-
terial and technical base and human capacity, but also the scale, intensity, results 
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В последние годы в средствах массовой информации все чаще и чаще приводят различную информа-
цию о результатах развития крионической деятельности как особой, специфической, неоднозначной и до-
статочно противоречивой сферы человеческой жизни.

Международный опыт свидетельствует, что первый случай крионики был зафиксирован еще в прошлом 
веке, а точнее в 1967 г., когда было заморожено тело умиравшего от рака Д. Бедфорда. Первый россиянин 
был подвергнут аналогичной процедуре с заметным опозданием – только в 2003 г. [11].

Такое различие (36 лет) не следует считать признаком прогресса или отставания, т. к. те или иные со-
циально-экономические явления всегда имеют различную скорость распространения, приобретают неоди-
наковую популярность в соответствии с национальными, религиозными и прочими традициями и требуют 
толерантного отношения [5].

С практической точки зрения, крионика представляет собой вид общественной деятельности, связанный 
с консервацией живых или погибших биологических объектов на основе использования ультранизких тем-
ператур [7]. С теоретических позиций она вообще не имела бы здравого смысла (за исключением сохране-
ния конкретного биологического материала с целью проведения научных экспериментов), если бы не идея 
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         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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о том, что в будущем за счет развития новых технологий может появиться возможность оживления клеток, 
тканей и организмов, ранее введенных в состояние биостаза [10].

При этом сама заманчивость такой перспективы уже сегодня заставляет отдельных членов нашего об-
щества сознательно, последовательно и целенаправленно развивать крионическую деятельность, как некую 
панацею конечности земного бытия. Правда, никто пока более или менее точно не знает сможет ли криони-
ка реализовать возлагаемые на нее надежды человечества [2].

В этой связи возникает вполне закономерный вопрос о роли крионической деятельности в современном 
обществе, который имеет два прямо противоположных ответа:

1)  крионика – это реальная перспектива, позволяющая вернуть и продолжить человеческую жизнь;
2)  крионика – это вид авантюрного бизнеса, играющего на человеческих чувствах, связанных с обяза-

тельной утратой собственной жизни или жизни родных и близких [3].
Сложность правильного выбора между названными альтернативами предопределяется научно-техни-

ческим прогрессом, развитием новых технологий, которые еще вчера казались фантастическими. По этой 
причине в настоящее время крайне сложно установить, превратятся ли перспективы крионической деятель-
ности в реальную действительность или же так и останутся недостижимой, но весьма заманчивой целью.

Однако вне зависимости от позитивного или негативного отношения к крионике современному общест-
ву требуется решать целый ряд актуальных задач, вызванных фактом существования практической деятель-
ности, которая ориентирована на биостаз человека и животных. Среди них, в первую очередь, находятся:

 – выработка официальной позиции и политики государства относительно ведения крионической дея-
тельности;

 – формирование правового поля, предопределяющего не только саму возможность крионики, но и ее  раз-
новидности, параметры, ограничения и т. д.;

 – определение стандартов крионической деятельности, порядка налогообложения, ведения статисти-
ческого учета;

 – контроль результатов и последствий процессов, протекающих в области крионики.
Успешная реализация любой из перечисленных выше задач, а тем более всей их совокупности, объек-

тивно невозможна без комплексной статистической характеристики масштабов и результатов крионической 
деятельности. Ее получение, в свою очередь, сложно представить без применения системы показателей, все-
сторонне и детально отражающей различные аспекты крионики как своеобразного вида бизнеса.

Акцент на использовании именно системы показателей статистики крионической деятельности, а не от-
дельных индикаторов, вызван тем, что бизнес подобного рода вряд ли имеет шансы на выживание, если 
не будет органичного сочетания следующих элементов:

 – крионические центры с соответствующим оборудованием, способным достигать и поддерживать дли-
тельное время режим нормального хранения замороженных биологических объектов;

 – специально подготовленный персонал по обслуживанию крионического оборудования и проведению 
регламентных процедур с биологическими объектами, подлежащими хранению;

 – квалифицированные управленческие кадры (менеджеры, юристы, психологи и др.), ориентирован-
ные на работу в специфических условиях именно крионического бизнеса.

Совокупная характеристика названных элементов, скорее всего, недостижима без использования раз-
нообразных и разноплановых индикаторов, которые только в единстве и взаимосвязи способны отобразить 
сложное содержание объекта исследования.

Разработка системы показателей статистики крионической деятельности наталкивается на сущест-
вование ряда проблем теоретического и методологического характера, которые значительно осложня-
ют получение достоверной и сопоставимой информации. К их числу, несомненно, относятся такие ас-
пекты, как:

 – возможность оценки крионики всех биологических объектов, только людей и животных, только людей;
 – возможность оценки крионики живых и умерших всех биологических объектов, только людей и жи-

вотных, только людей;
 – возможность оценки крионики всех желающих, только граждан данной страны, проживающих на кон-

кретной территории.
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При построении системы показателей статистики крионической деятельности крайне важно понимать 
для какой совокупности рассматриваются ее показатели. В принципе здесь возможны два подхода. Статисти-
ке должны быть интересны только люди, как объекты крионики, либо статистика должна подходить более 
широко и охватывать и другие объекты. Например, в последние годы, особенно на Западе, известна доста-
точно распространенная «страсть» владельцев к своим домашним животным, что выливается в их помпез-
ное захоронение или в введение в состояние биостаза с использованием заморозки.

Причем с позиций статистического учета логика может выстраиваться следующим образом. На началь-
ном этапе распространения крионического бизнеса фиксации вполне могут подлежать вообще все случаи 
заморозки биологических объектов в силу того, что распространенность данного события не будет носить 
тотальный и широкомасштабный характер. По мере того, как популярность крионики станет нарастать (если 
это, конечно, произойдет повсеместно), можно будет перейти к статистическому учету только случаев, име-
ющих отношение к людям. Подобное обстоятельство вызвано тем, что именно крионика человека вызыва-
ет больше всего научных споров и юридических вопросов. Ситуация с крионической деятельностью в от-
ношении других биологических объектов носит более спокойный характер.

Также следует помнить и другое статистическое правило, что изменение подхода к измерению па-
раметров объекта или толкованию самого объекта приводит к элементарной несопоставимости данных 
и необходимости проводить дополнительные расчеты, чтобы получить сравнимые во времени материа-
лы. Следовательно, уже сегодня необходимо определить единый объект крионики, чтобы в будущем ми-
нимизировать любые неудобства, связанные с разночтениями и потребностью уточнения полноты и до-
стоверности информации.

Разрабатывая систему показателей статистики крионической деятельности, необходимо понимать, что 
все биологические объекты либо только определенную их часть (в зависимости от выбранной концепции 
оценки объекта исследования) можно ввести в состояние биостаза как живыми, так и после наступления 
смерти. Совершенно очевидно, что эти два варианта принципиально различаются и с моральной, и с юри-
дической точек зрения.

Если человек уже умер, то при отсутствии завещания, оговаривающего условия и порядок погребения, 
родные и близкие покойного (либо государство, когда нет таковых) в соответствии с действующим законода-
тельством вправе самостоятельно решить, подвергать тело усопшего заморозке или нет. Все намного слож-
нее, если человек еще до смерти определил и оформил свою последнюю волю и там оговорил отрицатель-
ное отношение к крионике.

Кроме того, в практике встречаются и такие ситуации, когда заморозке при помощи ультранизких тем-
ператур подвергаются еще живые люди или животные. В таком случае крионика вполне выглядит как эв-
таназия (ведь на момент заморозки еще не известно будут ли вообще достигнуты такие технологии, что-
бы потом вернуть человека к жизни). Однако эвтаназия не только людей, но и животных разрешена не во 
всех странах мира, вызывает неоднозначное отношение со стороны общества и поэтому требует крайне 
осторожного обращения [1].

В результате с позиций статистического учета возникают предпосылки для отсутствия сопоставимо-
сти собираемых данных. Например, если в определенной стране эвтаназия запрещена, это накладывает 
серьезные ограничения на крионику живых биологических объектов. По этой причине будет отсутство-
вать явление крионического бизнеса в отношении живых людей, которые вполне могут иметь место в со-
седних странах, принявших иное законодательство.

Примерно по аналогичному сценарию «разворачивается» алгоритм возникновения несопоставимости 
статистических данных, связанной с рассмотрением крионической деятельности в отношении лиц, име-
ющих различный статус проживания на определенной территории. С позиций статистики проблема за-
ключается в том, что показатели статистики крионики не всегда в состоянии отразить особенности того 
контингента, по которому они получены. Например, если в двух соседних государствах действует раз-
личное законодательство, то страна, где законы носят более либеральный характер вполне может столк-
нуться с тем обстоятельством, когда биостазу могут быть подвергнуты, как ее собственные граждане, так 
и иностранцы. При этом, если распространение крионики не носит тотальный международный харак-
тер складывается специфическая ситуация: масштабы крионического бизнеса в отдельных государствах  
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будут завышены за счет иностранных граждан. Одновременно нельзя будет сопоставлять между собой ре-
зультаты крионики двух стран, если в них сложились неодинаковые подходы в отношении процесса замо-
розки биологических объектов.

Обстановка существенно осложняется в том случае, если внутри даже одной страны в пределах тех или 
иных субъектов действуют локальные юридические акты (предположим, как в отдельных штатах США, где при-
няты собственные законы, касающиеся конкретных общественных явлений, в том числе и крионики). В итоге 
получается, что услуги крионического бизнеса, разрешенные в одних субъектах государства, могут быть ог-
раничены или вообще запрещены в его других субъектах, что опять-таки неминуемо приведет к несопостави-
мости статистических данных, отражающих масштабы, распространенность и другие параметры крионики.

Иными словами, при разработке системы показателей статистики крионической деятельности возникает 
достаточное количество теоретических и практических трудностей, которые могут быть сведены к миниму-
му только в условиях принятия единого законодательства, регламентирующего столь своеобразный бизнес.

Особо стоит остановиться на том обстоятельстве, что в настоящее время фактически отсутствует сис-
тема показателей, которая позволила бы всесторонне охарактеризовать место и роль крионики в современ-
ном обществе. Для решения данной задачи на практике чаще всего используются лишь число людей и жи-
вотных, введенных в состояние биостаза, а также стоимость годового содержания биообъектов [9].

Все показатели крионической деятельности могут быть систематизированы следующим образом (рис. 1).

Смысл построения приведенной системы индикаторов сводится к тому, что крионический бизнес объек-
тивно не существует без сети центров, клиник и т. п., работа которых опирается на полное соблюдение дей-
ствующего законодательства и соответствующую материально-техническую базу. Поэтому система показате-
лей статистики крионики объективно должна отталкиваться от действительности (есть условия для развития 
объекта – он развивается, нет таких условий – нечего оценивать с позиций развития). Причем сама сеть уч-
реждений крионического бизнеса даже с учетом ее материально-технических возможностей «мертва», если 
отсутствуют кадры, способные привести в действие все имеющиеся потенции. В связи с этим второй раздел 
предлагаемой системы индикаторов нацелен на отображение численности, состава, квалификации и иных 
параметров работников, занятых в сфере крионической деятельности. В совокупности первые два раздела 
раскрывают возможности по оказанию услуг, связанных с крионикой.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Система показателей статистики крионической деятельности

Раздел 1. Показатели развития сети и материально-технической 
базы крионической деятельности 

Раздел 2. Показатели кадрового потенциала крио-
нической деятельности

Раздел 3. Показатели  масштабов и интенсивности  кри-
онической деятельности

Раздел 4. Показатели результатов и последствий 
крионической деятельности
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Третий раздел системы показателей, приведенной на рисунке 1, ориентирован на то, чтобы раскрыть 
место и роль крионической деятельности в современном обществе [8]. Она имеет несколько граней, среди 
которых, в первую очередь, присутствуют масштабы распространения и интенсивность развития. Первая 
сторона акцентирует внимание на том, как много биологических объектов вводится в состояния биостаза, 
а вторая сторона нацеливает на частоту и скорость проявления объекта исследования.

И, наконец, четвертый раздел индикаторов подводит к логическому завершению всей системы в целом, 
потому что предполагает, что любое общественное явление, в том числе и крионическая деятельность, приво-
дит к определенным результатам и последствиям. Без них не только предельно сложно, но и зачастую вообще 
невозможно, дать обобщающую характеристику развития крионики с позиции тех итогов и достижений, к ко-
торым она приходит, особенно в контексте интерпретации результатов любой сферы человеческой жизни [6].

Если остановиться непосредственно на содержании каждого из перечисленных выше разделов, то мож-
но обратить внимание на следующие важнейшие индикаторы:

1)  показатели развития сети и материально-технической базы крионической деятельности: число ком-
паний на рынке крионических услуг; количество компаний на рынке крионических услуг в расчете на 100 
квадратных километров территории; количество компаний на рынке крионических услуг на 100 тыс. человек 
населения; площадь территории, занимаемой учреждениями крионической деятельности; средняя стоимость 
уставного капитала учреждений крионической деятельности; капитализация учреждений крионической де-
ятельности; натурально-вещественный состав и стоимость оборудования крионической деятельности и др.;

2)  показатели кадрового потенциала крионической деятельности: общая численность работников, за-
нятых в сфере крионической деятельности; средняя списочная численность работников одного учрежде-
ния крионической деятельности; распределение работников, занятых в сфере крионической деятельности, 
по полу, возрасту, месту жительства, образованию, профессиям и т. п.; постоянство и текучесть работни-
ков сферы крионической деятельности и др.;

3)  показатели масштабов и интенсивности крионической деятельности: число замороженных биообъ-
ектов по состоянию на определенный момент времени, в том числе людей; среднее число биообъектов, под-
вергающихся заморозке за год, в том числе людей; распределение людей, подвергнутых крионике, по полу, 
возрасту, месту жительства и другим социально-демографическим признакам); число людей, подвергнутых 
крионике, в расчете на 100 тыс. человек населения; динамика числа замороженных биообъектов, в том чи-
сле людей в абсолютном выражении и в расчете на 100 тыс. человек населения и др.

4)  показатели результатов и последствий крионической деятельности: средний срок хранения заморожен-
ных биообъектов; стоимость консервации и хранения замороженных биообъектов в целом, а также по их отдель-
ным группам и видам крионических услуг; прибыль, полученная от крионической деятельности; число случаев 
прекращения контрактов по хранению замороженных биообъектов в целом, а также по причинам отказа и др.

В заключение, необходимо отметить, что непрерывный статистический мониторинг состояния и раз-
вития крионики объективно невозможно реализовать без успешного решения проблем, связанных с воз-
можными теоретическими подходами, со структуризацией и наполнением отдельных разделов системы по-
казателей статистики крионической деятельности. Только на основе комплексных научных исследований, 
подкрепленных оценкой сложившейся ситуации, появятся условия для точного ответа на вопрос о том, 
является ли крионика «ключом» к бессмертию [4] или представляет собой очередную социальную пира-
миду, ориентированную на обман населения.
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Аннотация. Объективное и методичное выявление лучших компаний мировой экономики 
и систематизация их конкурентных преимуществ позволяет усиливать и повышать соб-
ственную конкурентоспособность в целях опережения лидирующих конкурентов. В статье 
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некоторые важные их характеристики. На основе мирового теоретического и хозяйст-
венного опыта международных лидеров хозяйствования даны некоторые рекомендации 
по специфике и направлениям анализа и изучения их достижений.
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HIGHLIGHTING THE LEADING COMPANIES OF THE 
WORLD ECONOMY
Abstract. Objective and methodical identification of the best companies in the world economy 
and systematization of their competitive advantages allows to strengthen and improve their own 
competitiveness in order to outpace the leading competitors. The methods and criteria for the 
selection of hidden champions of the world market have been refined in the article, some of their 
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В конкурентной мировой экономике актуально корректное выделение действительно великих компа-
ний, чемпионов и лидеров мирового рынка, критериев и принципов их более успешного развития. Выяв-
ление и творческое использование передовой практики лидеров мирового рынка признается эффективным 
способом управления изменениями и ускорения совершенствования работы. Глобальная ориентация на луч-
шую практику стимулирует прогрессивные изменения, облегчает определение созревших для перемен обла-
стей и прояснение картины желаемого состояния [1, с. 14]. Углубленный сравнительный анализ с выявлени-
ем лучших конкурентов и факторов их успеха должен стать практикой каждой организации, инструментом 
подъема результатов деятельности и конкурентоспособности, источником и потенциалом совершенствова-
ния управления, способом ускорения реструктуризации и улучшения труда. Необходимо овладеть методоло-
гией качественного подбора информации о передовых конкурентах для выявления перспективных возмож-
ностей концентрации на приоритетных направлениях собственного прогресса.

Среди современных требований к эффективному и конкурентному лидерству – непрерывная осве-
домленность менеджеров и сотрудников о стратегических, тактических и операционных достижени-
ях передовых компаний/организаций мира. Лидеры с готовностью извлекают ценные уроки за границей 
своих корпораций и отраслей, регионов и стран, рассматривают опыт лучших организаций под различ-
ными углами зрения. Передовые компании лучше ориентируются в бурных изменениях, не только ре-
агируя на ситуации, но и создавая их; они могут процветать и в условиях нестабильности, ненадеж-
ности и хаоса  [2, с. 206]. Следовательно, поиск образцовой практики – не только внутри организации 
и отрасли, но и за ее пределами – современная основа повышения всеобщего качества управления. По-
становка высокой цели и улучшение всех показателей бизнеса предполагает непрерывное повышение  
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качества (продуктов и услуг, управления и труда), лидирующее управление издержками, ускоренное уве-
личение объема продаж, прибыли, с опережением конкурентов в международном масштабе. Современ-
ное стремление к лидерству может реализовываться с помощью обновляемых достижений конкурентов 
в мировой экономике, ведь важный фактор лидирования – лучшая осведомленность о соперниках. В борь-
бе с бюрократическими тенденциями, характерными для крупных корпораций, Дж. Уэлч из GE опирал-
ся на «скорость» и «образцовую практику» для ускорения и упрощения управленческих и производствен-
ных процессов и сокращения ошибок. Не удивительно, что лидерам мировой экономики удается достичь 
гораздо более впечатляющих результатов, чем большинству менеджеров, игнорирующих необходимость 
углубленного анализа способностей конкурентов.

При выявлении опыта передовых компаний обычно используют элементы известных систем «бен-
чмаркинга»  (от англ. benchmarking) и «конкурентной разведки»  (англ.  competitive  intelligence), подра-
зумевающих целевой сбор, обработку и накопление информации о конкурентах [5, с. 16]. Помимо этих 
традиционных инструментов, требуются более совершенные подходы, концепции, методы анализа и вы-
деления передовых фирм, их принципов и критериев успеха. Корректная методология позволяет на ос-
нове понимания угроз бизнесу и потенциальных возможностей сосредоточиться на приоритетных на-
правлениях и эффективных способах достижения и закрепления конкурентных преимуществ. Системная 
организация выявления и использования лучших мировых теоретических и хозяйственных достижений 
не просто делает компанию более успешной, но и становится определяющим фактором ее текущего вы-
живания и процветания в будущем. Именно созданием и развитием глобального «информационного мо-
ниторинга» объясняют стремительное и опережающее развитие в последние десятилетия японских ком-
паний в мировой экономике.

Уточнение признаков передовых компаний, их корректных выделений среди субъектов мировой эко-
номики требует особой методологии сравнительных исследований, с учетом условий развития лидеров 
и ключевых факторов их успеха. Компании, достигшие величия в среде быстрых, непредсказуемых пере-
мен, Д. Коллинз и М. Хансен рекомендуют сравнивать с контрольной группой компаний, которые в тех 
же экстремальных условиях не смогли стать великими; хотя это усложняет и так трудоемкий процесс вы-
явления передовых фирм [2]. Такое сопоставление позволяет уточнять факторы, помогающие лидерам 
процветать даже во время хаоса. Выявленные показатели деятельности победителей могут превосходить 
средние результаты по отрасли как минимум в 10 раз.

Первоначальный список компаний, их характеристик последовательно отфильтровывают и отбирают 
лишь соответствующие всем критериям компании и выделяют их общие свойства (Д. Коллинз и М. Хан-
сен применяют 11 фильтров, начиная с базы данных Центра изучения котировок ценных бумаг Выс-
шей школы бизнеса Чикагского университета (CRSP), что позволяет многократно сократить число пре-
тендентов (с 20 400 компаний до 7)). На этих этапах исключались компании, оставшиеся небольшими, 
склонные к нестабильным результатам, и выделялись лучшие в своих отраслях, развивавшихся хаотично 
(когда события были вне контроля компании; существенные аспекты таких событий были непредсказу-
емы; нельзя было предугадать или предотвратить какие-то важные их элементы: время, форму, размах, 
влияние, включая конкретику нового законодательства и его влияния на отрасль). Обычно соблюдавшие 
определенные принципы компании переживали периоды упадка в своей отрасли гораздо лучше и в тяже-
лые времена добивались успеха намного чаще, чем игнорировавшие эти правила. В окончательный спи-
сок великих компаний попали следующие: Amgen (например, в период наблюдения 1980-2002 гг. отда-
ча на 10 тыс. долл. США инвестиций составила 4,5 млн долл. США сравнительно с рынком – в 24 раза 
выше среднего, а со своим сектором экономики – в 77,2 раза), Biomet, Microsoft, Progressive Insurance, 
Southwest Airlines, Stryker. В целом группа великих компаний превзошла результаты контрольной груп-
пы более чем в 30 раз. Отметим, что корпорации со временем могут менять статус  (как возрождение 
Apple под руководством С. Джобса до лидирования и после провала): из временно передовых попасть 
в группу великих и наоборот. Следовательно, шанс перехода от хорошего к великому есть всегда. Все 
концепции определения лучших компаний, формулирования гипотез и проверки мифов должны выво-
диться из массива реальных фактов. Приведем несколько опровергнутых исследованиями мифов  [2, 
с. 196] или предположений.
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«Великие лидеры» могут не обладать даром предвидения, особой отвагой, склонностью к риску, дерзо-
стью, дальновидностью и креативностью. Зато они более дисциплинированны и больше перестраховываются. 

Они активно применяют инновации, но внедряют не намного больше инноваций, чем их менее успеш-
ные конкуренты. Поэтому инновации сами по себе вовсе не козырь – гораздо важнее умение эффективно 
управлять инновациями. 

В мире высоких скоростей нужны быстрые реакции и быстрые решения, но «если нестись сломя голо-
ву, можно разбиться». Лидеры лучше знали, когда нужно спешить, а когда торопиться не следует.

Лидеры меняются в ответ на значительные внешние изменения не так радикально, как другие хорошие 
компании. 

Лидерам везло не больше, чем другим компаниям (всем хватало добрых и неудачных событий). Ключе-
вой вопрос не в том, сколько удачи, а в том, как ей распорядиться. 

Великие компании не допускают, чтобы результат их деятельности определяли внешние, неконтролиру-
емые силы или случай, – они полностью и планомерно берут на себя ответственность за свою судьбу. Среди 
поведенческих принципов успешных передовиков Д. Коллинз и М. Хансен выделяют следующие: «фанатич-
ная дисциплина», «эмпирическая креативность» и «продуктивная паранойя». Фанатичная дисциплина – это 
крайняя последовательность действий в следовании своим ценностям и долгосрочным целям; такая целеу-
стремленность непоколебима, несгибаема, упорна до маниакальности. Эмпирическая креативность характе-
ризуется принятием дерзких и креативных решений на основе эмпирических данных, которые используются 
для решительных, но более обоснованных действий, с меньшим риском. Продуктивная паранойя характе-
ризуется «сверхбдительностью», постоянной готовностью к продуктивным переменам в окружающей среде 
(конкуренции, технологиям, патентам) и угрозам извне (судебным искам, недостаточной лояльности клиен-
тов), даже когда все идет хорошо. Свой страх и беспокойство победители направляют в упреждающие дей-
ствия, разрабатывают аварийные планы, создают резервы, следят, чтобы всегда оставался запас прочности. 
Они не избегают опасности, не ищут наиболее приятные пути, а стремятся к великим целям, будь то созда-
ние нового бизнеса, благородная мечта изменить мир или желание послужить людям [2]. За этими принци-
пами стоят высокие амбиции, которые обеспечивает мотивацию и вдохновение.

Чаще всего за модели совершенства в менеджменте принимают крупные или растущие фирмы. Обыч-
но процесс исследований и обучения протекает в направлении от крупных к меньшим фирмам, но результа-
ты анализа «скрытых чемпионов» среди малых и средних фирм побуждают изменить этот подход. Часто неза-
меченными остается группа глобальных конкурентов, едва известных даже бизнес-сообществу, доля которых 
на мировом рынке достигает 70 – 90 %, что под силу лишь отдельным крупным многонациональным корпора-
циям [4, с. 13]. Нужно учитывать стратегии и практики этих малоизвестных, но высокоэффективных, десяти-
летиями непревзойденных на рынках всего мира малых и средних «нишевых» фирм. Они избегают внимания 
специальной прессы и ученых по ряду причин: многие из их продуктов неброски или невидимы, часто они 
скрыты в производственном процессе (например, машины или измерительные инструменты); предназначены 
для установки в конечный продукт (например, накрышные люки в автомобилях или ароматизирующие веще-
ства в духах); иногда их продукты считаются незначительными (например, пуговицы или карандаши), чтобы 
акцентировать на них внимание. Эти лидеры мирового рынка ценят свою анонимность, сознательно избегая 
публичности, не раскрывая секреты стратегии успеха. Однако эти «могущественные карлики» действительно 
являются «скрытыми чемпионами». Такие фирмы находятся почти во всех отраслях и частях света – от США 
до Кореи и Южной Африки; только в Германии их более 500 [4, с. 16]. Результаты их исследования поражают 
и подтверждают, что «гиганты» могут многому научиться у «карликов», несмотря на их ограниченный размер 
и ресурсы. Их отличительные признаки, наименее поддающиеся экономическому анализу (например, лидер-
ство, мотивация, расчет на собственные силы), являются важнейшими составляющими успеха «скрытых чем-
пионов» (Barth, Boader, Brita, Gerrits, Hauni, Hillebrand, Stihl, Tetra и др.). Поэтому уроки их успехов будут по-
лезны для всех фирм, независимо от их размера, местоположения или национальной принадлежности.

Отметим, что малые и средние «скрытые чемпионы» остаются малоизвестными, поэтому доступна пре-
имущественно их качественная их оценка. Они могут лучше учитывать как запросы клиентов, так и перспек-
тивы продукта и технологии. Они порождают такой уровень специализации и совершенства, который с тру-
дом достижим конкурентами. Эти «могущественные карлики» обладают следующим набором общих черт: они  
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«великие инноваторы»; многие из них создают собственные рынки; они узкоспециализированы, но имеют кли-
ентуру по всему миру; они могут избегать диверсификации и стратегических альянсов, но обладают непрев-
зойденными «внутренними» компетенциями; их возглавляют лица, соединяющие в себе одновременно авто-
ритарный и партисипативный стили руководства при отсутствии текучести персонала. Значительный массив 
полученной информации (оборот, число занятых, патентов и т. п.) должен базироваться на точных фактах (или 
«жестких» данных), однако большая ее часть может состоять из «мягких» данных, включая субъективные оцен-
ки [4,  с. 18] экспертов (о конкурентных преимуществах, стиле и поведении руководства, мотивации сотрудни-
ков и др.). В некоторых случаях относительно «мягкой», т. е. ненадежной, является даже оценка объема продаж 
или доли рынка; к тому же данные «скрытых чемпионов» характеризуются, скорее, излишней скромностью, 
чем переоценкой своих достижений. С целью индуктивного исследования и отбора компаний для сравнения 
должны использоваться разнообразные источники, чтобы получить представительную выборку фактов, мнений 
и суждений по этим компаниям. Выделенная Д. Коллинзом и М. Хансеном «триангуляция данных» как метод 
сбора и проверки данных исследования, предполагающий перекрестную интерпретацию одного и того же слу-
чая или фрагмента нескольких дополняющих друг друга источников, снижает риск доверия неточной, непол-
ной или небеспристрастной информации. Уместно отбирать компании по принципу преуспевания в своей отра-
сли и выделения ключевых факторов успеха, а также преуспевания по отдельным функциональным областям.

Однако при переносе выводов, сделанных преимущественно по компаниям США и ФРГ (более стати-
стически обоснованным), на другие страны и культуры следует проявлять осторожность. Существует и про-
блема «перевернутой причинности», когда вывод указывает на противоположное направление сравнитель-
но с первоначальной гипотезой. Например, если считать, что своим успехом компания обязана инновациям, 
то может оказаться, что этот успех позволил компании заняться инновациями (победитель располагает боль-
шими деньгами для финансирования научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ).

В методическом плане выявление передовых компаний и исследования «скрытых чемпионов» базиру-
ется на следующих источниках:

1)  опубликованная информация в местных, национальных и международных статьях и заметках в газетах, 
журналах и т. п. Среди периодических изданий выделяются: Academy of Management Journal, Administrative 
Science Quarterly, Business Week, Corporate Culture and Performance, Economist, Financial Times, Fortune, Forbes, 
Fortune, Harvard Business Review, HR Magazine, Industry Week, International Journal of Research in Marketing, 
Journal of Management Studies, Journal of High Technology Management Research, Journal of Organizational 
Behavior,  Journal of Product  Innovation Management,  Journal of Personality and Social Psychology,  Journal 
of Service Research, Management Science, Management Accounting Research, New York Times, Organizational 
Dynamics, Strategic Management Journal, Gallup Management Journal, Personnel Psychology, Psychology Review, 
Wall Street Journal, Wall Street Transcripts;

2)  периодические отчеты консалтинговых компаний, например, McKinsey Quarterly Survey и McKinsey 
Staff Paper;

3)  справочные материалы по отрасли и бизнесу в целом, например, Biographical Dictionary of American 
Business Leaders и International Directory of Company Histories;

4)  специальные издания и платные банки данных – обработанные и обновляемые материалы любых, в том 
числе конфиденциальных изданий, попадающих в научные, технические и профессиональные сборники и т. д.;

5)  информация о фирмах (годовые корпоративные отчеты, фирменные брошюры, каталоги, корпоратив-
ные сайты, где публикуются сведения о продукте предприятия, персонале, миссии компании, маркетинго-
вой стратегии, стратегических планах и др.); материалы, полученные непосредственно от компании. Фи-
нансовые сведения о компаниях: доход и баланс; ежегодные отчеты, промежуточные отчеты и проспекты 
IPO по каждой компании; включая совокупный доход за месяц, по акциям; среднерыночную доходность; 
сводный коэффициент рентабельности;

6)  анкетирование фирм. Эти анкеты могут быть (при тщательной, системной их подготовке и последу-
ющем анализе) очень полезными и учитывать значительные аспекты конкурентных стратегий; 

7)  личные интервью, встречи и беседы с основателями и руководителями фирм, менеджерами и сотруд-
никами «скрытых чемпионов» и конкурирующих фирм по вопросам консультаций, «круглых столов», семи-
наров, конференций, посещений и т. п.;
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8)  доклады на конференциях, симпозиумах и т. д. Значение имеет не только то, о чем в докладах гово-
рится, но и то, о каких темах вдруг перестали говорить [5, с. 85];

9)  интернет-ресурсы. Наиболее часто используемые западные поисковые системы: Alta Vista  (50 %), 
Yahoo! (25 %), Lycos (15 %), Hoovers Corporate Directories (15 %), а также The Wall Street Journal  (7,5 %), 
CNN (7,5 %). Один из популярных платных ресурсов на Западе – Lexis-Nexis. Однако источники в Интер-
нете обновляются по-разному; информация там может искажаться; ее необходимо перепроверять по разным 
источникам. Открытую информацию собирать относительно легко, но трудно ее фильтровать. Высока ве-
роятность дезинформации, слухов и устаревания информации [3, с. 22]. Поскольку статистика о «скрытых 
чемпионах» отсутствует, первоначально собранные банки данных не могут претендовать на полноту. Напри-
мер, идентифицированные Г. Саймоном малые и средние «скрытые чемпионы» Германии могут составлять 
«вершину айсберга» передовых компаний мировой экономики.

Сравнение с конкурентами не должно ограничиваться только проблемами сопоставления цен и свойств 
товаров, необходимо и сравнение систем управления. Оно включает исследование оргструктуры, каче-
ства, продолжительности циклов, управления человеческими ресурсами, технологического менеджмен-
та и многих других важных факторов конкурентоспособности [1, с. 257]. Управленцы и сотрудники спо-
собны работать быстрее и эффективнее, при внимательном ознакомлении с результатами конкурентных 
сравнений, позволяющих с помощью мирового рынка уточнять цели, стратегии итоги работы органи-
зации. Многие бы удивились, узнав, что менеджмент планирует добиться продуктивности на 7-8 %, 
тогда как лидирующие конкуренты планомерно достигают целей прироста аналогичных показателей  
на 50-60 %. Углубленная сравнительная оценка – важный тест текущего и будущего состояния органи-
зации; она позволяет уточнять место компании на рынке и вероятность достижения успеха и особенно 
полезна в сравнении с достижениями руководства других компаний/организаций разных отраслей. На-
пример, больницы, медцентры или оздоровительные клиники испытывают постоянные проблемы со ско-
ростью и эффективностью принятия и выписки пациентов. Некоторым лидерам удалось добиться рез-
кого сокращения времени ожидания после заимствования достижений таких сетевых отелей мирового 
класса, как Marriott, Ritz-Carlton.

Среди критериев успеха компаний признается доля рынка – национального, регионального и миро-
вого. Абсолютная доля рынка определяется отношением собственного оборота к общему объему рынка, 
выраженного в процентах. Относительная доля рынка вычисляется делением доли рынка «скрытого чем-
пиона» на долю рынка сильнейшего конкурента. Относительная доля 1,8 означает, что доля рынка лиде-
ра на 80 % больше, чем доля сильнейшего конкурента. Только у лидера рынка относительная доля рынка 
больше 1: например, его доля 36 %, а у сильнейшего конкурента – 20 % [4, с. 19]. Если фирма достигает 
доли мирового рынка в 30 %, 50 %, 70 % или относительной доли рынка, равной 1,5, 2 или 5, это значит, 
что она на верном пути и может признаваться успешной и конкурентной. Углубленные сравнительные ис-
следования позволяют выявить ряд других критериев, облегчающих определение лучших компаний (вели-
ких, «скрытых чемпионов») мировой экономики и их факторов успеха, включая следующие:

 – компания с выдающимися результатами сравнительно с компаниями разных отраслей;
 – высокая доля фирмы на мировом рынке (до 50-90 %);
 – показатели великих компаний на протяжении 15 и более лет устойчиво превышали средние фондо-

вые показатели в данном секторе экономики;
 – великая компания достигает позитивных результатов и в турбулентной среде, под влиянием быстро 

меняющихся, неконтролируемых и потенциально опасных ситуаций;
 – компания начинала свое восхождение к величию из уязвимой позиции: она была новичком и, как 

правило, небольшой;
 – удачи и неудачи выпадают на долю каждого субъекта. Сила лидеров проявляется в столкновении с не-

удачами: из неблагоприятных обстоятельств они извлекают благоприятнейшие последствия, а из своей уда-
чи умеют «выжать» все по максимуму;

 – передовые организации создают все условия для постоянного улучшения работы;
 – они регулярно генерируют множественные инновации (не столько крупные, сколько малые) посто-

янно совершенствуя свой бизнес;
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 – их лидирование на рынке включает такие аспекты, как превосходство в инновационной способно-
сти, новых технологиях, ключевых компетенциях, задавание перспективных направлений бизнеса, опреде-
ление правил игры на рынке;

 – передовые фирмы непрерывно, углубленно, систематически изучают характер и уровни изменения 
конкуренции, достижений и способностей конкурентов в глобальном масштабе;

 – лидеры систематически переоценивают адекватность уровня управления и позиций организации, 
ее курса, сравнительно с лучшими конкурентами и их способностями;

 –  «скрытые чемпионы» обладают многообразием и шириной диапазона рынков; умениями выявлять 
и создавать новые рынки и ниши; и этот процесс продолжается год за годом, охватывает одну страну за другой;

 – малые чемпионы сосредоточены на глубине, а не широте ассортимента, что отчасти устраняет рас-
пыления усилий;

 – типичные «скрытые чемпионы» рано начали экспортировать свою продукцию/услуги, но не следу-
ют типичным схемам интернационализации, открывая новые возможности зарубежных рынков. Они силь-
но ориентированы на экспорт (прямой и косвенный), поддерживают значительные его доли, вносят нема-
лый вклад в совокупный баланс своей страны;

 – предприятие устанавливает высокие и четкие цели (например, мировое лидерство в технологиях 
и на рынке, в прибыльных нишах рынка), которые достигаются и перевыполняются. Эти устремления осно-
ваны на долгосрочном видении и предельной решимости преследовать избранную цель;

 – для большинства «скрытых чемпионов» цель – стать лидером на мировом рынке – является нача-
лом и основой успеха;

 – они достигают положения № 1 или № 2 на мировом рынке или № 1 на европейском, североамерикан-
ском или японском рынке; если точная доля рынка лидера не известна, то необходимо, чтобы фирма была 
сильнее, чем ее самый успешный конкурент;

 – они обладают способностями выигрывать и процветать даже в неблагоприятных экономических условиях.
 – у компаний-чемпионов практически отсутствует текучесть персонала при длительном сроке пребы-

вания в должности высших руководителей – до 24 и более лет;
 – малые и средние чемпионы избегают многих составляющих «синдрома крупных фирм», таких как 

множественная бюрократия, отсутствие гибкости, чрезмерное разделение труда или удаленность от клиента;
 – передовики характеризуются долгосрочным лидерством (остаются ведущими на рынке более 10–

25 лет), сильной мотивацией и расчетом на собственные силы;
 – компании-чемпионы достигают значительного возраста: до 47, 67 и более 150 лет;
 – они обладают психологическим лидерством на рынке, охватывающим все возможные параметры ли-

дерства: в перспективных технологиях, масштабе рынка, превосходстве в качестве; в определении и моди-
фикации правил игры. Такое лидерство основывается на преобладающей компетенции и предприниматель-
ской культуре, на желании определять тенденции на рынке, а не следовать им;

 – передовые компании улучшают стандарты качества продуктов и услуг, управления и труда; 
 – их предпринимательская, творческая, инновационная культура благоприятствует скорее непрерыв-

ному, чем взрывному росту;
 – они стараются стать новым образцом; не копировать уровень техники или технологий, а иницииро-

вать его, устанавливать отраслевые стандарты или влиять на них;
 – они постоянно ищут новые области применения своей технологии, задают фирме все новые направ-

ления деятельности, на основе сильной предпринимательской стратегии; 
 – скрытые чемпионы являются поистине глобальными конкурентами; становятся и остаются плано-

мерно успешными, а не эпизодическими «чудо-фирмами»;
 – лидеры создают много новых рабочих мест; сохраняют и увеличивают численность своих сотрудни-

ков, даже в периоды спада;
 – получение высокой краткосрочной прибыли не выступает для них важнейшей целью;
 – они основывают свой успех не на одной специфической составляющей, а на комплексном усилении 

конкурентоспособности, стараясь многие малые дела делать намного лучше;
 – их общий риск стратегии фокусирования может быть меньше, чем риск стратегии диверсификации. 
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Фирмы с меньшим числом продуктов не столь сложны по структуре, используют «метод простоты»;
 – их выбор делается не между более высоким и более низким совокупным риском, а между высоким 

рыночным риском и низким конкурентным риском;
 – лидеры посвящают подготовке и реализации конкурентного и благополучного будущего значитель-

ную часть своего времени.
Выявление руководящих принципов того, как успешно действуют передовые компании, и способов 

их реализации, а также полезные практические примеры их достижений в мировой экономике, помогают 
сделать новые идеи и подходы руководящей и направляющей силой в международном конкурировании 
собственной организации [3, с. 8].

Итак, «скрытые чемпионы» имеются или создаются почти во всех отраслях мировой экономики; 
их следует своевременно выявлять и анализировать, чтобы использовать их преимущества для усиления 
собственной конкурентоспособности. Принципы благополучия, критерии успеха великих компаний даже 
в самых неустойчивых отраслях могут применяться любыми организациями для опережающего самораз-
вития и выстраивания лучших путей в будущее. Следует изменить традиционное направление исследо-
вания лучших и обучения любого предприятия способам превосходства; крупные фирмы могут многому 
научиться у малых «скрытых чемпионов», опережающих по многим качествам и направлениям развития 
большинство субъектов мировой экономики.
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«Акселерация молодежного предпринимательства» и создание координационных цен-
тров в субъектах Российской Федерации «Региональный молодежный центр». Пред-
ставлена модель системы поддержки малого молодежного предпринимательства, 
которая позволит повысить предпринимательскую активность среди молодежи и со-
здать новые рабочие места.
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FORMATION OF SYSTEM OF SUPPORT 
OF DEVELOPMENT OF SMALL YOUTH BUSINESS
Abstract The results of the research of youth entrepreneurship problems have been adduced. 
Institutions and programs of its support have been considered. Measures to eliminate the 
identified problems of attracting young people to entrepreneurship have been recommend-
ed. The formation of a new program of support «Acceleration of youth entrepreneurship» 
and the creation of coordination centers in the subjects of the Russian Federation «Region-
al youth center» have been offered. The model of the system of support of small youth en-
trepreneurship, which will increase entrepreneurial activity among young people and cre-
ate new jobs, has been  presented.
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Развитие малого молодежного предпринимательства является одним из альтернативных способов созда-
ния новых рабочих мест, сокращения безработицы среди молодежи. Важность развития молодежного пред-
принимательства подчеркивается тем обстоятельством, что данная категория предпринимателей через не-
сколько лет будет определять бизнес среду и скорость экономического развития страны. Тема исследования 
становится наиболее актуальной в связи с увеличением пенсионного возраста, поскольку через 5 лет рабо-
чие места будут заняты в том числе людьми предпенсионного возраста, что может вызвать социальную на-
пряженность среди молодежи. Новизна представленного исследования заключается в том, что предложено 
формирование программы поддержки «Акселерация молодежного предпринимательства», создание коорди-
национных центров в субъектах Российской Федерации (далее – РФ) «Региональный молодежный центр», 
разработана модель системы поддержки малого молодежного предпринимательства (далее – ММП).

По данным Росстата доля безработных среди молодежи до 25 лет в ноябре 2018 г. составила 21,2 %, 
в январе 2018 г. этот показатель составлял 20,1 %. Таким образом, наблюдается повышение числа безработ-
ных почти на 1% [10].

Проблема молодежной безработицы актуальна для Европейских стран, в том числе для бывших союз-
ных республик: Армении, Грузии, Украины. Проблема безработицы сопряжена с такими вопросами, как  
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неполный рабочий день, занятость в неформальном секторе, серая зарплата, нарушение трудового права. 
Другая важная проблема – работающая молодежь остается малоимущей. Эксперты отмечают, что 156 млн 
работающей молодежи в мире (37,7 %) живут в условиях крайней нищеты (менее чем на 1,90 долл. США 
на душу населения в день) или в умеренной бедности (между 1,90 и 3,10 долл. США). 

Проблемы трудоустройства молодежи часто связаны с такими факторами как экономический спад, не-
достаточный уровень знаний и тем более опыта работы, несимметричность рынка труда, отсутствие кон-
трактных рабочих мест для новичка. Для устранения указанных поблеем в странах создаются различные 
проекты и программы поддержки молодежного предпринимательства.

В России разрабатывается молодежная политика, основной целью которой является социализация мо-
лодежи, вовлечение ее в экономические институты для развития инновационного потенциала экономики. 
Распоряжением Правительства РФ «Об утверждении Основ государственной молодежной политики Рос-
сийской Федерации на период до 2025 года» определено, что «молодежное предпринимательство – пред-
принимательская деятельность граждан в возрасте до 30 лет, а также юридических лиц (субъектов малого 
и среднего предпринимательства), средний возраст штатных работников которых, а также возраст руково-
дителя не превышает 30 лет либо в уставном (складочном) капитале которых доля вкладов лиц не стар-
ше 30 лет превышает 75 %» [1].

Система поддержки молодежного предпринимательства в России опирается на основные институты: 
Министерство экономического развития РФ, Министерство науки и высшего образования РФ, Министерст-
во сельского хозяйства России, Федеральное агентство по делам молодежи, Российский центр содействия 
молодежному предпринимательству, Молодежная общественная палата, Международная молодежная пала-
та, Фонд содействия инновациям, Ассоциация молодых предпринимателей России, Комитет по делам моло-
дежи «ОПОРА РОССИИ» и др.

Российский центр содействия молодежному предпринимательству реализует ряд программ, среди ко-
торых программа «Ты – предприниматель», направленная на поддержку молодых людей в возрасте от 15 
до 30 лет, способствующая развитию бизнес-инициатив. Данный федеральный проект позволил открыть око-
ло 16 тыс. новых организаций в 60 регионах страны [12].

Программа «Ты – Инноватор» ориентирована на поддержку молодых людей в возрасте 14–30 лет включи-
тельно, осуществляющих научно-техническую и инновационную деятельность на территории РФ.

Фонд содействия инновациям реализует ряд программ, которые продолжают действовать в 2019 г.: «Во-
влечение школьников в инновационную деятельность», «Умник», «Старт», «Развитие», «Интернационали-
зация», «Коммерциализация», «Кооперация» [13].

В программе «Умник» могут участвовать лица в возрасте 18-30 лет, максимальная сумма гранта состав-
ляет 500 тыс. руб., срок реализации научно-исследовательской работы – 2 года.

Программа «Старт» рассчитана на поддержку начинающих инновационных малых предприятий. Гранты 
выдают сроком на 1 год по результатам конкурса «Старт-1» – 2 млн руб., конкурса «Старт-2» – 3 млн руб., 
конкурса «Старт-3» – 4 млн руб. и по программе «Бизнес-Старт» выделяют 5 млн руб.

Комитет по делам молодежи «ОПОРА РОССИИ» объединяет предпринимателей из 35 регионов станы. 
Комитетом запущен проект «Академия молодых предпринимателей» для школьников 7-11 классов.

Особое место в поддержке молодежного предпринимательства играют центры молодежного инновационно-
го творчества (далее – ЦМИТ), которые представляют собой негосударственные площадки, созданные за счет 
бюджетных субсидий для научно-технического творчества, оборудованные 3D-принтерами, фрезерными, гра-
вировальными, лазерными станками, необходимым инструментом и принадлежностями. ЦМИТ начали свою 
работу с 2012 г., за период с 2012 г. по 2016 г. в России создано и работает 200 ЦМИТ в 40 регионах Росси.

АО «Федеральной корпорацией по развитию малого и среднего предпринимательства» (далее – Корпо-
рация МСП) на 2019 г. запланировано обучение участников системы WolrdSkills Russia по программам «Аз-
бука предпринимателя» и «Школа предпринимателя». В программах обучения участвуют сертифицирован-
ные тренеры, реестр которых ведется Корпорацией МСП.

При поддержке Министерства экономического развития России реализованы сервисные услуги для субъ-
ектов МСП: внедрена услуга по принципу «одного окна», запущены инновационные сервисы, такие как 
МСП-бот и онлайн платформа знаний для предпринимателей.
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В России в целом улучшаются условия ведения бизнеса. По данным всемирного банка на май 2018 г., Рос-
сия по легкости ведения бизнеса находится на 31 месте из 189 возможных, ей удалось подняться на несколько 
ступеней, к сравнению в 2016 г. она занимала 51 место [11]. Исследование условий ведения бизнеса проводи-
лось по десяти индикаторам: легкость регистрации организации, быстрота получения разрешений на строитель-
ство, число дней подключения к системе электроснабжения, скорость регистрации собственности, одобрения 
кредита, степень защиты инвестора, существующий уровень и тяжесть налогового бремени, развитие междуна-
родной торговли, защита и обеспечение выполнения контрактов, скорость ликвидации предприятия. По преж-
нем Россия занимает не высокий рейтинг по защите инвестора (57), по уровню налогообложения (53), скоро-
сти ликвидации предприятия (59) и самый низкий уровень – благоприятности международной торговли (99).

Несмотря на ряд мер по поддержке малого молодежного предпринимательства существует ряд проблем 
в его деятельности:

 – недостаточный уровень образования, знаний и умений, чтобы начать свой бизнес. Российское обра-
зование в основном направлено на получение теоретических знаний и умений, несмотря на увеличение объ-
ема часов, выделяемых на прохождение практики [8];

 – отсутствие первоначальных инвестиций для создания бизнеса;
 – низкая социальная настроенность молодежи, неготовой идти на риск, отсутствие духа предпринима-

тельства и собственной мотивации. Молодые люди охотнее выбирают возможность трудоустройства в круп-
ных фирмах и государственных компаниях [9]. Зачастую ими предприниматель воспринимается как чело-
век, постоянно преодолевающий трудности, а не тот, кто стремится к успеху;

 – высокие административно-правовые барьеры для открытия бизнеса;
 – отсутствие деловых экономических и производственных контактов;
 – высокие ставки налогов и кредитов для начинающих предпринимателей;
 – сложное и противоречивое законодательство;
 – деятельность институтов поддержки МСП не ориентирована на поддержку молодежного предпри-

нимательства [6].
Е. Г. Шумик, Е. В. Белик, М. П. Блинов отмечают, еще одну проблему: существующие образователь-

ные программы не формируют стимулов к предпринимательской деятельности и поведенческие компе-
тенции [9]. С данным утверждением можно согласиться частично. Стимулы и положительный образ пред-
принимательства должны формироваться не только в стенах конкретного учебного заведения, но и за его 
пределами. Поведенческие компетенции возможно сформировать только при выполнении практических 
действий, например, в рамках бизнес-инкубаторов, бизнес-акселераторов, получая опыт практической ра-
боты и ведения переговоров. Поэтому весьма целесообразным будет предложение ввести в образователь-
ную программу подготовки бакалавров, специалистов годичную практико-ориентированную подготовку 
в бизнес-инкубаторах и акселераторах по принципу наставничества. Бизнес инкубаторы в данном случае 
рекомендуется создавать на базе вузов с привлечением предпринимателей.

Большим плюсом молодежного предпринимательства является то, что эта категория людей наиболее 
мобильна, гибка в восприятии новшеств, и соответственно имеет достаточный социально-экономический 
потенциал [5]. Также среди плюсов можно назвать высокий инновационный потенциал и склонность к ри-
скам, высокий уровень освоения новых знаний и предпринимательских навыков, достаточный запас здоро-
вья и стрессоустойчивость. 

В то же время без государственной поддержки, становление бизнеса проходит достаточно сложный путь 
и требует к себе особо пристального внимания со стороны представителей органов власти и разработки це-
ленаправленной политики по поддержке.

Среди основных мероприятий по привлечению молодежи к предпринимательской деятельности мож-
но назвать:

 – популяризацию предпринимательства среди молодежи. Формирование социальной рекламы о поло-
жительном облике предпринимателя, информирование о проводимых программах поддержки, проведение 
бизнес-курсов, тренингов, конкурсов бизнес-проектов [2];

 – организацию системы бизнес-клубов на базе университетов, либо как самостоятельно действующих 
сообществ при поддержке государства и предпринимательских кругов. Для проведения бизнес-тренингов 
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и для консультирования по созданию бизнес-планов, решению бизнес-кейсов целесообразно привлекать дей-
ствующих предпринимателей [3];

 – массовое вовлечение молодежи в студенческие бизнес-клубы и отбор талантливых детей, кото-
рый рекомендуется проводить не только по результатам участия в бизнес-конкурсах и бизнес-олимпиадах, 
но и по стрессоустойчивости, склонности к риску, умению работать в команде, другим поведенческим и пси-
хологическим характеристикам;

 – расширение числа программ поддержки для победителей конкурсов и олимпиад;
 – снижение административных барьеров, упрощение процедур открытия бизнеса молодежного пред-

принимательства, создание отдельных МФЦ по принципу «одного окна»;
 – разработка доступных кредитных механизмов для ММП из числа молодежи, включающих снижен-

ные проценты по кредитам, систему гарантий, комфортных сроков кредитования и графиков платежей [7];
 – предоставление имущества и помещений на льготных условиях, первый год на условиях бесплат-

ной аренды;
 – разработка образовательных программ, предусматривающих последний год практико-ориентирован-

ного обучения в бизнес-инкубаторах.
Используя опыт программы по «выращиванию» малого предпринимательства (далее – МП), рекоменду-

ем создать программу «Акселерация молодежного предпринимательства» в регионах. Для реализации, пред-
ложенной программы целесообразно создать региональные молодежные центры (далее – РМЦ), либо опре-
делить организации инфраструктуры, осуществляющие функции РМЦ.

Цель программы – рост числа МП, организованных молодыми предпринимателями, способных конку-
рировать на отраслевом сегменте рынка.

Задачи программы:
 – стимулирование инновационного потенциала молодежи в рамках работы ММП, развитие проектной 

и исследовательской деятельности;
 – эффективная организация взаимодействия субъектов ММП с субъектами и институтами инфраструк-

туры поддержки;
 – координация и разработка отдельных инструментов поддержки в рамках программы «Акселерация 

молодежного предпринимательства»;
 – развитие успешной среды для конкуренции ММП;
 – создание мотивации молодежи к предпринимательской деятельности, к открытию МП.
Выделим следующие этапы реализации региональной программы «Акселерация молодежного предпри-

нимательства».
1 этап – создание сети бизнес-клубов, дискуссионных клубов на базе колледжей и вузов с целю обуче-

ния, консультирования и отбора бизнес идей, бизнес проектов и талантливой молодежи;
2 этап – тестирование потенциальных участников программы на предмет склонности к предпринима-

тельской деятельности, способности работать в команде, обладания профессиональными компетенциями. 
На данном этапе целесообразно проводить отбор претендентов при подаче заявки на участие в программе 
«Акселерация молодежного предпринимательства»;

3 этап – оказание финансово-гарантийной, имущественной, информационно-консультационной поддер-
жки, а также обучение, переподготовка и координация с субъектами инфраструктурной поддержки для ока-
зания комплекса сервисных услуг;

4 этап – текущий контроль РМЦ за реализацией программы, оценка эффективности программы и дея-
тельности ММП в рамках программы, предоставление отчетности в региональные исполнительные органы.

Среди основных функций РМЦ в системе поддержки молодежного предпринимательства является вза-
имодействие с другими институтами поддержки, а также мониторинг, анализ молодежного предпринима-
тельства и предоставление отчетности в Министерство экономического развития по программе «Акселера-
ция молодежного предпринимательства.

В системе поддержки малого молодежного предпринимательства целесообразно выделить финансово-
гарантийную, имущественную, информационно-консультационную поддержку, а также систему обучения 
и повышения квалификации.
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Для оказания финансовой поддержки субъектам МСП, в том числе молодым предпринимателям со-
здана Национальная гарантийная система в рамках которой реализуют свою работу Региональные гаран-
тийные организации, заключившие соглашение с Корпорацией МСП и получивших аккредитацию. Регио-
нальные гарантийные фонды предоставляют предпринимателям совместно с Корпрацией МСП следующие 
виды гарантий: контргарантии, согарантии и синдикативные гарантии. Общая сумма гарантий и поручи-
тельств достигает 70 % от суммы займа МСП.

При поддержке Минэкономразвития России в 2019 г. размер микрозаймов увеличен с 3 млн руб. 
до 5 млн руб. С 2017 г. реализуются программы льготного кредитования по ставке 6,5 % для субъектов МСП, 
реализующих инвестиционные проекты в приоритетных отраслях.

В 2019 г. можно рассчитывать начинающим предпринимателям на разные программы поддержки: еди-
новременная субсидия от центра занятости на открытие собственного дела в размере 12 размера пособия 
по безработице; финансовая помощь на подготовку документов, оплату госпошлины, покрытие нотари-
альных расходов, изготовление печатей, консультацию и услуги правого характера; гранатовая поддер-
жка, по которой на основе конкурсного отбора выдаются суммы на безвозвратной и безвозмездной осно-
ве до 600 тыс. руб.; поддержка начинающим фермерам – до 3 млн руб. [4].

Имущественная поддержка оказывается Росимуществом, а также такими институтами как бизнес-ин-
кубаторы, бизнес-акселераторы, технопарки, промышленные парки, ЦМИТ.

Сегодня консультационную поддержку оказывают различные центры: Центр поддержки предприни-
мательства (далее – ЦПП), Региональные интегрированные центры (далее – РИЦ), Центры координации 
поддержки экспортно -ориентированных субъектов МСП (далее – ЦПЭ), Центры народно-художественных 
промыслов (далее – ЦНХП), Центры сельскохозяйственного консультирования (далее – ЦСХК), Центры 
инноваций социальной сферы (далее – ЦИСС).

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Модель системы поддержки МСП
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Помощь в обучении и повышении квалификации осуществляют Российский центр содействия моло-
дежному предпринимательству, Молодежная общественная палата, Международная молодежная палата, 
Фонд содействия инновациям, Ассоциация молодых предпринимателей России, Комитет по делам молоде-
жи «ОПОРА РОССИИ».

В тоже время одни и те же институты могут оказывать разный перечень сервисных услуг, например, 
бизнес-инкубаторы, бизнес-акселераторы, ЦМИТ могут осуществлять имущественную поддержку, обуче-
ние, а также консультирование.

На рисунке 1 представлена модель системы поддержки МПС.
Предложенная программа «Акселерация молодежного предпринимательства», создание координационных 

центров в субъектах Российской Федерации «Региональный молодежный центр», модель системы государст-
венной поддержки малого молодежного предпринимательства позволят повысить предпринимательскую ак-
тивность среди молодежи. Новая система будет способствовать вовлечению молодежи в предпринимательскую 
деятельность, увеличению количества молодежных проектов, раскрытию инновационного потенциала молоде-
жи, росту социальной ответственности бизнеса, популяризации предпринимательства, созданию новых рабочих 
мест и самозанятости молодежи, что позволит впоследствии снизить социальную напряженность в обществе.
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ЭЛЕКТРОННАЯ ТОРГОВЛЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ 
ЕЕ РАЗВИТИЯ В МИРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ
Аннотация. Широкое распространение информационно-коммуникационных технологий 
привело к развитию электронной коммерции. В сегменте В2В использование электрон-
ных способов продаж до недавних пор было более распространенным в силу законода-
тельных требований, ограничивающих расчеты наличными деньгами. Существующие 
информационные, технологические и технические возможности позволяют расширить 
электронные формы торговли практически на все сегменты рыночных отношений. В ста-
тье рассмотрена ретроспектива и перспектива роста электронной торговли в мировом 
хозяйстве. Посредством использования статистических и прогнозных данных выявле-
ны основные игроки рынка электронной коммерции в страновом разрезе по состоянию 
на текущий момент и на ближайшую перспективу. Рассмотрены ключевые факторы 
лавинообразного роста онлайн-торговли в современных условиях мирового хозяйства.
Ключевые слова: Россия, мировая экономика, электронная торговля, онлайн-торговля, 
информационные технологии.
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ELECTRONIC TRADE AND PROSPECTS FOR ITS 
DEVELOPMENT IN THE WORLD ECONOMY
Annotation. The wide distribution of information and communication technologies has led 
to the development of e-commerce. In the B2B segment, the use of electronic sales methods 
has until recently been more common due to legal requirements, that restrict cash payments. 
Existing informational, technological and technical capabilities make it possible to expand 
electronic forms of trade to almost all segments of market relations. The retrospective and 
growth prospects of e-commerce in the global economy has been considered in the article. 
Through  use of statistical and forecast data, the main players of the e-commerce market 
in the country as of the current moment and in the near future perspective have been iden-
tified. The key factors of the avalanche-like growth of online commerce in the modern world 
economy have been considered.
Keywords: Russia, world economy, e-commerce, online commerce, information technologies.

Электронная коммерция – это транзакция, которая совершается в сети компьютеров, связанных между 
собой, после завершения которой определяются права пользования услугой или товаром [1].

Под электронной торговлей подразумевается деятельность экономических субъектов, связанная с реали-
зацией коммерческих операций с использованием электронных средств обмена информацией [6].

В сравнении с традиционным электронный обмен данными в Интернете является более эффективным, 
причем как по скорости прохождения, так и по себестоимости. Благодаря ему пользователи могут обмени-
ваться данными, осуществлять финансовые расчеты и заключать сделки в онлайн-режиме. Субъектами та-
ких отношений могут выступать физические и юридические лица, финансовые структуры, товаропроизво-
дители, поставщики и потребители (покупатели) услуг и товаров [6].

Сегодня именно информационно-коммуникационные технологии выступают в качестве определяющего 
фактора экономического развития [3]. При исследовании вопросов, связанных с электронной торговлей, сле-
дует выделить следующий определяющий фактор – наличие коммерческой сделки, осуществление или за-
ключение которой совершается в сети Интернет и происходит без физического присутствия сторон. В итоге 
право собственности на услугу или товар переходит от одного участника к другому. Электронная торговля 
(коммерция) охватывает такие операции, как: 
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 – онлайн-маркетинг;
 – интернет-контакты с поставщиками товаров;
 – послепродажный сервис;
 – платежная система;
 – логистика и доставка товаров [5].
Все вышеперечисленные элементы, будучи лишенными основного звена – коммерческой сделки в ин-

тернете – лежат за рамками процесса электронной коммерции, и в таком случае не могут называться вида-
ми электронной торговли.

В настоящее время экономический эффект от использования технологий электронной коммерции яв-
ляется положительным и имеет положительную динамику роста  [4]. На современном этапе обществен-
ного развития эта сфера деятельности является неотъемлемой частью человеческой жизни. Электронная 
торговля имеет массу преимуществ, которые приводят к снижению цен на услуги и товары. В свою оче-
редь это способствует повышению объемов онлайн-торговли.

Благодаря использованию современных систем передачи данных совершение коммерческих сделок 
стало более удобным. Например, существенно упростился процесс обмена документацией: вместо распе-
чатанных прайсов, накладных, биржевых котировок, заказов на покупку и других документов контраген-
ту направляются электронные версии. Аналогичная ситуация сложилась и в области электронных пере-
водов (платежей). Между финансовыми учреждениями создан и функционирует эффективный механизм 
взаимодействия в части кредитования и дебетования счетов клиентов.

Онлайн-торговля дает возможность малым и средним организациям успешно конкурировать с крупны-
ми корпорациями. В США малые организации, активно пользующиеся интернетом, расширяются на 46 % 
быстрее в отличие от тех, которые не используют возможности интернета в своей деятельности [7].

Мировой финансово-экономический кризис 2008 г. стал одной из причин развития малого предприни-
мательства в Интернете. Число проектов с численностью участников до 10 человек существенно возросло. 
Несмотря на общую тенденцию к снижению деловой активности, рост в этом сегменте не прекращался. 
Это обусловлено тем, что в условиях общего спада деловой активности и сокращения штата, некоторые 
молодые специалисты решили начать собственный бизнес. К тому же, для начала бизнеса в интернете 
не требуется существенных вложений. Это преимущество делает онлайн-торговлю привлекательной для 
всех экономических субъектов – и для мелкого, и для крупного бизнеса. Кризис 2008 г. вынудил многих 
субъектов бизнеса к принятию радикальных мер – сокращению штата, увольнению персонала, урезанию 
бюджета. Многие компании не могли позволить себе дорогостоящую наружную рекламу и рекламные ро-
лики. В связи с этим, а также по причине значительного потенциала с позиции возможностей продвиже-
ния услуг и товаров роль Интернета существенно повысилась [10].

Онлайн-торговля постепенно превращается в неотъемлемую часть мировой экономики. Но развитие 
нового направления в макрорегионах имеет разные темпы. Абсолютный лидер сегмента – Азиатско-Ти-
хоокеанский регион. По показателям оборота интернет-торговли он в два раза обгоняет Северную Аме-
рику (в основном, за счет Китая). Такая тенденция объясняется по большей части активным экономиче-
ским ростом и информатизацией развивающихся стран Азии [8].

При этом новый рынок является менее прозрачным и цивилизованным в сравнении с традиционным 
ритейлом. Во многом это связано с особенностями виртуальных технологий. Однако именно глобальный 
характер онлайн-торговли выступает в качестве мощного драйвера роста и одновременно основного ба-
рьера для создания эффективных финансовых и правовых инструментов для легализации данного сек-
тора. В некоторых случаях возникающие товарно-денежные отношения сложно регулировать нормами 
и правилами, действующими на территории одного государства. Очевидной становится необходимость 
регулирования трансграничной и внутренней онлайн-торговли на основе единых принципов независи-
мо от юрисдикции. Но по состоянию на сегодняшний день единой практики государственного регули-
рования не существует. Вместе с тем во многих странах наблюдается явная тенденция к популяризации 
протекционистских мер с целью стимулирования национальных (внутренних) производителей и интер-
нет-ритейлеров (за исключением США и некоторых других стран, в которых взят курс на саморегули-
рование рынка) [8].
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Говоря об объемах онлайн-торговли, обратим внимание на следующие моменты. Так, согласно оценкам 
экспертов eMarketer, в 2015 г. данный показатель находился на уровне 1,8 трлн долл. США. В сравнении 
с 2014 г. его рост составил 17,7 %. В 2016–2017 гг. рост сектора несколько замедлился. В качестве наиболее 
мощных драйверов роста могут выступать:

 – проникновение Интернета (особенно мобильного);
 – увеличение покупательной способности потребителей (в основном, в развивающихся странах АТР).
Согласно оценкам отраслевых экспертов,  значительный прирост может дать электронная торгов-

ля нематериальными товарами (около 20 – 25 % в год), которая практически не учитывается рыночны-
ми экспертами в общем объеме интернет-продаж. Это можно объяснить тем, что к настоящему време-
ни так и не сложилась единая международная практика учета и оценки показателей формирующегося 
рынка онлайн-торговли [9].

На рисунке 1 отражено положение государств на рынке онлайн-торговли услугами и товарами. Соглас-
но данным компании Remarkety, в 2017 г. наиболее крупным рынком онлайн-торговли в мире стал Китай. 
Основной фактор роста – численность населения страны [10].

О сохранении и увеличении лидирующих позиций Китая в сфере глобальной электронной торгов-
ли свидетельствует высокий темп роста экономики КНР за последние несколько лет, а также экспертные 
прогнозы в отношении их сохранения и дальнейшего роста. Некоторые страны уже включают протекци-
онистские барьеры к относительно качественному и дешевому рынку услуг и товаров, предлагаемых ки-
тайскими онлайн-магазинами.

По прогнозам экспертов в течение ближайших нескольких лет следует ожидать существенного роста 
глобального рынка онлайн-торговли (рис. 2). Эксперты eMarketer прогнозируют, что к 2019 г. объемы про-
даж вырастут до 3,5 трлн долл. США [9]. Вместе с тем доля онлайн-торговли в мировом ритейле повысит-
ся до 12 %, в сравнении с 8 – 9 % в 2015 г. [10].

Источник: [10]
Рис. 1. ТОП-10 стран – лидеров по емкости рынков онлайн-торговли
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В качестве основного фактора роста сектора онлайн-торговли выступает устойчивый приток новых поль-
зователей сети Интернет, в основном, пользователей мобильного интернета (планшетов, смартфонов) [9]. 
Также необходимо учитывать общую мировую тенденцию цифровизации общества в целях минимизации за-
трат на любых операциях и транзакциях, если они могут быть переведены в глобальную сеть.

Специалисты компании eMarketer прогнозируют, что в ближайшей перспективе произойдет существен-
ный рост числа покупок, в том числе благодаря усилившейся ценовой конкуренции между рыночными иг-
роками. Это обусловлено тем, что у онлайн-потребителей есть возможность сравнить цены разных продав-
цов (в том числе, в формате маркетплейса), что выступает в качестве драйвера для проведения регулярных 
и частых акций как традиционными, так и электронными ритейлерами [9].

По оценкам экспертов Китай продолжит лидировать на мировом рынке онлайн-торговли (26 % в год) 
в основном благодаря экспортным розничным продажам. Довольно высокие темпы роста ожидаются в других 
странах с развивающейся экономикой: в Индии (24 %), в Индонезии и Южной Корее (более 20 %). Ключевы-
ми факторами роста в этих регионах являются демографическая ситуация (высокая численность населения) 
и проникновение мобильного Интернета. На рост рынков развитых стран (Япония, Германия, Великобрита-
ния, Соединенные Штаты) существенное влияние окажут мобильные продажи (табл. 1).

Таблица 1
Развитие рынка онлайн-торговли в странах-лидерах 

Страна

Онлайн-продажи, 
млрд долл. США

Доля интернет-торгов-
ли в общем объеме 

ритейла, %

Доля онлайн-покупа-
телей, % от населения 

страны

Доля онлайн-поку-
пателей, % от на-

селения мира

2015 2019 2015 2019 2015 2019 2015 2019

Китай 674 1974 17 35 38 53 29 30

США 342 536 7,3 10,3 66 72 10 13

2014            2015            2016             2017            2018            2019            2020           2021              2022

6

4,8

3,6

2,4

1,2

0

трлн долл. США

год

Источник: [6]
Рис. 2. Рост мирового рынка электронной торговли
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Страна

Онлайн-продажи, 
млрд долл. США

Доля интернет-торгов-
ли в общем объеме 

ритейла, %

Доля онлайн-покупа-
телей, % от населения 

страны

Доля онлайн-поку-
пателей, % от на-

селения мира

2015 2019 2015 2019 2015 2019 2015 2019
Великобритания 100 144 16 19,4 76 79,8 - -

Япония 91 135 - - 69,5 74 5 6

Германия 63 89 - - 67,7 71 - -
Источник: [9]

По поводу таких глобальных игроков онлайн-рынка, как Ebay, Amazon и Alibaba, отметим, что их разви-
тие продолжается стремительными темпами. Они усиливают свои позиции за счет внедрения проектов, кото-
рые ориентированы на конкретные сегменты рынка, а также за счет приобретения других онлайн-игроков [9].

Развитие и расширение онлайн-торговли приводит к более стремительной глобализации и ускорению 
информационного обмена. Вместе с тем развитие интернет-торговли – одна из основных мировых тенден-
ций развития экономики.
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Аннотация. Проанализированы тенденция развития и состояние действующих систем по-
доходного налогообложения в мире и странах Евразийского экономического союза. Выявлены 
их сходства и различия. Рассмотрена проблема гармонизации законодательства подоход-
ного обложения доходов физических лиц. Проведена оценка справедливости и эффективно-
сти действующих систем подоходного налогообложения в странах Евразийского экономиче-
ского союза. Предложена концепция гармонизации, позволяющая не только унифицировать 
законодательства стран Евразийского экономического союза, но и обеспечить повышение 
эффективности и справедливости системы подоходного налогообложения физических лиц.
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HARMONIZATION OF INCOME TAXATION 
OF INDIVIDUALS IN THE EURASIAN ECONOMIC 
UNION COUNTRIES
Abstract. The development trends and the state of income tax systems in the world and the coun-
tries of the Eurasian Economic Union have been analyzed. Their similarities and differences 
have been revealed. The problem of harmonization of the legislation of income taxation of in-
dividuals has been considered. The assessment of justice and efficiency of the existing systems 
of income taxation in the countries of the Eurasian Economic Union has been carried out. The 
concept of harmonization has been proposed, which allows not only to unify the laws of the Eur-
asian Economic Union countries, but also to ensure an increase of the efficiency and fairness 
of the system of income taxation of individuals.
Keywords: harmonization, efficiency, justice, family taxation, progressive taxation.

За время, прошедшее с момента распада СССР, законодательства стран участников Евразийского экономического 
союза (далее – ЕАЭС), в том числе в сфере подоходного налогообложения физических лиц, существенно разошлись. 
Эти различия мешают процессу интеграции экономик союзных государств и созданию единого экономического 
пространства союза. Таким образом, задача гармонизации и унификации способов налогового регулирования 
является одной из самых вважных, а исследования в этой сфере представляются очень актуальными.

Целью настоящего исследования является анализ действующего в странах ЕАЭС законодательства 
по подоходному налогообложению физических лиц и практики его применения, разработка направлений 
гармонизации и совершенствования системы налогообложения доходов физических лиц в Российской 
Ферерации (далее – РФ) и странах ЕАЭС.

Для достижения указанной цели были решены следующие задачи:
−  проанализирована тенденция развития и состояние действующих систем подоходного налогообложения 

в мире и странах ЕАЭС, выявлено их сходство и различия, проведена оценка проблем гармонизации;
−  сделана оценка справедливости и эффективности действующих систем подоходного налогообложения 

в странах ЕАЭС;
−  сформулирована концепция гармонизации системы подоходного налогообложения в ЕАЭС и определены 

направления дальнейших исследований.

© Шмелев Ю.Д., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Взаимоотношения между государствами ЕАЭС в сфере налогообложения регулируются Договором 
о Евразийском союзе от 29.05.2014 г., протоколами, многосторонними соглашениями и другими докумен-
тами [1; 2; 3]. Под налоговой гармонизацией понимают процесс систематизации и унификации, координа-
ции налоговых систем и налоговой политики страны, входящих в международные группировки и объеди-
нения [7, с. 223]. Несмотря на большое число нормативно-правовых актов и научных работ по вопросам 
гармонизации, необходимо отметить, что в настоящее время отсутствуют единые, согласованные концеп-
ции и методы решения проблемы гармонизации как налогового регулирования в целом, так и в части на-
логообложения доходов физических лиц в частности [2; 3; 5; 6; 7]. В настоящее время процесс гармони-
зации налогообложения (в том числе подоходного) находится на начальном этапе.

В соответствии с Положением о Консультационном комитете по налоговой политике и администриро-
ванию унификация налогообложения государств-членов ЕАЭС должна быть направлена на формирование 
единых подходов в проведении налоговой политики стран-участниц по согласованным направлениям, гар-
монизации налогового законодательства, совершенствования нормативно-правовой базы ЕАЭС по налогоо-
бложению [3]. Опыт Европейского Союза (далее – ЕС) свидетельствует о трудностях формирования унифи-
цированной налоговой политики и налоговой системы вследствие особенностей национальных экономик, 
интересов и приоритетов экономической политики государств-участников.

Анализ состояния и тенденций развития подоходного налогообложения физических лиц в развитых стра-
нах и странах ЕАЭС. Подоходный налог с физических лиц занимает важное место в национальных бюджетно-
налоговых системах всех стран мира. В общей системе доходов государства подоходный налог входит в  груп-
пу бюджетообразующих налогов. В таблице 1 приведены данные по его доле в валовом внутреннем продукте 
(далее – ВВП), вкладу налога в общие налоговые поступления ряда развитых стран ЕС и государств-членов 
ЕАЭС в 2016 г. В среднем по странам ЕС подоходный налог в 2017 г. составлял 24, 0 % всех обязательных 
платежей, а его средняя доля в ВВП – 9,9 % [4]. В Российской Федерации доля подоходного налога в ВВП 
в 2017 г. составляла около 4 % ВВП, а вклад в консолидированный бюджет – 10,2 %.

Таблица 1
Доля подоходного налога в общих налоговых поступлениях в странах ЕС и ЕАЭС в 2016 г., %

Страны с прогрессивной шкалой 
налогообложения

Страны с пропорцио-
нальной шкалой 
налогообложения
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Ставка, % 55,8 50,3 47,5 48,0 45,0 51,6 57,0 19,0 22,0 15,0 20,0 36,0 13,0 10,0 10,0 13,0

Доля в ВВП,% 25,3 8,5 9,8 7,1 8,7 13,3 10,9 5,1 3,6 3,1 5,8 6,0 4,1 1,4 2,1 3,5

Доля в налого-
вых доходах, % 55,1 18,9 26,5 30,5 26,8 30,2 25,2 14,0 10,7 9,7 17,2 26,9 14,6 4,3 3,6 10,6

Источники: [4; 9]

Вклад налога на доходы физических лиц в доходы бюджетов стран ЕАЭС существенно различается 
(от 4 % в Казахстане и Кыргызстане до 26,9 % в Армении). Это различие объясняют как особенностями 
структуры ВВП и социально-экономического развития государства, так и различиями в налоговой политике  
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и законодательстве в рассматриваемой сфере. Например, в Армении, в отличие от других стран ЕАЭС, ис-
пользуется прогрессивная шкала обложения. В среднем по странам ЕАЭС вклад подоходного налога в 2017 г. 
составлял 3,44 % ВВП.

Практически во всех странах мира, за исключением России, ряда стран бывшего СССР и стран Со-
вета экономической взаимопомощи подоходный налог взимается по прогрессивной шкале. В ряде госу-
дарств подоходные налоги взимаются еще и на региональном, и местном уровнях (США, Япония, Швей-
цария, Швеция, Дания и др.). Максимальные ставки прогрессивной шкалы составляют в настоящее время 
55,6 % в Швеции, 55,8 в Дании, 47,5 % в Германии, 45 % в Великобритании, 39,6 % в США. Максималь-
ная ставка в среднем по ЕС составляла в 2016 г. 36,9 %, по 96 странам мира – 29,4 % [4]. Общей тенден-
цией развития подоходного налогообложения физических лиц является уменьшение максимальных ставок 
и сокращение числа ставок в шкале. Важнейшим элементом, характеризующим справедливость налогоо-
бложения, является минимальный доход, освобождаемый из-под налогообложения. Его величина зависит 
от многих факторов, в первую очередь, социально-экономической политики и от уровня развития госу-
дарства. В ряде развитых стран (Германия, Швеция, Великобритания) необлагаемый минимум установ-
лен на уровне прожиточного минимума, который ежегодно индексируется в соответствии с инфляцией.

Величина этого минимума (в годовом исчислении) различна и составляет в 2017 г.: в Германии – 
8 652 евро, Франции – 9 700 евро, Великобритании – 9 440 фунтов стерлингов, США – 6 100 долл. При 
высоких максимальных ставках подоходного налога фактическая ставка, по которой взимается подоходный 
налог, существенно снижается для лиц с низкими и средними доходами. Так, в Германии при максималь-
ной ставке 45 % фактически при доходах до 100 тыс. долл. средняя ставка составляет 26,3 %. Во Фран-
ции при максимальной ставке 45 %, средняя ставка равна 20 % [4].

На формирование налогового законодательства в государствах ЕАЭС оказывали влияние различные 
факторы: рекомендации Международного валютного фонда, Всемирного банка, опыт развитых стран, 
национальные традиции и т. п. Несомненно, на его становление большое влияние оказывал опыт нало-
говых реформ в РФ, в том числе в сфере подоходного налогообложения физических лиц, а также нор-
мативно-правовые акты, принимаемые странами СНГ и ЕАЭС в целях гармонизации налогового зако-
нодательства [1; 2; 3]. Вслед за РФ практически все страны ЕАЭС перешли на шедулярное построение 
налога и пропорциональную шкалу с достаточно низкой ставкой (10-13 %).

Система подоходного налогообложения физических лиц в государствах-членах ЕАЭС содержит ряд 
общих  (близких)  элементов, например: в четырех из пяти стран ЕАЭС используется шедулярное по-
строение налога и пропорциональные ставки. Объект и налоговая база определены достаточно похожи-
ми способами, в четырех из пяти стран при определении налоговой базы используются понятия нало-
говых вычетов, близки способы и порядок уплаты налога и др.

В таблице 2 представлены важнейшие характеристики систем подоходного налогообложения физи-
ческих лиц, действующих в настоящее время в странах ЕАЭС.

Таблица 2
Характеристики подоходного налогообложения физических лиц в странах ЕАЭС

Параметры
Страна

Армения Беларусь Казахстан Кыргызстан Россия

Формы дохода Денежная, 
натуральная

Денежная, 
натуральная

Денежная, натураль-
ная, в виде матери-
альной выгоды

Совокупные дохо-
ды, в виде матери-
альной выгоды

Денежная, нату-
ральная в виде ма-
териальной выгоды

Необлагаемые 
доходы

Есть Есть Есть Есть Есть

Необлагаемый 
размер дохода

Установлен Установлен Установлен Установлен Не установлен



123

Экономика: проблемы, решения и перспективы   

Параметры
Страна

Армения Беларусь Казахстан Кыргызстан Россия

Явные группы 
вычетов

Не выделены

Стандартные 
социальные 
имущественные 
профессиональные

Не выделены 
(указаны виды 
вычетов)

Стандартные 
социальные 
имущественные

Стандартные 
социальные иму-
щественные про-
фессиональные 
инвестиционные 
перенос  убыт-
ков по операци-
ям с ценными 
бумагами

Шкала Прогрессивная Пропорциональная Пропорциональная Пропорциональная Пропорциональная

Ставка 
налога для 
резидентов, %

от 24 до 36 13 10 10 13

Ставка налога 
для нерезиден-
тов, %

от 5 до 15 13 20 10 30

Источник: [5]

Вместе с тем законодательства разных стран ЕАЭС имеют существенные различия, например, в опреде-
ление понятия резидента и нерезидента, и в механизмах их обложения. В Армении нерезиденты облагают-
ся по пониженным ставкам (5-15 %), в то время как в других странах ЕАЭС – по повышенным (15-30 %). 
В странах ЕАЭС используются принципиально различные системы налогообложения: пропорциональные 
в 4 странах (Беларусь, Казахстан, Кыргызстан, РФ) и прогрессивная в одной стране (Армения). Имеют ме-
сто различные подходы к форме вычетов и их величин и др.

Все это требует серьезной работы по гармонизации налогового законодательства в части подоходного 
обложения физических лиц.

Оценка эффективности и справедливости подоходного налогообложения физических лиц в странах ЕАЭС. 
Эффективность налога на доходы физических лиц в странах ЕАЭС, оцениваемая через долю поступлений по 
НДФЛ в общих доходах бюджета государствах [8], существенно ниже, чем в странах ЕС. В странах ЕАЭС 
доля НДФЛ в доходах государства составляет в среднем около 3,4 % ВВП. Вклад подоходного налога в до-
ходы бюджетов стран ЕС в 2017 г. составляет около 11 % ВВП. Это объясняется тем, что в большинстве 
стран ЕС используется общеподоходная система налогообложения с прогрессивной шкалой, с максималь-
ными ставками до 55-57 % (Дания, Португалия, Швеция). При этом действует достаточно эффективная си-
стема противодействия уклонению от уплаты данного налога. С учетом этого критерия системы подоход-
ного налогообложения физических лиц в странах ЕАЭС оценивают как недостаточно эффективные [4; 8].

Под справедливостью в налогообложении доходов физических лиц в настоящее время понимают нало-
гообложение, основывающееся на единых для всех правилах налогообложения и приводящее к снижению 
за счет налогообложения степени неравенства по уровню доходов [4; 9]. Анализ распределения населе-
ния стран ЕАЭС по уровню доходов свидетельствует о чрезвычайно высоком уровне неравенства, причем 
это неравенство неуклонно возрастало с момента распада СССР и начала реформ в бывших республиках 
СССР [10]. Используемая в большинстве стран ЕАЭС пропорциональная система обложения не способ-
ствует устранению избыточного неравенства, а наоборот дает возможность наиболее обеспеченным сло-
ям населения скрывать доходы . В таблице 3 приведены показатели, характеризующие неравенство физи-
ческих лиц в получаемых доходах в странах ЕАЭС [4; 5; 9].

Окончание таблицы 2
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Таблица 3
Характеристики стран ЕАЭС по показателям неравенства распределения доходов между  

физическими лицами в 2015 г.

Показатель
Российская 
Федерация 

Казахстан Белоруссия Армения Киргизия
Для сравнения: 
развитые стра-

ны Европы
Квинтильный  
коэффициент дохода  8,9 3,7 3,9 4,7 3,7 4,6-6,6

Индекс Пальма  2,3 % 0,9 % 1,0 % 1,2% 1,0 % 1-1,5 %

Индекс Джини 41,2 % 26,3 % 27,2 % 31,5 % 26,8 % 20-33 %

Коэффициент  
фондов 15,6 7.4 4,5 15.7 7.4 4-8

Составлено автором по материалам [4; 5; 9]

Коэффициент фондов в странах ЕАЭС в 2016 г. составлял в среднем 13,5 (от 4,5 в Беларуси до 15,7 в Ар-
мении). Для сравнения в странах ЕС этот коэффициент оценивается на уровне 6. Индекс Джини в ЕАЭС со-
ставляет в среднем 30,7 % (для сравнения в ЕС 26,5 %) [4]. Переход на пропорциональную систему налого-
обложения способствовал расслоению населения по уровню доходов вследствие исключения из подоходного 
налогообложения перераспределительного механизма [9].

Таким образом, применяемая в странах ЕАЭС система налогообложения доходов физических лиц при 
существенном различии законодательства, по нашему мнению, является недостаточно эффективной и край-
не несправедливой [4; 8].

Концепция гармонизации законодательства по подоходному налогообложению физических лиц в стра-
нах ЕАЭС. На основании проведенного анализа предлагается следующая концепция гармонизации законо-
дательства по подоходному налогообложению физических лиц в странах ЕАЭС:

1)  с учетом различий законодательств разных стран ЕАЭС, их недостаточной эффективности и спра-
ведливости предлагается при проведении гармонизации отказаться от попыток сведения законодательства 
различных стран к некоторой средней модели, учитывающей общие элементы. Предлагаем основывать гар-
монизацию на принципиально новой модели, которая бы не только гармонизировала и унифицировала за-
конодательство, но и позволяла принципиально повысить эффективность и справедливость системы подо-
ходного налогообложения;

2)  основой гармонизации должен быть переход к общеподоходной прогрессивной системе налогообло-
жения с многоступенчатой шкалой и разветвленной системой стандартных и нестандартных вычетов;

3)  новая система налогообложения должна определить единые правила определения резидентов и нере-
зидентов, единый порядок обложения их доходов во всех странах ЕАЭС.

4)  целесообразно введение в качестве объекта обложения совокупного дохода семьи с учетом числа де-
тей. Законодательство должно содержать единый механизм определения необлагаемого минимума, состава 
налоговых вычетов и механизма их представления;

5)  в целях противодействия уклонению от уплаты налогов система подоходного налогообложения фи-
зических лиц должна содержать подсистему контроля над соответствием расходов физических лиц уров-
ню их доходов.

Для практической реализации предлагаемой концепции необходима более детальная проработка по сле-
дующим направлениям:

1)  разработка общего для стран ЕАЭС порядка определения налоговых резидентов и нерезидентов 
и механизма их обложения, определения совокупного семейного дохода как объекта налогообложения, 
механизма предоставления и исчисления стандартных и нестандартных вычетов;
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2)  разработка и обоснование рекомендаций по применению прогрессивной шкалы налогообложения, 
направленной на снижение избыточного неравенства в странах ЕАЭС;

3)  разработка и обоснование рекомендаций по введению системы контроля над соответствием расходов 
физических лиц уровню их доходов, как инструмента противодействия уклонению от уплаты налогов физи-
ческими лицами на территории ЕАЭС.
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Экономика действует как слаженный механизм, который состоит из ряда простых частей, и огромного 
числа повторяющихся сделок. При этом сами сделки не имеют определенного числа ограничений, прежде 
всего потому, что такова человеческая природа. Сколько бы ни существовал человек, ему всегда будут необ-
ходимы материальные и нематериальные условия для поддержания достойного с его точки зрения (различ-
ной в разные времена и эпохи) уровня жизни. Собственно, именно поэтому его и называют в научной эко-
номической литературе соответствующим образом – потребителем.

Все составляющие экономической машины регулируются с помощью определенного рода договорен-
ностей между людьми. Последнее в современном экономическом сообществе получило название сдел-
ки. Поэтому, подразумевая сущность самой экономической сделки, мы понимаем в каком-то смысле всю 
экономику в целом. Рынок состоит из всех продавцов и всех покупателей,  заключающих сделки с то-
варом или услугой одного конкретного рода. Совокупность всех сделок, заключаемых на всех рынках, 
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мирная (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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и представляет собой действующую модель экономики. Правительства, банки, предприятия, организа-
ции, физические лица – все  заключают сделки и,  следовательно,  тем самым, приводят в действие не-
прерывный механизм работы экономической машины.

Однако не все в состоянии признать простоту и закономерность большинства экономических и стати-
стических моделей, что порой рождает множество разногласий и противоречий, что впоследствии приводят 
к негативным ситуациям в среде экономического рынка. Это несоответствие мнений приводит к отрицатель-
ным экстерналиям (внешним эффектам), т. е. возникают ситуации, когда деятельность одного субъекта эко-
номики приводит к издержкам со стороны другого. Также ситуация ухудшается и на производствах отдель-
ных предприятий, в том числе из-за ошибок, возникающих в следствии безграмотного управления. Фондовый 
рынок дает наглядную иллюстрацию действующего экономического состояния страны, оценки ее конъюн-
ктуры и различные изменения деловой активности в предприятиях отраслевого бизнеса. Деятельность ор-
ганизаций, направленная на улучшение производительности и экономичности человеческого труда сопряже-
на с большим числом неопределенностей, что в первую очередь требует повышенного внимания со стороны 
экспертов оценки экономического и финансового анализа.

Роль риска в деятельности предприятий несомненно велика. В рамках стратегического управления де-
ятельностью организации очень затруднительно дать качественную оценку длительным последствиям фи-
нансовых вложений, особенно – долгосрочного характера. Необходимость оценки рисков и систем их управ-
ления является осознанной множеством специалистов. Ведь чем лучше функционирует отдельно взятый 
элемент экономической структуры общественного устройства, тем более производительной является эконо-
мика конкретно рассматриваемой страны.

Однако при столкновении с реальными проблемами и факторами экономико-финансовых угроз для пред-
приятия у ряда экспертов зачастую возникает множество спорных вопросов. По нашему мнению, в подав-
ляющем большинстве случаев это возникает вследствие отсутствия единой законодательной базы и целост-
ной теории управления рисками. Даже в терминологическом аспекте на сегодняшний момент присутствует 
несколько взглядов на определение риска как экономической категории (см. табл. 1). Мы можем наблюдать, 
что на данный период времени не существует единого и, принятого всеми участниками научно-экономиче-
ского сообщества, толкования понятия риска. Все указанные определения в таблице раскрывают экономи-
ческую сущность риска, когда как предложение, выдвинутое Н. С. Моисеевой и Т. В. Кожиновой характе-
ризует в большей степени понятие с точки зрения принятия управленческого решения [6]. Поэтому, на наш 
взгляд, данное определение считается наиболее конструктивным. Следует обозначить, что в зависимости 
от поля и области деятельности определение понятия «риск» может трактоваться по-разному, и как следст-
вие, нести отличный от выбранного нами для проведения исследования смысловой контекст. 

Таблица 1
Определения риска как экономической категории

Источник Определение

Ю. Н. Гузов,  
Н. Д. Савенкова

«Риск – это оценка неопределенности, обычно ориентированная на потенциальную воз-
можность (опасность) наступления вероятного события или совокупности событий, вы-
зывающих определенный материальный ущерб»

Н. Ряскова «Риск – вероятность возникновения неблагоприятных финансовых последствий в форме 
потери дохода или капитала в ситуации неопределенности условий осуществления фи-
нансовой деятельности»

О. Дьячкова «Риск – это влияние правовых и прочих внутренних и внешних факторов (существенных 
условий, событий, обстоятельств, действий), которые с большей долей вероятности мо-
гут иметь финансовые последствия в будущем, а значит, оказывать влияние на показате-
ли бухгалтерской отчетности организации в будущем»
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Источник Определение

М. В. Стафиевская  «Риск – результат возможного экономического события, имевшего место в условиях не-
определенности, которое имело характер краткосрочный или длительный, под сильным 
влиянием негативных субъектно-объектных факторов, возникающих при любых видах 
дея тельности организации, оказывающих влияние на учетную информацию»

Н. С. Моисеева,  
Т. В. Кожинова 

«Риск – оцениваемое в момент принятия решения возможное отклонение величины управ-
ляемого параметра, которая соответствует моменту реализации управляющего решения, 
от той величины, исходя из которой осуществляется выбор управляющего решения»

Источники: [3; 4; 7; 8; 9]

Обобщая содержание названных аспектов воздействия риска на терминологическую составляющую дей-
ствующего механизма экономики, можно выделить следующие основные категории, присущие данному по-
нятию: оценка неопределенности, вероятность неблагоприятного экономического последствия, негативность 
субъектно-объектных факторов и процесс выработки решений, что должны минимизировать спектр непред-
виденных событий негативного характера. 

Риск находится в прямой зависимости от объективности и обоснованности принимаемых управлен-
ческих решений. Именно поэтому в наши дни так важно уделять на предприятии все большее внимание 
сравнительно относительно молодому направлению в науке, получившему название «риск-менеджмент». 
В наиболее общем виде данное понятие представляется как совокупность методов воздействия на какой-
либо проблемный аспект деятельности рассматриваемой компании. Однако не надо забывать тот факт, что 
в настоящее время существующие методики и подходы анализа внутреннего и внешнего окружения ком-
паний позволяют легко проводить мониторинг рисковых ситуаций, но при этом вторично возникает слож-
ность с количественной оценкой рисков и как следствие причиненных убытков.

Следует отметить, что с повышением уровня ответственности влияния какого-либо фактора на весь 
проект, внедряемый на предприятии, растет и совокупное число рисков, присущих данному проекту. Дру-
гими словами, любому инвестиционному или инновационному проекту прежде всего необходим структур-
ный и факторный анализ его бизнес-плана.

Как мы можем наблюдать на рисунке 1, даже в организации подходов к выявлению этапов определения 
методов анализа риска на сегодняшний момент возникают определенные противоречия. Налицо представля-
ется структурное отсутствие единой системы выбора необходимых приемов управления рисками и способах 
их снижения [1]. Страницы у источников указываются только в случае прямого цитирования (в кавычках).

Если отбросить ненужные составляющие и попробовать найти схожесть всех вышеперечисленных 
факторов предлагаемого воздействия организации риск-менеджмента, то можно выделить несколько клю-
чевых этапов:

 – выявление риска и оценка возможных неблагоприятных моментов реализации и масштаба последствий;
 – определение инструментария управления риском;
 – разработка управленческой стратегии риска;
 – реализация и внедрение стратегии;
 – оценка достигнутых результатов и корректировка менеджмент-стратегии.
Все вышеназванное можно объединить (собственно, как и любой инструмент системы организации 

управления рисками) единой целью – снижением вероятности наступления риска и минимизацией возмож-
ных неблагоприятных последствий риска. 

В настоящее время все стандарты в области управления (см. табл. 2) предлагают разнообразные подхо-
ды к организации системы риск-менеджмента на предприятиях различных отраслей экономики. Наиболь-
шую популярность и, соответственно, распространение на отечественном рынке риск-менеджмента полу-
чили следующие методы.

Окончание таблицы 1
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Таблица 2
Параметры стандартов управления рисками

Параметр
Стандарт

FERMA COSO ERM Закон Сарбейнса-Оксли

Разработчик/
издатель

The Institute of Risk Management, 
The Association of Insurance and 
Risk Management, The National 
Forum for Risk Management in the 
Public Sector

Committee  of  Sponsoring 
Organizations of  the Treadway 
Commission (COSO), USA.

Committee  of  Sponsoring 
Organizations of  the Treadway 
Commission (COSO), USA

Цель Снижение уровня незапланиро-
ванных потерь. Баланс доходности риска. Управление финансовыми ри-

сками в организации.

Решаемые задачи

Фиксирование утвержденных 
определений риска, риск-ме-
неджмента
Определение внешних и внутрен-
них факторов риска, процессов 
риск-менеджмента. Разработка 
процедур по оценке рисков, ме-
тодике и технологии анализа
Определение круга обязаннос-
тей риск-менеджера

Выяснение уровня риска в за-
висимости от стратегии орга-
низации
Повышение качества принима-
емых решений по реагирова-
нию на вероятные риски
Уменьшение негативных ситу-
аций и убытков в деятельнос-
ти организации
Выявление общего комплек-
са рисков
Управление комплексом рисков 
в организации
Использование благоприятных 
возможностей
Максимально эффективное вло-
жение капитала

Анализ точности расчета при-
быльности
Анализ принятия решения в ча-
сти закупки и своевременной 
доставки товаров организации
Управление продукцией
Анализ расходов на рабочую 
силу и контроль за выполне-
нием работ. Анализ управления 
активами и расходами. Анализ 
и контроль грамотного состав-
ления счетов. Анализ дебитор-
ской и кредиторской задолжен-
ностей

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 1. Этапы риск-менеджмента, выделяемые разными авторами

 Балаба-
нов И.Т., 
Балдин К.В., 
Воро-
бьев С.Н.

Выработка 
цели риска

Определение вероятности 
наступления события

Выявление степени 
и величины риска

Анализ окружающей 
обстановки 

Выбор стратегии 
управления риском

Выбор необходимых приемов управ-
ления риском и способ его снижения

Осуществление целенаправ-
ленного воздействия на риск

Лапуста М.Г., 
Шаршукова Л.Г.

Выявление предла-
гаемого риска 

Оценка 
риска

Выбор методов 
управления риском

Применение вы-
бранных методов

Оценка 
результатов

Хохлов Н.В. Анализ рынка (выяв-
ление и оценка) 

Выбор методов воз-
действия на риск

Принятие 
решения

Воздействие 
на риск

Контроль и корректи-
ровка результатов

Гамза В.А., 
Екатеринослав-

ский Ю.Ю.

Диагностика 
коммерческих 
организаций

Выработка и принятие 
решений по стратегии 

управления

Разработка механизмов 
минимизации и устране-

ния рисков

Бюджетирование 
систем управления 

рисками

Уткин Э.А., 
Фролов Д.А.

Определение 
факторов риска 

Подсчет степени 
каждого фактора 

Определение 
возможности 

снижения риска 

Оценка целесообразности сохра-
нения видов деятельности, гене-

рирующих высокие риски

Страхова-
ние рисков
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Параметр
Стандарт

FERMA COSO ERM Закон Сарбейнса-Оксли

Способ управления 
рисками

Координирование работы всех 
отделов организации

Мониторинг и контроль за управ-
лением рисками в организации

Внутренний контроль правиль-
ного составления финансовой 
отчетности

Отрасль промышлен-
ности, где наиболее 
эффективно приме-
няется стандарт

В стандарте описана работа сис-
темы риск-менеджмента в опре-
деленной организации

Стандарт представляет основ-
ные концепции по управлению 
рисками в организациях, от-
раслях и секторах экономики

Закон воздействует на финансо-
вую систему организации и мо-
жет использоваться разными от-
раслями экономики

Источник: [5, с. 74-79]

Рассматриваемые стандарты с большим трудом внедряются на территории Российской Федерации в де-
ятельность по оценке рисков как компаний, так и реализуемых ими инвестиционных проектов. При этом 
основная сложность возникает из-за достаточно низкой компетенции экспертов по оценке рисков и низкого 
уровня законодательной базы. Также возникают сложности в работе экспертов и аналитиков при использо-
вании существующих подходов по оценки рисков с привязкой к специфике российской экономики, а в част-
ности к отраслям экономики. 

Классические подходы к оценке рисков выделяют два направления:
1)  качественный – сбор и обработка качественных характеристик риска по компании или рассматрива-

емому проекту, выявление рисков в соответствии с существующими классификациями или спецификой де-
ятельности компании и дальнейшая оценка, обработка информации и выделение узких мест;

2)  количественный – применение методов и подходов для вычисления вероятностей возникновения того 
или иного риска, а также формирование величины чистого дисконтированного дохода с поправкой на риск.

Каждый подход характеризует определенную область оценки, но при этом каждый метод имеет как дос-
тоинства, так и недостатки, что в сегодняшних реалиях позволит переходить уже от частного к комплексной 
оценке. Данный подход позволяет в процессе проведения оценки совмещать различные методы и тем самым 
компенсировать недостатки отдельных элементов. В настоящее время существует большое число количест-
венных методов оценки рисков, такие как метод аналогий, логико-вероятностные и аналитические методы, 
что более подробно представлено на рисунке 2.

К подходам качественной оценки можно отнести, как наиболее распространенный, метод экспертных 
оценок, детально представленный на рисунке 3.

В силу простоты математических расчетов наиболее распространены статистические методы оценки – 
сбор уже готовых данных всегда представляется более удобным способом, нежели опрос и обработка ре-
зультатов этого же опроса среди экспертов. В дополении к этому, при математической системе обработки 
данных мы сужаем влияние риска возможной некорректности получаемых результатов от «человеческого 
фактора», что, как мы знаем, способно привести к немалым потерям – особенно при анализе благонадеж-
ности какого-либо проекта или организации.

В последнее время особый интерес возникает среди аналитических методов оценки рисков, более кон-
кретно – методам, учитывающим распределение вероятностей. Здесь, на существующих предприятиях от-
раслевого производства или торговли, понятие риска рассматривается как характеристика отдельных сфер 
деятельности организации. Данные методы применяются в основном для оценки инвестиционных или ин-
новационных проектов [6, с. 10].

Вследствие этого управление риска при существующей конъюнктуре рынка носит на предприятии эпи-
зодический и часто фрагментарный характер.

В процессе анализа рисков необходимо выполнять оценку не только качества информации о проекте 
или организации, но и проводить количественный расчет, чтобы структурно минимизировать возможные 

Окончание таблицы 2
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негативные последствия реализации деятельности компании или реализации проекта. Для наглядности по-
лучаемых расчетов рекомендуем проводить все этапы оценки в стоимостных вариациях. В процессе анализа 
сама собой определяется общая потребность в инвестициях для данного проекта, а также, станет прозрачным  
уровень доходности на требуемый размер капиталовложений. Общий анализ риска исследуемого про-
екта должен проводиться в условиях среднеотраслевых границ воздействия для выбранной новации.

«Необходимо отметить, что некоторые проекты не требуют проведения количественного анализа ри-
сков, поскольку на более мелких проектах, например, качественный анализ дает достаточно информации 
для принятия соответствующих решений относительно минимизации рисков. Однако анализ рисков лишь 
количественными методами нельзя назвать полным, поскольку частичный анализ рисков при использова-
нии качественных методов оценивают риски по отдельности, но не отражают общий риск проекта в пол-
ном объеме. Поэтому в большинстве случаев рекомендуется применять качественную и количественную 
оценку в комплексе» [2, с. 51].

Комплексная оценка рисков функционирует как непрерывный процесс, который охватывает все сферы 
деятельности предприятий и организаций. При этом оказываются задействованы практически все разноо-
бразные уровни управления, что позволяет наглядно представить общую картину финансовой структуры его 
деятельности. Отечественные предприниматели хотя и стремятся к формированию единой целостной систе-
мы риск-менеджмента, однако данных усилий явно не хватает, учитывая широкомасштабные размеры хотя 
бы даже российского бизнеса в сфере обращения товаров и услуг.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Классификация количественных методов оценки риска
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Для формирования оптимальной и функционирующей системы управления рисками в первую очередь 
следует прописать общие принципы и положения риск-менеджмента на законодательном уровне. По при-
чине существования огромного числа альтернатив – то, что мы приводили ранее, является лишь малой до-
лей совокупного числа понятий, существующих на текущем рынке – привести все мнения к единому струк-
турно емкому формату практически не представляется возможным. При подобных действующих сдвигах 
конъюнктуры рынка действующие стандарты на предприятиях носят скорее прикладной, нежели норма-
тивный характер. Современная практика с помощью использования стандартов должна составить опреде-
ленные формы единого характера и начать процесс сертификации этих прописанных норм.

Разработка единого стандарта прежде всего должна включать терминологию, принятую большинст-
вом субъектов научно-экономического сообщества и примеры международного влияния менеджмента си-
стемы рисков.
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Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 3. Технология экспертного анализа качественной оценки рисков



134

Вестник университета № 3, 2019

Чем лучше развит сравнительный подход анализа выявления уязвимых моментов деятельности ком-
пании, тем большее число неблагоприятных исходов своих действий оно сможет предупредить. Тем са-
мым, организация будет последовательно увеличивать свою производительность, соразмерно повышая со-
вокупный уровень продажи и потребления. Соответственно увеличивая свои расходы и доходы, отдельно 
взятая компания отдельно взятой отрасли будет расти и развиваться, т. е. наращивать обороты – как и экс-
тенсивным путем (вширь), так и интенсивно (ввысь). Покоряя новые вершины рынка своей отрасли (на-
пример, выход на международный уровень торговли), предприятие сможет расширить свой спектр занято-
сти – взять в производство и другую продукцию или оказание услуг. Постепенно расширяя область своей 
деятельности, организация может помочь, в свою очередь, предприятиям мелкого и среднего бизнеса – 
как путем высвобождения производственной ниши на отечественном рынке, так и стимулированием того 
же процесса в странах – торговых партнерах. Спрос рождает предложение и именно поэтому, при самом 
лучшем исходе, потребность в товаре возникает ровно тогда, когда этот товар и бывает произведен. Нара-
щивая обороты собственной деятельности, предприятие стимулирует развитие и общее повышение бла-
госостояния всей экономики в целом.

Если учитывать баланс во взаимозависимости прибыли и риска, стремящийся к равенству обоих со-
ставляющих, то управление компанией, в разрезе элементов инвестирования, может считаться успешным 
(прибыльным) только в единственном случае – когда этот объект инвестирования приносит отдачу по вло-
женным средствам, то есть иными словами – приносит доход. Но частота случаев возникновения рисковых 
ситуаций, характер их наступления и спектр возможных подходов к их снижению (уменьшению) вызы-
вает необходимость проведения дополнительных исследований в этой сфере. Многообразие форм зави-
симости прибыли от риска и, наоборот, уровня риска от величины потенциального дохода с реализации 
определенного проекта, способствует поиску наиболее выгодного для инвестора и руководителя сочета-
ния этих двух составляющих при принятии управленческих решений. Вместе с этим, в расчет на рассмо-
трение и последующую экспертную оценку степени риска проекта берутся величина и характер конечного 
результата деятельности самого руководителя. Принимаемые решения по введению мероприятий, нацелен-
ных на снижение и редукцию потенциальных рисков проекта принято делить на две оценки, различные 
по временному интервалу. Первая проводится непосредственно на стадии рассмотрения первоначальной 
идеи, разработки, замысла. Осуществляется, следовательно, до принятия конечного управленческого ре-
шения и является начальной оценкой риска. Вторая, напротив, принимается после заключения о характе-
ре принимаемого управленческого решения. Здесь уже будут прописаны действия по предотвращению или 
хотя бы сокращению отрицательного воздействия вышеназванной определенной категории риска на проект. 

В свою очередь, в отличие связи риска и прибыли, взаимозависимость разнообразия классификации 
рисков по какому-либо проекту и возможных вариаций мер воздействия на них, в спектре рассмотрения 
жизненного цикла объекта заказа строительства, позволяет выявлять риски на необходимом этапе жизни 
последнего. Этот факт выведет субъект строительства на возможность грамотного принятия управленче-
ского решения в нужное время застройки (в идеале – на стадии проектирования) и на нужном этапе мо-
делирования процессов строительства. 

Существующие классификации рисков позволяют более детально отработать процесс идентификации 
с учетом специфики деятельности компании или инвестиционного проекта. Риск можно и нужно выявлять 
с целью последующего устранения. Разнообразие рисков влечет за собой многообразие подходов к его сни-
жению. Эффективность подобных мер позволит успешно реализовать инвестиционный проект с возможно-
стью дальнейшей минимизации ущербов на протяжении всего жизненного цикла рассматриваемого проекта.

Выводы по результатам экспертизы проекта на рискованность делаются однотипными и недостаточно 
развернутыми, а также предлагаемые решения возникающих последствий не позволяют более полно и точ-
но рассмотреть проблему и по возможности ее разрешить с минимальным ущербом для данного проекта.

Отсюда следует, что при реализации каждого инвестиционного проекта выявление качества аналити-
ческих расчетов степени риска является объективно необходимым условием достижения положительных 
результатов, независимо от размеров инвестиционных затрат. Стоимость данного исследования ничтожна 
по сравнению с потенциально возникающей угрозой потери вложенных средств инвестора при реализации 
оптимальных инвестиционных решений.



135

Оценка инвестиций  

Но также следует учесть тот факт, что расчет риска должен быть не только обязательным для любого 
инвестиционного проекта, но и правильным относительно применения существующих видов риска и мето-
дов его расчета, так как ошибки в расчетах приведут к необратимым последствиям для проекта. 

Поэтому применение более детальной классификации позволит в дальнейшем минимизировать не толь-
ко риски при их выявлении, но и применять соответствующие методы по его снижению относительно объ-
екта и предмета проектирования, масштаба, участников и сроков, что дает широкий спектр работ не только 
для аналитиков, но и для всех участников. 

Таким образом, зачастую именно выработка верных критериев оценки риска на начальных стадиях вне-
дрения какого-либо проекта в процесс реализации может оказать решающее значение на решение вопроса 
о благонадежности и его последующей рентабельности в будущем. Соответственно, увеличивая рентабель-
ность и повышая вероятностный процент успешного исхода проекта, мы имеем большее число этих про-
ектов в целом по различным отраслям экономики. В конечном итоге за счет рационализации подхода к ка-
чественному анализу организации риск-менеджмента на предприятии, мы можем повысить общий уровень 
благосостояния страны в целом.

Все участвующие лица в ходе разработки, оценки, продвижения и реализации проекта несут неравноз-
начную ответственность за конечный результат. С возрастающей ответственностью растет и степень влияния 
рисков в качестве неблагоприятных исходов деятельности при реализации проекта. Для наиболее конструк-
тивного подхода необходим комплексный подход к анализу и оценке рисков на всех стадиях воспроизводствен-
ного процесса, который позволит компенсировать потери и грамотно применить меры по минимизации рисков.

Библиографический список
1.  Атапина, Н. В. Сравнительный анализ методов оценки рисков и подходов к организации риск-менеджмента  / 

Н. В. Атапина, В. Н. Кононов // Молодой ученый. – 2013. – № 5 (52). – С. 235-243.
2.  Богомолова, Е. А. Существующие подходы к оценке рисков проектов реального инвестирования: их достоинства 

и недостатки / Е. А. Богомолова, А. О. Беринг // Вестник университета. – 2016. – № 10. – С. 47-52.
3.  Гузов, Ю. Н. Дью дилидженс: выявление и оценка рисков, связанных с приобретением объекта инвестирования / 

Ю. Н. Гузов, Н. Д. Савенкова // Аудит и финансовый анализ. – 2013. – № 2. – С. 201-206.
4.  Дьячкова, О. Риски хозяйственной деятельности и их влияние на показатели отчетности // Практический бухгалтерский 

учет. Официальные материалы и комментарии. – 2012. – № 11. – С. 58-66.
5.  Кравченко, О. Ю. Стандарты риск-менеджмента для промышленных предприятий // Российское предпринимательство. – 

2011. – № 11-2. – С. 74-79.
6.  Моисеева, Н. С. Учет и  управление рисками коммерческой организации  / Н. С. Моисеева, Т. В. Кожинова  // 

Международный бухгалтерский учет. – 2015. – № 34. – С. 19-24.
7.  Ряскова, Н. Финансовые риски, их сущность и классификация // Российский бухгалтер. – 2015. – № 12. – С. 94-108.
8.  Стафиевская, М. В. Бухгалтерский учет рисков в коммерческих организациях // Международный бухгалтерский учет. – 

2014. – № 35. – С. 32-35.

References
1.  Atapina N. V., Kononov V. N. Sravnitel’nyi analiz metodov otsenki riskov i podkhodov k organizatsii risk-menedzhmenta 

[Comparative analysis of methods of risk assessment and approaches to risk management], Molodoi uchenyi, 2013, I. 5 (52), 
pp. 235-243.

2.  Bogomolova E. A., Bering a. O. Sushchestvuyushchie podkhody k otsenke riskov proektov svyazannykh s priobreteniem ob’ekta 
investirovaniya [Existing approaches to risk assessment of real investment projects: their advantages and disadvantages] Vestnik 
universiteta, 2016, I. 10, pp. 47-52.

3.  Guzov U. N., Savenkova N. D. D’yu dilidzhens: vyyavlenie i otsenka riskov, svyazannykh s priobreteniem ob”ekta investi-
rovaniya [Due diligence: identification and assessment of risks associated with the acquisition of the investment object], Audit 
and finansovyi analiz [Audit and financial analysis] 2013, I. 2, pp. 201-206.

4.  D'yachkova O. Riski hozyaistvennoi deyatel’nosti i ikh vliyanie na pokazateli otchetnosti [Risks of economic activity and their 
impact on the reporting indicators], Prakticheskii bukhgalterskii uchet. Ofitsial’nye materialy i kommentarii [Practical account-
ing. Official materials and comments], 2012, I. 11, pp. 58-66.



136

Вестник университета № 3, 2019

5.  Kravchenko O. Yu. Standarty riska-menedzhmenta dlya promyshlennykh predpriyatii [Risk management standards for indus-
trial enterprises], Rossiiskoe predprinimatel’stvo [Russian Entrepreneurship], 2011, I. 11-2, pp. 74-79.

6.  Moiseeva N. S., Kozhinova T. V. Uchet i upravlenie riskami kommercheskoi organizatsii [Accounting and risk man-
agement of commercial organizations], Mezhdunarodnyi bukhgalterskii uchet [International accounting], 2015, I. 34, 
pp. 19-24.

7.  Ryaskova N. Finansovye riski, ikh sushchnost’ i klassifikatsiya [Financial risks, their nature and classification], Rossiiskii 
bukhgalter, 2015, I. 12, pp. 94-108.

8.  Stafievskaya M. V. Bukhgalterskij uchet riskov v kommercheskikh organizatsiyakh [Accounting of risks in commercial or-
ganizations], Mezhdunarodnyi bukhgalterskii uchet [International accounting], 2014, I. 35, pp. 32-35.



137

 
 

ФИНАНСЫ И БАНКОВСКОЕ ДЕЛО
УДК 336.6         JEL G23, G32                            DOI 10.26425/1816-4277-2019-3-137-142

Диденко Валентина Юрьевна
канд. экон. наук, ФГОБУ ВО «Финан-
совый университет при Правительстве 
Российской Федерации», г. Москва 
e-mail: didenkovu@gmail.com

Морозко Наталья Иосифовна
д-р экон. наук, ФГОБУ ВО «Финансо-
вый университет при Правительстве 
Российской Федерации», г. Москва 
e-mail: natmorozko@mail.ru

Морозко Нина Иосифовна
д-р экон. наук, ФГОБУ ВО «Финансо-
вый университет при Правительстве 
Российской Федерации», г. Москва 
e-mail: ninamorozko@listl.ru

ИДЕНТИФИКАЦИЯ РИСКОВ КРЕДИТНЫХ 
ПОТРЕБИТЕЛЬСКИХ КООПЕРАТИВОВ
Аннотация. Рассмотрены различные виды классификации рисков кредитных потреби-
тельских кооперативов. Приведен авторский подход к классификации рисков коопера-
тивов, основанный на учете потерь, связанных с рисковыми ситуациями. Предложе-
но проводить количественную оценку рисков, что демонстрируется на примере оценки 
различных видов сберегательного риска. Обозначены направления снижения рисков по-
терь кредитных потребительских кооперативов. Акцентирована необходимость иден-
тификации рисков кредитных потребительских кооперативов для обоснования стра-
тегии и тактики развития кооператива.
Ключевые слова: риски, кредитные потребительские кооперативы, потери, классификация, 
оценка, мониторинг.

Didenko Valentina
Candidate of Economic Sciences, Finance 
University under the Government  
of the Russian Federation, Moscow
e-mail: didenkovu@gmail.com

Morozko Natalya
Doctor of Economic Sciences, Finance 
University under the Government  
of the Russian Federation, Moscow
e-mail: natmorozko@mail.ru

Morozko Nina
Doctor of Economic Sciences, Finance 
University under the Government  
of the Russian Federation, Moscow
e-mail: ninamorozko@listl.ru

IDENTIFICATION OF THE RISKS OF CONSUMER 
CREDIT COOPERATIVES
Abstract. Various types of classification of risks of credit consumer cooperatives have been 
considered. The author’s approach to the classification of cooperative risks based on the 
account of losses associated with risk situations has been adduced. It has been proposed 
to carry out a quantitative risk assessment, which is demonstrated by the example of the 
assessment of various types of savings risk. Directions of reduction of risks of losses 
of credit consumer cooperatives have been designated. The necessity of identification of risks 
of credit consumer cooperatives for substantiation of strategy and tactics of cooperative 
development has been emphasized.
Keywords: risks, consumer credit cooperatives, losses, classification, assessment, monitoring.

Риски являются непосредственной частью процесса функционирования кредитных потребительских ко-
оперативов, поэтому кооператив должен выявлять риски и разрабатывать систему защиты от негативного 
воздействия рисков. В последнее время при значительных рисковых ситуациях в стране наблюдается отри-
цательная динамика в развитии кредитной кооперации в России (рис. 1).

По условиям, видам, срокам воздействия, источникам образования в деятельности кредитных потреби-
тельских кооперативов присутствует много разновидностей рисков.

Согласно «Базовому стандарту по управлению рисками кредитных потребительских кооперативов» Цен-
трального банка Российской Федерации (далее – Банка России) от 17.04.2018 г. «кредитный кооператив обя-
зан включить в систему управления рисками кредитного кооператива следующие виды рисков, присущих 
деятельности кредитного кооператива [2]:

© Диденко В.Ю., Морозко Н.И., Морозко Н.И., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 
4.0. всемирная (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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1)  стратегический риск – риск недостижения кредитным кооперативом целей деятельности вследствие 
ошибок (недостатков) при принятии решений, определяющих стратегию развития кредитного кооператива, 
или несвоевременного принятия таких решений; 

2)  репутационный риск – риск ущерба деловой репутации кредитного кооператива вследствие негатив-
ного восприятия его деятельности обществом;

3)  операционный риск – риск негативных последствий для кредитного кооператива вследствие наруше-
ний процессов в его деятельности, недостаточной эффективности процессов и организационной структуры 
кредитного кооператива, действий работников кредитного кооператива, сбоев в работе или недостаточной 
функциональности информационно-технологических (далее – ИТ) систем, оборудования, а также вследст-
вие влияния внешних факторов, препятствующих достижению целей деятельности и выполнению функций 
кредитного кооператива;

4)  кредитный риск – риск неисполнения финансовых обязательств или неблагоприятного изменения 
их стоимости вследствие ухудшения способности исполнять такие обязательства; 

5)  рыночный риск – риск изменения рыночной стоимости финансовых активов и инструментов, связан-
ный с изменением конъюнктуры финансового рынка;

6)  риск ликвидности – риск неспособности кредитного кооператива своевременно исполнить финансо-
вые обязательства или своевременно реализовать свои финансовые активы» [2, с. 8].

В других источниках риски подразделяют на внешние и внутренние риски. «К блоку внутренних рисков 
относятся следующие типы рисков:

 – кредитный риск (риск, связанный с заемщиком, и внутренний риск кредитного продукта);
 – процентный риск;
 – риск ликвидности (риск недостаточной или излишней ликвидности);
 – технический риск;
 – риск потери деловой репутации;
 – налоговый риск;
 – операционный риск.
К блоку внешних рисков относятся риски, непосредственно не связанные с деятельностью коопера-

тива, а именно:
 – политический риск;
 – инфляционный риск;
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Рис. 1. Динамика количества кредитных потребительских кооперативов
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 – локализованный риск;
 – нелокализованный риск;
 – отраслевой риск;
 – рыночный риск» [6, с. 4].
По иному подходу риски классифицируются на основе источников образования [4].
1.  Риски, связанные с заемщиком:

 – объективный риск или риск финансовой возможности вызван тем, что заемщик не способен испол-
нить свои обязательства вследствие недостатка текущих денежных поступлений;

 – субъективный риск предполагает отсутствие ответственности и готовности заемщика выполнить все 
взятые по договору кредита обязательства;

 – юридический риск связан с недостатками составления и оформления кредитного договора. 
2.  Риски, связанные со способом обеспечения возврата ссуды:

 – риск ликвидности предусматривает невозможность реализации предмета залога;
 – конъюнктурный риск может возникнуть по причине обесценивания предмета залога за время дейст-

вия кредитного договора;
 – риск гибели может быть вызван уничтожением предмета залога в целом;
 – юридический риск связан с недостатками составления и оформления залогового договора.
3.  Системные риски могут возникнуть вследствие изменения экономической и политической конъюнктуры 

в системе государства, которое будет влиять на изменения финансового положения заемщика.
4.  Форс-мажорные риски связаны с непредвиденными ситуациями: землетрясение, наводнение, пожар, 

забастовки, войны и др.» [6, с. 6].
Рассмотренные классификации видов риска дополняются и частично повторяются в разных подходах. 

По нашему мнению, целесообразнее рассматривать риски с позиции потерь, связанных с наступлением не-
гативной ситуации. Исходя из этой позиции можно разделить риски кооператива на две группы: финансо-
вые и нефинансовые. Финансовые риски характеризуются вероятностью материальных потерь, нефинансо-
вые риски связаны одновременно с нематериальными и материальными потерями [9; 10].

К финансовым рискам относятся: сберегательный риск, кредитный риск, процентный риск, риск ликвидности. 
Сберегательный риск связан с неисполнением обязательств по обслуживанию и погашению сбережений 

пайщиков кооператива. Кредитный риск определяется вероятностью потерь, связанных с нарушением сро-
ков погашения задолженности заемщиком. Процентный риск возникает при изменениях процентных ставок, 
выплачиваемых инвесторам (вкладчикам). Риск ликвидности появляется при нарушении способности коопе-
ратива удовлетворять требования пайщиков своевременно и в установленном объеме.

К нефинансовым рискам относятся:
 – репутационный риск (связан с вероятностью неудовлетворенности участия пайщиков в кооперативе 

по причинам нарушения условий);
 – операционный риск (определяется вероятностью ошибок в управлении персоналом кооператива или 

пайщиками);
 – правовой риск (определяется потерями, связанными с исковыми требованиями кооператива);
 – комплайенс риск (возникает при несоблюдении правил саморегулируемых организаций, в состав ко-

торых входит кооператив);
 – рыночный риск (связан с изменением внешних рыночных индикаторов, отрицательно воздействую-

щих на деятельность кооператива).
Оценку рисков кредитных потребительских кооперативов можно проводить как количественными, так 

и качественными методами (экспертными, вероятностными, скоринговыми и др.).
Финансовыми индикаторами вероятности возникновения сберегательного риска являются:
1)  низкая доля дебиторской задолженности по займам в активах. Условное пороговое значение этого 

показателя 70 %. Меньшая доля указывает на нерациональное размещение привлеченных сбережений;
2)  отношение свободных денежных средств на счетах и в кассе к сумме привлеченных кооперативом 

средств. Условное пороговое значение 40 %. Превышение этого порога указывает на нерациональное ис-
пользование привлеченных средств;
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3)  доля обязательств в пассиве. Оптимальное пороговое значение 60 %. Превышение этого порога ука-
зывает на недостаточность собственных средств, которые могли бы сгладить возможные сбои в обслужива-
нии личных сбережений. Показатель условный и рассматривается совместно с другими индикаторами ри-
ска. Предельно допустимый уровень риска по этому показателю составляет 90 % [5; 7].

Сберегательный риск можно оценить с учетом сроков исполнения обязательств кооператива.
1.  Мгновенный сберегательный риск оценивают из располагаемых кооперативом ресурсов исполнить 

обязательства по привлеченным средствам в течение дня:

Сбр.мгн. = (ДС + ГЦБ) / Обмгн. ∙ 100 %,                                                  (1)

где Сбр.мгн. – мгновенный сберегательный риск; ДС – денежные средства в кассе и на счетах кооператива 
в кредитных организациях; ГЦБ – средства, инвестированные кооперативом в государственные и муници-
пальные ценные бумаги; Обмгн. – сумма обязательств по привлеченным сбережениям, размещенных на усло-
виях до востребования и сбережениям, срок погашения которых приходится на текущий день. Минимально 
допустимый уровень мгновенного сберегательного риска составляет 20 %.

2.  Текущий сберегательный риск оценивают из отношения суммы сформированного кооперативом ре-
зервного фонда, учитываемого в целях расчета финансового норматива ФН1 и суммы дебиторской задол-
женности по займам, ожидаемой к погашению в течение тридцати дней к сумме сбережений, срок погаше-
ния которых наступает в течение того же тридцатидневного периода:

Сбр.тек. = (РезФ + Дз.30 дн.) / Об30 дн. х 100 %,

где Сбр.тек. – текущий сберегательный риск; РезФ – резервный фонд, учитываемого в целях расчета финан-
сового норматива ФН1; Д– дебиторская задолженность по займам, ожидаемая к погашению в течение трид-
цати дней; Об30 дн. – сумма обязательств по привлеченным сбережениям, срок погашения которых наступает 
в течение 30 дней. Минимально допустимый уровень мгновенного сберегательного риска составляет 30 %.

3.  Долгосрочный сберегательный риск оценивается из отношения дебиторской задолженности по пре-
доставленным кооперативом займам со сроком погашения свыше одного года к сумме сформированных ко-
оперативом паевого и резервного фондов и обязательств по привлеченным сбережениям, срок погашения 
которых наступает более, чем через один год:

Сбр. долг. = (ПФ + РезФ + Дз.более года) / Об. более года х 100 %,

где Сбр. долг. – долгосрочный сберегательный риск; ПФ – паевой фонд; РезФ – резервный фонд; Дз. более года – 
дебиторская задолженность по предоставленным кооперативом займам со сроком погашения свыше одно-
го года; Об. более года – обязательства по привлеченным сбережениям, срок погашения которых наступает 
более, чем через один год. Максимальное значение долгосрочного сберегательного риска составляет 120 %.

4.  Общий сберегательный риск оценивается в соответствии с финансовым нормативом ФН7 с мини-
мально допустимым значением 70 %.

Разновидностями сберегательного риска являются:
1)  сезонный сберегательный риск, когда отток переданных кооперативу сбережений носит сезонный ха-

рактер (например, отток основной массы переданных кооперативу личных сбережений приходится на се-
зон летних отпусков);

2)  риск потери ресурсов для выплаты дохода за использование личных сбережений».
Следует также отметить, что рассмотренные финансовые и нефинансовые риски характерны для дея-

тельности именно потребительского кредитного кооператива.
Все риски потребительского кредитного кооператива связаны между собой. Операционные риски мо-

гут вызывать проблемы с ликвидностью. Рыночный риск отражается на исполнении обязательств перед  
субъектами сделок, т. е. фактически влияют на кредитные риски. Кредитные риски оказывают влияние 
на риски ликвидности, т. к. при невыполнении обязательств ссудозаемщиками перед кооперативом у него 
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может возникать недостаток денежных средств. Таким образом, кредитные кооперативы должны разраба-
тывать программы собственной безопасности. Положительную роль в этом процессе играет создание тре-
буемого паевого фонда по нормативам и требуемого резервного фонда. Резервный фонд используется для 
покрытия непредвиденных расходов или убытков кооператива, понесенных в течение финансового года.

Потребительские кредитные кооперативы, являющиеся членами саморегулируемой организации, име-
ют возможность сокращать часть рисков. Саморегулируемые организации установили в правилах функцио-
нирования ограничения по превышению процентной ставки по сбережениям пайщиков в размере не более 
1,875 раза от ключевой ставки Банка России. Это ограничение направлено на уменьшение рисков деятель-
ности кооперативов. Следует отметить, что только часть потребительских кредитных кооперативов являют-
ся членами саморегулируемых организаций (табл. 1).

Таблица 1
Количество кредитных потребительских кооперативов, членов саморегулируемых организаций

Год Число кредитных потребительских кооперативов, членов СРО, шт.

2011 1 321
2012 1 448
2013 1 328
2014 1 520
2015 1 625
2016 1 452
2017 1 252
2018 1 028

Источник: [8]

Одним из основных направлений снижения рисков потерь кредитных потребительских кооперативов 
(далее – КПК) по займам является создание резервов на возможные потери, которые формируются в со-
ответствии с законодательством: по размеру основного долга по ссуде, в который не включается платеж 
в пользу кооператива, вытекающий из кредитного договора; по величине требований по исчисленным про-
центным доходам по кредитам, в которые включены проценты за пользование ссудами [1]. Размеры ре-
зервов устанавливаются в процентах от величины основного долга  (он варьируется от 1,0 % до 100 %) 
в зависимости от категории качества и подгруппы займов, а также от продолжительности просроченно-
го платежа по займу, согласно требованиям регулятора КПК, Банка России. При создании резервов уве-
личиваются расходы КПК, но рост данных расходов зависит от рискованной кредитной политики. Если 
КПК с небольшим размером совокупного капитала не должны проводить такую политику и вкладывать 
эти средства в менее надежных клиентов.

При проведении обоснованной финансовой политики кредитных кооперативов необходимо следовать 
определенным правилам:

 – определять максимальный размер кредита, который можно выдать члену кооператива;
 – использовать систему залогового имущества;
 – обеспечивать сбалансированность объемов средств по займам и сбережениям;
 – использовать в кредитной программе краткосрочные кредиты;
 – ввести постоянный мониторинг рисков кредитных потребительских кооперативов;
 – использовать самострахование (в виде резервных фондов) и страхование (страховые компании) [3].
Мониторинг рисков необходим для адекватного функционирования и развития кооперативов [11]. Иден-

тификация рисков кредитных потребительских кооперативов должна учитываться при разработке стратегии 
и тактики деятельности кооператива, что позволит поддерживать сбалансированное развитие.
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СБАЛАНСИРОВАННОСТЬ БЮДЖЕТОВ: ПОДХОДЫ 
К ОПРЕДЕЛЕНИЮ И ОЦЕНКЕ
Аннотация. Исследованы проблемы сбалансированности местных бюджетов. Размер 
дефицита (профицита) бюджета является одной из основных характеристик бюдже-
та, а показатели сбалансированности входят в число индикаторов финансовой устойчи-
вости публично-правовых образований. Обзор различных подходов к определению сбалан-
сированности бюджетов позволил выявить их взаимосвязь, в том числе проявляющуюся 
в системе индикаторов оценки качества сбалансированности. Проанализирована дина-
мика абсолютных и относительных показателей сбалансированности местных бюдже-
тов, рассмотрена структура источников финансирования их дефицита, сделан вывод 
о существенной роли мер бюджетного регулирования в поддержании сбалансированно-
сти местных бюджетов. Предложены дополнения к существующим подходам к оценке 
качества сбалансированности бюджетов.
Ключевые слова: местный бюджет, дефицит, профицит, сбалансированность, источники 
финансирования дефицита бюджета, качество сбалансированности бюджета.
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BUDGET BALANCE: APPROACHES TO DEFINITION 
AND ESTIMATION
Abstract. The challenges of local budgets’ balance have been examined. Budget deficit (budget 
surplus) is one of the main budget characteristics, and indicators of balance are included in the 
number of the indicators of financial stability of public legal entities. The overview of different 
approaches to budget balance definition allowed to identify their relationship, including man-
ifested in the system of indicators for assessing the quality of balance. Dynamics of absolute 
and relative indicators of balance of local budgets has been analyzed, the structure of sources 
of financing of their deficit has been considered, the conclusion about a significant role of meas-
ures of budgetary regulation in maintenance of balance of local budgets has been made. Addi-
tions to the existing approaches to assessing the quality of budget balance have been proposed.
Keywords: local budget, deficit, budget surplus, budget balance, financial sources of budget 
deficit, budget balance quality.

Вопросы сбалансированности бюджетов представляли теоретическую и практическую значимость на всех 
этапах экономического развития общества. Традиционно сбалансированность рассматривалась как результиру-
ющий показатель, характеризующий состояние общественных финансов государства или региона. В зарубежной 
практике целевые параметры сбалансированности, в том числе показатели структурного баланса и фискального 
разрыва, принимают за основу при составлении долгосрочных и сверхдолгосрочных бюджетных прогнозов [8].

Актуальным направлением современной российской науки является исследование сбалансированности 
бюджетов в контексте экономической безопасности систем макро- и мезоуровня [4]. Оценка сбалансиро-
ванности и в большинстве случаев неразрывно связанных с ней показателей долговой нагрузки составляет 
основу анализа финансовой устойчивости публично-правовых образований и качества управления общест-
венными финансами. Третье традиционное направление – исследование проблем сбалансированности реги-
ональных и местных бюджетов в контексте развития межбюджетных отношений и выработки эффективных 
механизмов перераспределения финансовых ресурсов.

Разнообразие теоретических и прикладных задач, решение которых предусматривает анализ сбаланси-
рованности бюджетов, обусловливает наличие нескольких подходов к определению ее содержания. Их из-
учению и обобщению, а также анализу проблем сбалансированности бюджетов посвящена данная работа.

© Соломко М.Н., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Обзор научных публикаций и изучение норм бюджетного права позволяет сделать вывод о существо-
вании различных подходов к определению сбалансированности бюджета. Например, в своей работе, посвя-
щенной вопросам экономической безопасности субъектов Российской Федерации (далее – РФ), Л. Б. Мох-
наткина, предлагает рассматривать сбалансированность в широком и в узком смысле слова [4]. Основываясь 
на разработанном Л. Б. Мохнаткиной подходе, отметим, что в масштабах бюджетной системы можно выде-
лить три «уровня» сбалансированности: 

1)  макроуровень – сбалансированность консолидированного бюджета государства; 
2)  мезоуровень – вертикальная сбалансированность (соответствие расходных обязательств каждого уров-

ня публичной власти его бюджетному потенциалу);
3)  микроуровень – сбалансированность отдельных бюджетов.
Сбалансированность бюджета также может быть рассмотрена с позиций правового и экономического под-

хода. Экономический подход раскрыт в большинстве научных публикаций, а также в учебной литературе [2; 6]. 
Его доминирование в понимании сбалансированности бюджетов дает основание называть его традиционным 
подходом. Суть его в следующем: сбалансированным считается бюджет, расходы которого равны доходам. Ис-
полнение бюджета с дефицитом либо с профицитом – противоположные варианты. Единого подхода к интер-
претации результата исполнения бюджета как индикатора состояния общественных финансов и его влияния 
на экономику государства (региона) не существует. Так, по мнению ряда исследователей, дефицит может ока-
зывать благоприятное воздействие на социально-экономическое развитие публично-правового образования при 
условии обеспечения его экономически безопасного уровня и оптимальной структуры источников его финанси-
рования [2]. Согласно противоположному подходу, дефицит является негативным явлением и несет в себе ри-
ски снижения финансовой устойчивости публично-правового образования и его экономической безопасности. 
В соответствии с третьим подходом, дефицит оценивается как нейтральное явление. Сторонники такого под-
хода исходят из того, что негативные эффекты повышения налоговой нагрузки и осуществления государствен-
ных (муниципальных) заимствований для финансирования дополнительных расходов примерно одинаковы [7].

Подход, который мы предлагаем называть правовым, представлен в Бюджетном кодексе РФ [1]. Ис-
ходя из содержания одноименного принципа, сбалансированность бюджета не требует арифметического 
равенства доходов и расходов бюджета. Таким образом, в случае утверждения или исполнения бюджета 
с дефицитом или профицитом принцип сбалансированности не нарушается. При этом Бюджетным кодек-
сом РФ установлены условия, направленные на обеспечение бюджетной дисциплины и в конечном итоге 
финансовой устойчивости публично-правовых образований. Первым условием является соблюдение ог-
раничений на размер дефицита бюджета, уровень государственного (муниципального) долга и расходов 
бюджета на его обслуживание. В совокупности данные ограничения не позволяют субъектам РФ и муни-
ципальным образованиям предусматривать в своих бюджетах обязательства, исполнение которых требу-
ет значительно большего объема средств, чем возможно мобилизовать за счет налоговых и неналоговых 
доходов и безвозмездных поступлений. Наряду с законодательно закрепленными ограничениями, суще-
ствуют разработанные Министерством финансов РФ рекомендательные предельные значения указанных 
показателей, соответствующие эффективному управлению долговыми обязательствами. Второе условие 
заключается в обязанности органов государственной власти и местного самоуправления стремиться к ми-
нимизации дефицита бюджета [1]. Его соблюдение требует от публично-правовых образований разработ-
ки и реализации мер, направленных на укрепление доходной базы и оптимизацию расходов.

Очевидно, что экономический и правовой подход к определению сбалансированности не исключают, 
а дополняют друг друга. Эта взаимосвязь нашла отражение в понятии качества сбалансированности. Для 
его оценки Е. В. Кузнецовой разработана система относительных показателей, расчет которых позволя-
ет определить факторы, обеспечивающие баланс поступлений и выплат из бюджета [3]. В частности, ука-
занная методика предполагает расчет коэффициента общей сбалансированности, базовой сбалансирован-
ности и собственной сбалансированности. Первый из указанных показателей иллюстрирует соблюдение 
принципа сбалансированности бюджета, второй – достаточность доходов бюджета для финансового обес-
печения расходных обязательств, третий – уровень финансовой автономии публично-правового образова-
ния [3]. Таким образом, понятие общей сбалансированности соответствует правовой трактовке категории, 
базовой сбалансированности – раскрывает традиционный экономический подход.
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Обзор научных публикаций последних лет свидетельствует о том, что проблемы сбалансированности 
местных бюджетов становятся объектом исследования несколько реже, чем, например, вопросы дефицита 
и государственного долга субъектов РФ. Вместе с тем от состояния муниципальных финансов зависит ка-
чество и доступность общественных благ и инвестиционная привлекательность экономики муниципальных 
образований. Последний фактор в значительной степени определяет перспективы социально-экономическо-
го развития не только локальных территорий, но и регионов страны.

Анализ сбалансированности местных бюджетов проведем, опираясь на статистические данные, разме-
щенные на сайте Федерального казначейства, и материалы Министерства финансов РФ [9; 10].

Как следует из данных, представленных на рисунке 1, в течение 2013-2017 гг. отмечалось снижение сум-
марного дефицита местных бюджетов [9].

При этом планируемая величина дефицита, напротив, увеличилась на 70 %. Динамика дефицита, как утвер-
ждаемого в бюджетах муниципальных образований, так и формируемого по итогам их исполнения, была нес-
табильной. Очевиден рост разрыва между плановыми показателями дефицита и его фактическими значениями. 
Например, в 2013 г. дефицит по итогам исполнения местных бюджетов был в 2,3 раза ниже планового значения, 
в 2016 г. разрыв между показателями превысил 16 раз, в 2017 г. – 4,6 раза. Хотя суммарные значения не позво-
ляют делать глубокие выводы о качестве управления общественными финансами, на основе их анализа могут 
быть выявлены определенные характерные тенденции. С одной стороны, уменьшение дефицита бюджета в аб-
солютном исчислении и по отношению к доходам бюджета свидетельствует об укреплении финансовой устой-
чивости муниципальных образований. С другой стороны, существенный (а в отдельные годы – многократный) 
разрыв между отчетными и плановыми показателями трактуется неоднозначно, поскольку он может быть об-
условлен различными причинами. В числе таких причин недостаточная реалистичность бюджетного прогнози-
рования и планирования либо неисполнение части расходов, предусмотренных решением о бюджете. Масшта-
бы отклонений, а также постоянство тенденции дают основания для предположений о типичности ситуации.

Анализ соотношения между муниципальными образованиями, имеющими дефицитные и профицитные 
бюджеты, приводит к следующим выводам. Данные рисунка 2 опровергают широко распространенное убе-
ждение, что исполнение бюджета с дефицитом является устойчивой для абсолютного большинства муници-
пальных образований тенденцией.

В то же время в 2013-2017 гг. наблюдается рост числа муниципальных образований, исполняющих бюд-
жеты с превышением расходов над доходами. В 2013 г. 49,7 % муниципальных образований имели дефи-
цитный бюджет, 48,1 % – исполнили бюджет с профицитом, 2,2 % муниципальных образований – с равен-
ством доходов и расходов. В 2017 г. доля дефицитных местных бюджетов увеличилась до 54,1 % от общего 
числа местных бюджетов. 

Источник: [9]

Рис. 1. Динамика дефицита местных бюджетов в 2013-2017 гг., млрд руб.
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В рамках анализируемого периода отмечались разнонаправленные тенденции в соотношении между 
дефицитными и профицитными бюджетами. Так, в 2014 г. удельный вес бюджетов, доходы которых пре-
высили расходы, составил 55,5 %, а в ряде федеральных округов достиг показателя 63 % и более. Мы по-
лагаем, что основной причиной подобных результатов стали изменения в системе разграничения полномо-
чий между субъектами РФ и муниципальными образованиями. В частности, на уровень субъектов РФ были 
переданы полномочия по финансовому обеспечению программ дошкольного образования. Согласно дей-
ствующему с 2014 г. порядку, средства на реализацию гарантий прав граждан в области получения бес-
платного дошкольного образования передаются в местные бюджеты в форме трансфертов из региональ-
ных бюджетов [9]. С одной стороны, финансовое обеспечение указанных услуг не зависит от финансового 
состояния муниципального образования, а с другой – соответствующие расходы не влияют на сбаланси-
рованность местных бюджетов. Можно предположить, что в 2014 г. часть муниципальных образований 
не внесла значительные коррективы в состав своих расходных обязательств с целью анализа изменивших-
ся условий исполнения бюджета и оценки объема доступных средств для принятия новых обязательств.

На увеличение в 2016 г. числа муниципальных образований, исполняющих бюджет с профицитом, повли-
ял опережающий рост доходов бюджетов. Положительная динамика налоговых доходов отмечалась в мест-
ных бюджетах примерно 2/3 регионов. В условиях отсутствия радикальных изменений в налоговом и бюд-
жетном законодательстве этот рост можно связать с расширением налоговой базы по НДФЛ и увеличением 
нормативов отчислений от акцизов на нефтепродукты [9].

Анализ показателей сбалансированности местных бюджетов в разрезе видов муниципальных образова-
ний показывает, что наибольшим по абсолютной величине дефицитом характеризуются бюджеты городских 
округов. Например, по данным за 2017 г. совокупный дефицит бюджетов указанных муниципальных обра-
зований составил 30,6 млрд руб. [9]. Суммарный результат исполнения бюджетов муниципальных районов 
в большинстве случаев также отражает превышение расходов над доходами, а бюджетов сельских поселе-
ний – противоположную картину.

Подобная ситуация вполне объяснима. В соответствии с Бюджетным кодексом РФ предельно допусти-
мый размер дефицита рассчитывается по формуле, в основе которой лежит объем налоговых и неналого-
вых доходов. Исходя из разграничения налоговых доходов между местными бюджетами и неравномерности 
размещения налоговой базы, преобладающая часть поступлений от указанных источников концентрируется 
в бюджетах городских округов. Заметно меньшая их доля поступает в бюджеты муниципальных районов. 
Кроме того, экономический и бюджетный потенциал большинства городских округов дает их органам мест-
ного самоуправления достаточные возможности по исполнению долговых обязательств без высоких рисков 
утраты финансовой устойчивости.

Источник: [9]

Рис. 2. Структура муниципальных образований по результату исполнения бюджета, %
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Анализ распределения долговой нагрузки между муниципальными образованиями также подтвержда-
ет сделанный вывод. По данным за 2017 г. более 85 % совокупного муниципального долга было представ-
лено долговыми обязательствами городских округов. Часть поселений (в особенности, сельские поселения) 
не имеет муниципального долга, поскольку не привлекает заемные средства. Например, в 2017 г. сельские 
поселения только половины субъектов РФ получали кредиты в целях финансирования дефицита бюджета 
либо рефинансирования ранее возникших обязательств. При этом только в шести субъектах РФ сельские 
поселения привлекали кредиты кредитных организаций. В бюджетах сельских поселений десяти регионов 
предусматривались средства на погашение банковских кредитов, полученных в предыдущие периоды. 

Как было указано выше, основные источники финансирования дефицита бюджетов городских округов 
связаны с привлечением заемных средств – главным образом, в форме кредитов кредитных организаций. На-
пример, согласно сводной отчетности за 2017 г. чистое привлечение кредитов кредитных организаций превы-
сило 11,5 млрд руб., при том, что совокупная величина источников внутреннего финансирования дефицита 
бюджета составила около 20 млрд руб. [10]. Заметно меньшее значение в формировании источников финан-
сирования дефицита имеют бюджетные кредиты. На современном этапе наряду с кредитами из бюджетов 
субъектов РФ муниципальные образования имеют возможность получать краткосрочные кредиты на под-
держку ликвидности за счет остатков на счете по учету средств федерального бюджета.

Размещение облигационных займов как вариант привлечения средств не получило широкого распростра-
нения среди муниципальных образований. В последние годы муниципальные займы были выпущены Вол-
гоградом, Нижним Новгородом, Омском, Томском и Новосибирском [10]. 

Для бюджетов муниципальных районов средства от привлечения банковских кредитов также являются 
первым по значимости источником финансирования дефицита бюджета. Например, в 2017 году муниципаль-
ные районы получили кредиты кредитных организаций на сумму порядка 17,9 млрд. рублей, а погашение 
кредитов прошлых лет составило 17,5 млрд. рублей. Для сравнения: объем выплат в исполнение долговых 
обязательств по бюджетным кредитам превысил привлечение на 485 млн. рублей [10].

Таким образом, состав и структура источников финансирования дефицита местных бюджетов, с одной 
стороны, имеет общие черты для муниципальных образований различных видов. С другой стороны, источ-
ники финансирования дефицита бюджетов городских округов характеризуются большей диверсификацией, 
и отражает их вовлеченность в процессы рыночного перераспределения финансовых ресурсов.

Используя методический подход, предложенный Е. В. Кузнецовой и дополненный Т. А. Найденовой, 
сделаем общие выводы о качестве сбалансированности местных бюджетов РФ [3; 5]. На протяжении анали-
зируемого периода значение коэффициента общей сбалансированности составляло 1, что свидетельствует 
о соблюдении муниципальными образованиями норм бюджетного законодательства. Значение коэффици-
ента базовой сбалансированности находилось в диапазоне от 0,982 (минимум, 2015 г.) до 0,997 (максимум, 
2016 г.). Иными словами, исполнение расходов местных бюджетов не менее чем на 98 % обеспечивалось 
доходами, а источники финансирования дефицита бюджета играли весьма скромную роль в формирова-
нии финансовой основы местного самоуправления. 

Опираясь на методику Т. А. Найденовой, при расчете показателя собственной сбалансированно-
сти мы скорректировали объем расходов на сумму средств, переданных в местные бюджеты на испол-
нение делегируемых государственных полномочий [5]. Ввиду невозможности сбора подробных стати-
стических данных, иллюстрирующих процент исполнение данных расходов, было принято допущение 
о приблизительном равенстве субвенций и величины расходов на исполнение переданных государст-
венных полномочий.

Значения показателя собственной сбалансированности были значительно ниже, что объясняется за-
висимостью местных бюджетов от безвозмездных поступлений из региональных бюджетов. За рассма-
триваемый период значение коэффициента возросло с 0,530 до 0,548. Максимум (0,563) был зафиксиро-
ван в 2016 г. Положительной динамике показателя способствовал рост налоговых и неналоговых доходов 
бюджетов. Строго говоря, уровень собственной сбалансированности (и одновременно – финансовой ав-
тономии муниципальных образований) еще ниже, поскольку часть налоговых доходов местных бюдже-
тов составляют поступления по дополнительному нормативу отчислений от НДФЛ, устанавливаемому 
в качестве полной либо частичной замены дотации на выравнивание бюджетной обеспеченности.
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Из изложенного выше следует вывод, что сбалансированность бюджетов многих муниципальных 
образований поддерживается благодаря использованию мер бюджетного регулирования. Анализ подоб-
ной ситуации с позиции бюджетных рисков приводит к неоднозначным выводам. С одной стороны, ре-
зультаты различных исследований показывают, что бюджеты публично-правовых образований,  зависи-
мые от безвозмездных поступлений, как правило, менее чувствительны к колебаниям экономической 
конъюнктуры. В условиях экономического спада их показатели ухудшаются в заметно меньшей степени 
по сравнению с параметрами бюджетов публично-правовых образований, характеризуемых относитель-
но высоким уровнем финансовой независимости. С другой стороны, для большинства муниципальных 
образований существует риск ухудшения условий исполнения бюджетов в случае пересмотра механизма 
бюджетного регулирования. Кроме того, в условиях ограниченности средств, многие субъекты РФ пре-
доставляют в местные бюджеты межбюджетные трансферты на финансовое обеспечение, главным обра-
зом, первоочередных расходов. Меньшая сумма направляется на развитие и укрепление экономического 
потенциала локальных территорий.

Не во всех случаях равенство доходов и расходов, а также близкое к единице значение показателя соб-
ственной сбалансированности является достаточным подтверждением высокого качества сбалансированно-
сти. В определении качества сбалансированности значение имеет не только объем и структура доходов, но 
и показатели расходов бюджета. В ходе анализа было выявлено, что планируемый размер дефицита ежегод-
но значительно превышает его величину по итогам исполнения бюджета. Это может объясняться не только 
эффективностью мер, направленных на экономию бюджетных средств за счет применения процедур муни-
ципальных закупок, но и неверной оценкой перспектив экономического развития публично-правового обра-
зования, недостаточно высоким качеством бюджетного планирования, невыполнением планов-графиков ра-
бот по строительству и реконструкции объектов, несвоевременным заключением муниципальных контрактов 
на поставку товаров для муниципальных нужд.

Часть публично-правовых образований планирует бюджет с минимальным дефицитом ввиду объектив-
ных сложностей по привлечению источников его финансирования. В таких условиях единственным спосо-
бом обеспечения сбалансированности бюджета является сокращение его расходов. Следствием подобной 
бюджетной политики является то, что муниципальные образования предусматривают средства на решение 
только части вопросов местного значения, прежде всего первоочередной значимости. Это приводит к сни-
жению качества общественных услуг, предоставляемых органами местного самоуправления, ухудшению со-
стояния муниципальной инфраструктуры и углублению территориальных диспропорций.

Исходя из изложенного, анализ качества сбалансированности предлагается дополнить двумя пунктами:
 – оценка доли расходов, не исполненных по субъективным причинам;
 – оценка числа вопросов местного значения, на финансовое обеспечение которых были предусмотре-

ны и выделены бюджетные средства.
В целях проведения комплексного анализа необходимо рассматривать не только число вопросов мест-

ного значения, на решение которых были предусмотрены средства бюджета, но и оценивать достаточность 
суммы средств. Подобный анализ является весьма трудоемким, в том числе ввиду отсутствия и невозмож-
ности выработки единых нормативов финансовых затрат на решение тех или иных задач. Косвенная оцен-
ка может быть дана с помощью следующих способов:

 – сопоставление расходов данного муниципального образования с аналогичными публично-правовы-
ми образованиями;

 – анализ эффективности расходов (исходим из допущения, что, если расходы обеспечивают достаточ-
но высокий социально-экономический эффект, они являются достаточными).

Таким образом, можно сделать следующие выводы.
1.  В современной науке существуют различные подходы к определению сбалансированности бюдже-

тов и ее оценке, причем как с количественной, так и с качественной точки зрения. Исследование показало, 
что юридический подход отражает соблюдение публично-правовыми образованиями установленных зако-
нодательством ограничений на размер дефицита бюджета, а экономический – в большей степени характе-
ризует финансовую самостоятельность и устойчивость публично-правовых образований, и качество управ-
ления общественными финансами.
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2.  Анализ позволил выявить неоднозначные тенденции в динамике показателей сбалансированности 
местных бюджетов. С одной стороны, на несколько процентных пунктов возросло число муниципальных 
образований, исполняющих бюджет с дефицитом, с другой стороны – снизился совокупный объем дефи-
цита местных бюджетов. Качество сбалансированности местных бюджетов может быть оценено как удов-
летворительное, поскольку значительный вклад в обеспечение баланса расходов и доходов вносят вырав-
нивающие межбюджетные трансферты из региональных бюджетов.

3.  В целях совершенствования подходов к оценке сбалансированности предложено дополнить рас-
чет коэффициентов сбалансированности анализом исполнения расходов. Это позволит глубже разобрать-
ся в причинах исполнения бюджета с дефицитом или профицитом, определить,  за счет каких мер обес-
печивается сбалансированность, сформулировать выводы и последствиях их применения для экономики 
и общественных финансов публично-правового образования.
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и деятельности контрольно-счетных органов Российской Федерации и муниципаль-
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Abstract. The genesis of the essence and foundations of the legal regulation of financial 
control in Russia since the market reforms of the 1990s and to the present time has been 
considered. The current regulatory framework and general characteristics of the system 
of external state and municipal financial control in the Russian Federation have been 
introduced. The main provisions of the Federal law dated 7 February 2011 No 6-FZ 
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В России в 1990-х гг., в ходе глобальных политических, экономических и социальных преобразова-
ний, реализуемых законодательными и исполнительными органами власти периода активной экономической 
перестройки, были начаты масштабные структурные реформы, затрагивающие все области государствен-
ного устройства. Планово-директивный экономический механизм и общегосударственную собственность 
сменил многоукладный рыночный, базирующийся на государственной, муниципальной, коллективной 
и частной собственности. Созданные принципиально новые рыночные регуляторы различных областей 
и сфер способствовали институционализации, проникли во все звенья экономики России. Зарождались 
первые отечественные товарно-сырьевые биржи, фондовый рынок, рынок капиталов. В этих условиях 
параллельно проходило становление двух видов финансового контроля и соответствующих ответственных 
органов: государственных и негосударственных. Государственный финансовый контроль в свою очередь 
также следует различать. По определению В. А. Двуреченских, «…внешний контроль осуществляется 
органом, не связанным с объектом контроля отношениями власти и подчинения, тогда как внутренний 
контроль осуществляется в рамках отношений между вышестоящими органами и нижестоящими» [1, с. 21].

© Хомушку В.К., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Важным условием созидания сильного и благополучного государства является наличие системы контроля 
за исполнением бюджетов всех уровней и эффективным использованием государственного и муниципального 
имущества. По сути своей контроль – процесс, обеспечивающий достижение системой поставленных целей.

Контроль является одним из важнейших функций управления, осуществляемого на федеральном, реги-
ональном или муниципальном уровнях, и представляет собой систему наблюдения и проверки соответст-
вия управляющим субъектом процесса функционирования управляемого объекта принятым управленческим 
решениям. Таким образом оценивается качество различных управленческих воздействий на управляемый 
объект. Система контроля – совокупность правового, организационного и методологического характера (см. 
рис. 1). Государство посредством органов финансового контроля осуществляет надзор за соблюдением нор-
мативных актов участниками бюджетного процесса и целевым расходованием денежных средств в объемах, 
предусмотренных бюджетно-налоговой системой. Контроль за целевым, своевременным и рациональным 
использованием финансовых ресурсов государства – приоритетная задача в деятельности органов законода-
тельной и исполнительной власти Российской Федерации (далее – РФ) [10].

В процессе трансформации законодательства РФ принят ряд основополагающих документов жизнеде-
ятельности страны, в том числе Налоговый кодекс РФ, который установил систему налогов и сборов, об-
щие принципы налогообложения и уплаты сборов (часть I; от 31.07.1998 г., № 146-ФЗ) , а также конкретные 
взимаемые налоги и сборы, и ряд специальных налоговых режимов (часть II, от 05.08.2000 г., № 117-ФЗ); 
Бюджетный кодекс РФ (от 31.07.1998 г., № 145-ФЗ) [2; 4], который определил общие принципы бюджетно-
го законодательства РФ, принципы организации и функционирования бюджетной системы, а также право-
вое положение субъектов бюджетных правоотношений и в целом определил основы бюджетного процес-
са. В условиях реализуемой жесткой бюджетно-налоговой политики с соответствующими ограничениями 
проводилось внедрение инструментария среднесрочного планирования с применением механизма распре-
деления имеющихся ресурсов «сверху-вниз», осуществлялась передача Федеральному казначейству функ-
ций обслуживания процесса исполнения федерального бюджета, с учетом этого ведомства формировалась 
и система государственного финансового контроля РФ (ст. 153, ч. 2 ст. 157 Кодекса) [4].

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Система сфер, звеньев и субъектов финансового контроля в Российской Федерации
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В соответствии с Конституцией РФ, федеральным законом от 05.04.2013 г. № 41-ФЗ «О Счетной па-
лате Российской Федерации» (отмененная редакция федерального закона от 11.01.1995 г. № 4-ФЗ) была 
образована Счетная палата РФ [1; 5]. Этим законом закреплены правовые основы осуществления пар-
ламентского контроля через создание постоянного профильного высшего государственного органа – 
Счетной палаты РФ, на которую возлагались полномочия по проведению внешнего государственного 
аудита и контроля. Парламентский характер проявляется в предоставлении всех материалов Счетной 
палатой в Государственную Думу РФ и Совет Федерации Федерального Собрания РФ, а также в подо-
тчетности главного органа государственного контроля нижней палате парламента. Основной целью со-
здания Счетной палаты РФ была реализация конституционного права граждан нашей страны в участии 
в процессе управления государством при помощи проведения непрерывного внешнего государственно-
го контроля, материалы которого предоставлялись в виде ведомственных аналитических отчетов в Фе-
деральное Собрание РФ [11]. 

Кроме того, рассматриваемый федеральный закон регулирует отношения, возникающие в процес-
се осуществления Счетной палатой внешнего  государственного аудита  (контроля), определяет ее ста-
тус, принципы,  задачи,  состав, функции, полномочия, методы осуществления деятельности и так да-
лее, используя принципы и стандарты, установленные Международной организацией высших органов 
финансового контроля  (англ.  International Organisation of Supreme Audit  Institutions,  INTOSAI). В дан-
ном законе используются такие понятия, как: внешний государственный аудит (контроль); внешний го-
сударственный финансовый аудит (контроль); внешний государственный финансовый контроль; просто 
«аудит»; аудит (контроль). Важно отметить, что два понятия «контроль» и «аудит» трактуются как рав-
нозначные. Категория «контроль» семантически входит и является  элементом более общей категории 
«управление». Управление в свою очередь является одним из видов реализации государственной влас-
ти. Категория «финансовый» в данном контексте, необходимо подчеркнуть, относится не только к бюд-
жетным деньгам и внебюджетным фондам, но и к государственному имуществу, кредитным ресурсам, 
заемным средствам, иным обязательствам [12].

Процесс нормативно-правового регулирования процесса организации и определения принципов ра-
боты контрольно-счетных органов  (далее – КСО) регионального уровня РФ базируется прежде всего 
на отечественной Конституции, а также на федеральном законе от 06.10.1999 г. № 184-ФЗ «Об общих 
принципах организации законодательных (представительных) и исполнительных органов государствен-
ной власти субъектов РФ» [6].

Принятие федерального закона от 06.10.2003 г. № 131-ФЗ «Об общих принципах организации местного 
самоуправления в Российской Федерации» (отмененная редакция закона РФ от 06.07.1991 г. № 1550-1 «О мест-
ном самоуправлении в Российской Федерации») [7] способствовало процессу реформирования исполнитель-
ных органов местного самоуправления, формированию и развитию законодательных основ, на которых бази-
руется организация и деятельность контрольно-счетных органов на уровне муниципальных образований [13].

Совершенствование основ деятельности контрольно-счетных органов на региональном и муниципаль-
ном уровне было обеспечено разработкой и принятием федерального закона от 07.02.2011 г. № 6-ФЗ «Об об-
щих принципах организации и деятельности контрольно-счетных органов субъектов РФ и муниципальных 
образований» [8]. Ниже приведем наиболее важные позиции [14]. 

Во-первых, этим законом закреплен юридический статус контрольно-счетных органов. Во-вторых, 
установлено, что контрольно-счетные органы – постоянно действующие органы (то есть приостановка 
их деятельности исключена законодательно), характеризуются организационным и функциональным су-
веренитетом, осуществляют свою деятельность независимо от других государственных органов власти. 
Одновременно, они подотчетны соответствующим законодательным и представительным органам госу-
дарственной власти субъекта РФ или представительным органам муниципального образования. В-треть-
их, закреплен очень важный принцип – непротиворечия новых федеральных законов и любых других раз-
рабатываемых и принимаемых нормативно-правовых актов РФ, а также региональных и муниципальных 
законодательных актов в сфере работы контрольно-счетных органов Бюджетному кодексу РФ и анализи-
руемому федеральному закону (табл. 1).
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Таблица 1
Субъекты и объекты внешнего государственного финансового контроля  

в Российской Федерации

Субъект финансового контроля
Объект финансового  

контроляКонтролирующий 
орган

Подотчетность контр-
олирующего органа

Правовые основания  
для контроля

Счетная палата Рос-
сийской Федерации

Государственная Дума и Со-
вет Федерации Федераль-
ного собрания Российской 
Федерации, Президент Рос-
сийской Федерации

Конституция РФ, федеральный 
закон от 05.04.2013 г. № 41-ФЗ, 
Бюджетный кодекс, другие фе-
деральные законы, международ-
ные договора РФ , и т. д.

Государственных федеральных ор-
ганов, государственных органов 
субъектов РФ и местного самоу-
правления, государственных вне-
бюджетных фондов, Центрального 
банка РФ и т. д. (ст. 15 Федерально-
го закона от 05.04.2013 г. № 41-ФЗ)

Контрольно-счетный 
орган субъекта Рос-
сийской Федерации

Законодательный (предста-
вительный) орган государст-
венной власти субъекта Рос-
сийской Федерации

Конституция РФ, федеральные 
законы: от 06.10.1999 № 184-ФЗ, 
от 07.02.2011 № 6-ФЗ, Бюджет-
ный кодекс, Другие федераль-
ные законы и т. д.

Органов государственной влас-
ти и государственных органов 
субъекта РФ, органов террито-
риальных государственных вне-
бюджетных фондов, государст-
венных учреждений и унитарных 
предприятий субъекта РФ и т. д. 
(ч. 4. ст. 5 Федерального закона 
от 07.02.2011 г. № 6-ФЗ)

Контрольно-счетный 
орган муниципально-
го образования

Представительный орган му-
ниципального образования

Конституция РФ, федеральные 
законы: от 06.10.2003 № 131-ФЗ, 
от 07.02.2011 № 6-ФЗ, Бюджет-
ный кодекс, другие федеральные 
законы и т. д.

Органов государственной власти 
местного самоуправления и муни-
ципальных органов, территори-
альных государственных внебюд-
жетных фондов, муниципальных, 
унитарных предприятий муни-
ципального образования и т. д. 
(ч. 4. ст. 5 Федерального закона 
от 07.02.2011 г. № 6-ФЗ)

Источники: [1-5; 6-9]

В-четвертых, важно отметить, что в соответствии с ч. 12 статьи 3 закона (в редакции федерального закона 
от 27.12.2018 г. № 566-ФЗ) [9], представительные органы муниципальных образований имеют возможность 
заключения соглашений с региональными контрольно-счетными органами по поводу передачи им полномо-
чий для осуществления процедуры внешнего финансового контроля на муниципальном уровне, представ-
ленном в нормативно-правовой базе регионов РФ. Это важное положение было закреплено в связи с тем, 
что малочисленные муниципальные образования не в состоянии обеспечить надлежащее исполнение феде-
рального законодательства, а значит и надлежащее функционирование муниципальных контрольно-счетных 
органов, со всеми вытекающими отсюда негативными последствиями [15].

В-пятых, зафиксированы основы и принципы взаимодействия контрольно-счетных органов на региональ-
ном и муниципальном уровне, отмечается необходимость тесного сотрудничества как между этими двумя 
уровнями, так и между этими двумя уровнями и органом федерального уровня – Счетной палатой РФ, а так-
же с другими организациями и ведомствами. К последним следует отнести Центральный банк РФ, налоговые 
органы на разных уровнях бюджетно-налоговой системы, единую федеральную систему органов прокурату-
ры, правоохранительные структуры, а также иные контрольно-надзорные органы РФ. При этом устанавливает-
ся иерархия: Счетная палата РФ вправе организовывать и осуществлять проверки совместно с региональными 
и муниципальными контрольно-счетными органами, а они в свою очередь, при возникновении соответству-
ющей потребности региональные контрольно-счетные органы могут объединять совокупный аналитический 
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и контрольный потенциал и осуществлять контрольные и экспертно-аналитические мероприятия совместно 
с контрольно-счетными органами муниципальных образований. По взаимодействию с правоохранительными 
органами в последней редакции закона (в ред. федерального закона от 27.12.2018 г. № 566-ФЗ) уточняется, что 
правоохранительные органы обязаны предоставлять контрольно-счетному органу информацию о ходе рассмо-
трения и принятых решениях по переданным контрольно-счетным органом материалам [9]. Кроме этого, этим 
законом установлены принципы деятельности, состав, структура, требования к кандидатурам на замещение 
должностей контрольно-счетных органов, основные полномочия и так далее [16].

Организация и осуществление государственного финансового контроля является одним из направлений 
защиты государственных интересов в области экономической безопасности страны в современных услови-
ях. Объектом финансового контроля выступают финансовая и связанная с ней хозяйственная деятельность 
в области накопления, распределения и эффективного использования финансовых и материальных средств 
контролируемых субъектов народного хозяйства всех уровней.

Основными задачами системы государственного финансового контроля РФ необходимо выделить следующие:
 – проведение организационных и ревизионных мероприятий системой контрольных органов, направ-

ленное на своевременное исполнение доходных и расходных обязательств по статьям федерального бюдже-
та РФ и бюджетов федеральных внебюджетных фондов (Пенсионного фонда РФ; Фонда социального стра-
хования РФ и Федерального фонда обязательного медицинского страхования) в части объемов, сохранения 
структуры и поддержания целевого назначения финансовых ресурсов;

 – разработка показателей эффективности деятельности и индикаторов целесообразности осуществляемых 
расходов государственных финансовых ресурсов, а также управления объектами в федеральной собственности;

 – проведение оценочных процедур и разработка соответствующих показателей в части обоснованнос-
ти объемов статей по доходам и расходам как федерального бюджета, так и бюджетов федеральных внебюд-
жетных фондов (Пенсионного фонда РФ; Фонда социального страхования РФ и Федерального фонда обяза-
тельного медицинского страхования);

 – аналитическая деятельность по выявлению отклонений от плановых индикаторов по федеральному 
бюджету и бюджетам федеральных внебюджетных фондов, а также разработка предложений, направленных 
на проработку выявленных отклонений и нарушений, и в целом – совершенствование бюджетного процес-
са на всех уровнях бюджетно-налоговой системы РФ;

 – контрольные процедуры по обеспечению легитимности и своевременности перемещения финан-
совых ресурсов федерального бюджета, а также федеральных внебюджетных фондов (Пенсионного фонда 
РФ; Фонда социального страхования РФ и Федерального фонда обязательного медицинского страхования);

 – поддержание своевременного характера поступлений в доходную часть федерального бюджета на-
логовой, таможенной и иной финансовой составляющей, способствующей аккумуляции финансовых ресур-
сов в доходной части бюджета страны;

 – оценивание эффекта работы государственных органов исполнительной власти (министерств и ве-
домств) в части поступления и расходования финансовых ресурсов федерального бюджета и федеральных 
внебюджетных фондов (Пенсионного фонда РФ; Фонда социального страхования РФ и Федерального фон-
да обязательного медицинского страхования);

 – совершенствование и контролирование сферы ведения бухгалтерского учета и подготовки государ-
ственными органами и хозяйствующими субъектами необходимой отчетности;

 – развитие правосознания граждан и укрепление бюджетной и налоговой составляющей финансовой 
дисциплины физических и юридических лиц и многие другие вопросы.

Государство посредством органов финансового контроля осуществляет надзор за соблюдением норма-
тивных актов участниками бюджетного процесса и целевым расходованием денежных средств в объемах, 
предусмотренных бюджетами, поскольку контрольная деятельность и рациональное использование финан-
совых ресурсов государства – одна из важнейших задач в деятельности органов исполнительной и законо-
дательной власти любой страны. Решением перечисленных задач финансового контроля отслеживается весь 
процесс движения финансовых ресурсов – от стадии их формирования до получения финансовых результа-
тов, которые направлены, прежде всего, на предупреждение правонарушений в финансовой сфере, а также 
на их выявление и пресечение.
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В век цифровых технологий люди ежедневно тратят огромное количество времени на Интернет. Где 
бы вы ни были, рядом всегда будет кто-то, кто поглощен своим смартфоном, отстранившись от окружающе-
го мира. Реалии современного мира таковы, что люди ограждаются от реального общения, реальной жизни, 
предпочитая ей виртуальную. Однако это время можно провести с пользой, используя смартфон для само-
стоятельного изучения иностранных языков.

Использование социальных сетей позволяет превратить процесс изучения иностранных языков в увлека-
тельное занятие. Несомненно, штудирование учебников, занятия с преподавателями играют важную роль, но са-
мообучение и практика с носителями, что стало доступно благодаря прогрессу, могут дать большие результаты.

Самыми продвинутыми пользователями Интернет являются представители молодого поколения. Мно-
гие студенты предпочтут провести время в социальных сетях, нежели за выполнением домашнего задания 
или же непосредственного изучения иностранных языков. Им проще посидеть в телефоне, полистать ленту 
новостей, пообщаться, в то время как образовательный процесс требует огромных усилий над собой. Боль-
шинство из них трудно заинтересовать в традиционном учебном процессе, поэтому на смену приходят но-
вые методы с развлекательной направленностью. В их числе социальные сети.

© Ефанова Л.Д., Полякова В.Л., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
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Стремительный прогресс и развитие информационных технологий позволяют сделать образовательный 
процесс более доступным и привлекательным для молодежи: использовать возможности Интернета (соци-
альных сетей в частности) для изучения иностранных языков.

Начало современной теории соцсетей положили в 1951 г. А. Рапопорт и Р. Соломонофф. В 1959-1968 гг. 
венгерские математики П. Эрдос и А. Реньи написали восемь статей, описывающих принципы формирова-
ния социальных сетей. Затем Д. Уоттс и С. Строгач создали математическую теорию развития социальных 
сетей. Важным моментом является тот факт, что теория социальных сетей возникла раньше, чем исследуе-
мые ими соцсети [6; 7; 8; 9; 10].

Понятие «социальные сети» также было введено еще задолго до появления Интернета социологом 
из «Манчестерской школы» Дж. Барнсом в 1954 г. Ученый определил их как социальную структуру, состо-
ящую из группы узлов, которыми являются социальные объекты (общность, социальная группа, человек, 
личность, индивид). Со временем этот термин расширился. Сейчас социальная сеть – это интернет-платфор-
ма, веб-сайт, онлайн-сервис, которые позволяют организовывать и отражать социальные взаимоотношения, 
используя Интернет. О. А. Клименко понимает под ними «интерактивный многопользовательский веб-сайт, 
контент которого наполняется самими участниками сети». Социальные сети призваны обеспечить коммуни-
кацию участников, сделать общение между людьми более доступным.

Наибольшее распространение социальные сети получили в последнее десятилетие. На сегодняшний день 
их посещают более, чем две трети людей, имеющих выход в Интернет (по докладу Nielsen Online «Global 
Faces and Networked Places»). Информационный портал о коммуникациях в цифровой сфере Cossa.ru про-
вел исследование социальных медиа в России, обнародовав следующие выводы: практически 90 % россий-
ских пользователей, использующих Интернет, имеют хотя бы один аккаунт в социальных сетях, а четверть 
пользователей проводит в них более 20 ч в месяц [2]. Число учетных записей в социальной сети ВКонтак-
те на сегодняшний день приближается к 600 млн.

Таким образом, социальные сети стали неотъемлемой частью нашей жизни. Так почему бы не исполь-
зовать их как инструмент изучения иностранных языков? Наиболее очевидным методом является общение 
с носителем. Так как у большинства людей нет возможности изучения языка в естественной языковой сре-
де, Интернет предоставил нам альтернативу: регистрация в социальной сети. Но речь идет не о «ВКонтак-
те» , где большая часть пользователей – русскоговорящие , так что вероятность найти здесь носителя дру-
гих языков очень мала. Для изучения китайского языка следует стать пользователем Qzone, Weibo и WeChat, 
для немецкого – StayFriends.de, для французского – SkyRock, и т. д. Но, по данным компании Adobe, самы-
ми популярными социальными сетями, пользователями которых являются носители самых разнообразных 
языков, являются Facebook (более 2 млрд зарегистрированных пользователй), YouTube (более 1 млрд про-
филей), WhatsApp, Twitter, Instagram. Всего в мире во всех соцсетях насчитывается более 5,7 млрд аккаун-
тов. Таким образом, найти носителя изучаемого языка для практики можно за считанные минуты. 

С развитием социальных сетей появляются новые возможности самообразования. Речь идет о языковых 
социальных сетях. Их можно классифицировать по специализации, доступности информации и по географи-
ческому признаку. Расширяется назначение данных социальных сетей в языковом обмене. Здесь изменяется 
роль преподавателя. При использовании социальных сетей увеличивается независимость и самоконтроль об-
учаемого. Но обучаемым следует помочь в выборе и поиске социальных сетей и сайтов, нельзя полностью до-
верить студентам образовательный процесс, их нужно направить, то есть преподаватель уже не имеет ключе-
вое значение, но он – посредник: его задача в правильной организации самостоятельной работы обучаемого.

Примерами языковых сетей являются Tandem, Interpals, Sharedtalk, и т. д. Каждому пользователю при 
регистрации требуется указать свой родной язык, те языки, в изучении которых он заинтересован, а также 
уровень владения ими. Программа подбирает языкового партнера так, что каждый из пользователей будет 
заинтересован в общении, иными словами, каждому собеседнику есть что предложить другому.

Но данный метод изучения языка, о котором известно каждому интеренет-пользователю, далеко не един-
ственный. Русскоговорящие пользователи могут изучать иностранные языки даже в Российской социаль-
ной сети «ВКонтакте».

Здесь существует огромное количество групп, интересных страниц, на которые подписываются поль-
зователи и, соответственно, видят контент данных сообществ каждый раз, когда заходят в приложение.  
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Заинтересованность молодых людей в изучении иностранных языков растет с каждым годом, соответствен-
но, «ВКонтакте» появляется огромное количество тематических образовательных групп. Носителей здесь 
может и не быть, но это компенсируется большим объемом информации, которая преподносится в ненавяз-
чивой форме, периодически появляясь в нашей новостной ленте.

Рассмотрим это на примерах. Концепция публичных страниц «Английский (французский, немецкий, ита-
льянский, китайский, арабский, и т. д.) для лентяев» такова, что они не загружают своих подписчиков ог-
ромным количеством правил и учебников. Напротив, они преподносят их в игровой форме. Здесь основной 
контент – картинки с текстом, цитатой, что чередуется с постами с серьезной грамматикой. Большинство 
подписчиков данных сообществ не хотят всерьез заниматься изучением языка (о чем говорит название – «для 
лентяев»), для них наиболее оптимальным вариантом будет пассивное изучение. Изредка посты с серьезным 
контентом мелькают в их ленте, не перегружая их информацией, а картинки с цитатами мотивируют их к 
самостоятельному поиску перевода. Чем реже будут появляться посты, требующие серьезной умственной 
деятельности для понимания и запоминания, тем выше вероятность, что на них будет обращено внимание.

Кроме того, «ВКонтакте» есть группы, направленные именно на увеличение словарного запаса. Напри-
мер, «10 английских слов в день», «Словарный запас (EN)». Они также не перегружают информацией, раз-
бавляя нашу ленту новыми словами и фразами. В Instagram: @frenchwords, где каждое новое слово/выра-
жение с переводом на английский язык чередуется с фотографией пейзажа Франции, что имеет под собой 
психологический контекст: создатели ненавязчиво напоминают своим подписчикам, почему им стоит про-
должать изучение французского языка. Таким образом, даже не имея серьезных намерений в образовании, 
социальные сети предоставляют возможность развиваться.

Кроме таких пассивных пользователей есть те, кто более серьезно настроен на изучение иностранных 
языков. ВКонтакте существуют группы, направленные на подготовку к международным экзаменам на зна-
ние соответствующих языков. Одними из наиболее эффективных для подготовки к экзаменам по англий-
скому языку являются группы: Preparing for Cambridge CPE, GMAT, CPE CAE FCE Advanced English, Learn 
English: IELTS + TOEFL. В них публикуются электронные учебники, аудиоматериалы, видеоматериалы, он-
лайн-задания в виде опросов, статьи и подкасты. Разумеется, многое из этого можно найти и без социаль-
ных сетей, но здесь все структурировано и представлено в одном месте, а также, можно попросить помощи 
у единомышленников в поисках того или иного материала в комментариях. Также хотелось бы отметить со-
общество The Lectures from Top Universities, создатели которого не только регулярно выкладывают лекции 
из лучших университетов мира, но и организовывают совместный перевод этих лекций участниками, то есть 
имеется возможность и обычного просмотра контента, и непосредственного участия в переводе.

Кроме тематических групп в социальных сетях существуют специализированные языковые социальные 
сети, которые полностью направлены на изучение языков. Они созданы не столько для общения, сколько для 
улучшения навыков. В них можно практиковать грамматику, выполнять упражнения, учить в игровой форме 
слова, проходить тесты на уровень владения языком, смотреть видеоролики и фильмы, слушать подкасты.

Примерами таких языковых социальных сетей являются Lingualeo, Busuu (12 языков), polyglot-learn.com, 
Puzzle English. После регистрации требуется пройти тест, который определит уровень владения изучаемого 
языка. Затем сервисом составляется индивидуальная программа обучения, соответствующая знаниям пользо-
вателя, тем самым развивая грамматические и лексические навыки, умение понимать прочитанный матери-
ал. Кроме того, есть возможность доступа к международным сообществам, где пользователи могут обсудить 
задания и помочь друг другу. Данные языковые социальные сети могут использоваться обучающимся само-
стоятельно и по собственной инициативе, а также и по указанию преподавателя в виде домашнего задания.

Также можно использовать Puzzle English для подготовки к экзамену TOEFL. В этой языковой сети есть 
раздел «Мой словарь», в котором находится словарь из необходимых для сдачи экзамена слов. Помимо те-
оретического раздела, данный сервис предлагает закреплять выученные слова в игровой форме. При помо-
щи Puzzle English можно ежедневно учить по несколько слов, регулярно повторяя уже выученные при по-
мощи игры.

Подобные языковые социальные сети имеют следующие преимущества: 
 – ускоренный процесс обучения;
 – возможность обучения в любом месте и в любое время;
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 – высокое качество усвоения материала в силу того, что обучающийся пришел к нему сам;
 – рост заинтересованности в изучении языков (подача материала в игровой форме);
 – возможность индивидуализировать процесс обучения, т. е. подбор заданий, соответствующий уров-

ню отдельного пользователя;
 – получение объективной оценки; 
 – большой объем информации и доступность ресурсов;
 – возможность пополнения словарного запаса лексикой современного языка.
Другое направление использования социальных сетей в процессе изучения языков – управление препо-

давателем процессом обучения. Любая соцсеть позволяет создать закрытую группу, участники которой смо-
гут общаться между собой. Отличительная особенность – обязательная отчетность обучающегося о статусе 
выполнения задания, высланного преподавателем. Задача последнего в размещении теоретических матери-
алов (правила, видеоматериалы, приложения, учебники, пособия), а затем – в составлении упражнений для 
проверки усвоения материала обучающимися. Для выполнения заданий устанавливается определенный дед-
лайн, по истечению которого необходимо выслать решение, в противном случае преподавателем выставляет-
ся неудовлетворительная оценка. Примерами использования систем электронного обучения (дистанционное 
обучение) являются ФГАОУ ВО «Московский физико-технический институт (национальный исследователь-
ский университет)», ФГАОУ ВО «Казанский (Приволжский) федеральный университет», ФГАОУ ВО «Наци-
ональный исследовательский Томский государственный университет», ФГАОУ ВО «Национальный исследо-
вательский Нижегородский государственный университет имени. Н. И. Лобачевского», которые предлагают 
онлайн инфраструктуру. Сегодня речь идет уже о мобильном, виртуальном обучении, изменяется вся обра-
зовательная система, наступает эпоха электронного образования и педагогики [4; 1; 5; 3].

Таким образом, эпоха цифровых технологий позволяет находить новые способы изучения иностран-
ных языков. А также способы для наиболее важного аспекта изучения любого языка – разговорной практи-
ки с носителями. Практически любая социальная сеть предусматривает не только текстовые сообщения, 
но и аудио- и видео-звонки, что позволяет преодолеть языковой барьер, увеличить словарный запас, улуч-
шить произношение.

В зависимости от целей и мотивации обучающегося изучение может происходить как в пассивной фор-
ме (ненавязчивое появление постов в новостной ленте социальных сетей), так и в активной целенаправ-
ленной форме (решение задач в форме онлайн-опросов в сообществах, разговорная практика с носителями, 
языковой обмен). Социальные сети являются не только способом изучения языков, они повышают мотива-
цию к обучению в целом, что открывает новые перспективы для самостоятельной работы студентов в вузе.

Из сказанного выше следует, что социальные сети могут использоваться как альтернатива традицион-
ному образованию, в том числе и при обучении иностранному языку.
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Аннотация. Исследована природа китайского ритуала и особенности его применения 
в социальной сфере общества, выявлен потенциал ритуала как социальной технологии. 
Проанализировано современное научное понимание ритуала, изучено содержание внутрен-
ней и внешней сторон, показана их взаимосвязь и взаимозависимость, предпринята по-
пытка осмысления роли ритуала в традиционной культуре. Сделан вывод о социальной 
значимости ритуала, его месте в сложном механизме самосохранения и воспроизводст-
ва социального поведения, выполнении социально значимой функции традиционного регу-
лятора стабильной жизни современного Китая.
Ключевые слова: ритуал, социальная технология, социология китайской культуры, 
внутреннее и внешнее, социальная гармония.
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RITUAL AS A CLASSICAL SOCIAL TECHNOLOGY 
OF CHINA (PHILOSOPHICAL AND SOCIOLOGICAL 
ANALYSIS)
Abstract. The nature of Chinese ritual and features of its use in the social sphere of society have 
been examined. The potential of ritual as a social technology has been revealed. The modern 
scientific understanding of the ritual has been analyzed, the content of the internal and external 
aspects has been studied, their interconnection and interdependence have been shown, an at-
tempt has been made to understand the role of the ritual in traditional culture. The conclusion 
has been made about the social significance of the ritual, its place in the complex mechanism 
of self-preservation and reproduction of social behavior, the socially significant function fulfil-
ment of the stable life, traditional regulator in modern China.
Keywords: ritual, social technology, sociology of Chinese culture, internal and external, social 
harmony.

Жизнь Китая до начала ХХ в. была неразрывно связана с различными ритуалами, поэтому его называ-
ли «государством ритуала», «государством ритуала и музыки». К этим названиям правомерно добавить «го-
сударство конфуцианского ритуала», так как именно Конфуцию и его последователям принадлежит истори-
ческая заслуга в обосновании этого феномена.

Исходный термин «ли» (традиционное написание 禮, современное 礼) состоит из двух иероглифов, пер-
вый из которых обозначает самую значимую, наивысшую точку мироздания, а второй – точку конца, явля-
ющуюся в то же время и точкой начала мироздания (эта точка некий предел или граница существования). 
Есть достаточно много переводов данного термина: благопристойность, традиция, обычай, правило, обряд, 
церемония и т. д. Но самым употребляемым, наиболее известным является «ритуал» и соответствующее изо-
бражение в форме культового сосуда, над которым совершаются различные ритуальные действия.

Сегодня ритуал рассматривают как определенную социальную технологию, представляющую собой при-
годную для практического использования теоретическую конструкцию, объединяющую в себе определен-
ную совокупность различных знаний и практического опыта, позволяющую рациональным образом органи-
зовать конкретный часто повторяющийся деятельностный процесс. При этом рационализация предполагает 
возможность экономии затрат труда, времени, энергии или материальных ресурсов, необходимых для реали-
зации этого процесса. Исходным и конечным результатом социальной технологии выступает человек, а его 
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качества, особенности, свойства – это основные параметры изменения. Практическое использование соци-
альной технологии позволяет многократно повторяющимся действиям в социуме придать управляемый ха-
рактер и даже получить статус формально утвержденного или официально узаконенного порядка. Послед-
ний, в случае получения статуса социально значимого, может трансформироваться в устойчивую традицию.

Ритуал активно изучается отечественными и зарубежными учеными. Немецкий исследователь К. Вульф 
выделяет следующие характеристики ритуала: телесность, перформативность, экспрессивность, символич-
ность, регулярность, неинструментальность, эффективность, однородность, ограниченность во времени и про-
странстве, публичность, операционность [1]. Американский социолог Э. Гофман основополагающим в ос-
мыслении природы и сущности ритуала считает социальное взаимодействие, которое является сущностной 
чертой человеческого существования [2]. Российский китаевед А. А. Маслов в работе «Китай: колокольца 
в пыли странствия мага и интеллектуала» говорит о глубинной мистической основе любого ритуала – осо-
бом переживании, которое позволяет человеку перейти из одного состояния в другое. «По сути вся конфу-
цианская идеология говорит о тщательном соблюдении того, что в современной науке именуется «ритуа-
лом перемены статуса» [8, с. 64].

Социологический подход к рассмотрению ритуала как социальной технологии требует обращения к со-
циокультурной основе формирования классического ритуала в старом Китае. Для понимания глубинной при-
роды ритуала следует обратиться к известному китайскому методологическому приему выделять в любой 
вещи внутреннюю и внешнюю стороны. Существуют различные интерпретации данных сторон, например, 
как «небытие» и «бытие», «малое» и «большое». Но в связи с отсутствием в древнекитайском языке глаго-
ла «быть», могут использоваться глаголы «не иметься» и «иметься», т. е. речь идет об отсутствии и нали-
чии. На это указывает известный китайский мыслитель, очень популярный среди сторонников конфуциан-
ства Ван Би (Ван Фусы). Когда его спросили: «Если «у» (отсутствие) лежит в основе всех вещей, почему 
Конфуций не говорил об этом, тогда как Лао-цзы говорил об этом безостановочно?». Он ответил: «Совер-
шенномудрый (Конфуций) отождествил себя с «у» (отсутствием) и понял, что этому нельзя обучить, поэто-
му он вынужден был говорить о «ю» (наличии) [9, с. 242].

В духовной культуре старого Китая сложилось понимание того, что внутреннее и внешнее присутству-
ет в каждой вещи, причем потенциал внутреннего более велик, и впоследствии этот потенциал может про-
явиться во внешнем, если для этого будут созданы определенные условия. Формируется своего рода круг, 
верхняя точка которого задает ритм мирового развития, повинуясь которому круг может повернуться, и ниж-
няя невидимая, неощущаемая точка обязательно попадет на верхнюю позицию. Целостность мироздания 
постоянно отражается в проходящем элементе мирового круговорота, каковым является реальный окружа-
ющий мир. Следовательно, всякая внутренняя сторона вещи предполагает соприсутствие своей противопо-
ложности – внешней стороны. Первая предваряет появление, формирует саму возможность существования 
видимой стороны, и китайцы всегда считали доминирующей именно внутреннюю сторону, в ней заключе-
но потенциальное богатство мира.

Возможны различные формы существования внутреннего и внешнего. Одной из форм существования 
внутреннего выступает покой (静, цзин), как «государь поспешности», свидетельство отсутствия какого-
либо движения и изменений в целом, показатель нахождения в центре, в точке так называемого «Великого 
Предела» [4; 6, с. 184]. Здесь царство невмешательства в естественный ход событий, все находится в свер-
нутом состоянии, это потенциальная фаза нового рождения круга на более высоком витке спирали, ведущей 
к совершенному порядку. Покой предшествует движению в противоположную сторону, где в форме проя-
вятся внешние признаки сущности.

Другой формой внутреннего является пустота  (虚,  сюй). Она не связана с отсутствием чего-то вну-
три пустотного пространства. Пустота в китайском традиционном понимании – это присутствие в каждой 
вещи; она не пуста, так как всегда «пустое полно» [6, с. 183]. Именно здесь пребывает истинная наполнен-
ность и неисчерпаемость, ведь «Дао совершенно пусто, но при пользовании им его, пожалуй, не напол-
нить» [6, с. 176]. Пустота всегда динамична и изменчива (чтобы быть пустой, пустота должна не только 
постоянно опустошаться, вмещать в себя, соответствовать изменениям самих вещей, но и всюду прони-
кать), она также временна, и это обязательное условие (этап) переходного состояния формы вещей, реа-
лизации сущностной полезности.
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Пустота является одной из базовых категорий духовной китайской культуры. В соответствии с даосским 
подходом, мы можем на обыденном уровне воспринимать вещи, обладающие только вещественными харак-
теристиками, но к результату в действии приводит только то, что нами не воспринимается, а оно облада-
ет иными, именно пустотными характеристиками, которые отсутствуют в нашем опыте и тяжело поддают-
ся познанию. Здесь применима даосская практика «поста сердца», о которой говорит Чжуан цзы: «Сделай 
единой свою волю: не слушай ушами, а слушай сердцем, не слушай сердцем, а слушай духовными токами. 
В слухе остановись на том, что слышишь, в сознании остановись на том, что думается. Пусть жизненный 
дух в тебе пребудет пуст и будет непроизвольно откликаться внешним вещам. Путь сходится в пустоте. Пу-
стота и есть пост сердца» [7, с. 14].

В даосской традиции сущность вещей заключена не во внешних формах, а во внутренней пустоте. «Сту-
пицу окружают 30 спиц, но пользоваться повозкой позволяет пустота отверстия в ступице. Мнут глину, что-
бы вылепить сосуд, но пользоваться сосудом позволяет его пустота. Строя дом, проделывают дверь и окна, 
но пользоваться домом позволяет его пустота. Приносит пользу то, что в них имеется, но пользоваться ими 
позволяет то, чего в них нет» [6, с. 178]. Подтверждением этого является длительная продуктивная жизнь 
ритуала в истории Китая, где и сегодня мы встречаем его различные проявления. Именно внутренняя фор-
ма ритуала, каковой является пустота, обеспечивает не только историческую продолжительность существо-
вания ритуала, но и его постоянное сущностное обновление. Здесь, на самом деле, мы имеем дело с очень 
сложным взаимодействием, которое проявляется в том, что внешняя сторона ритуала нуждается в постоян-
ном существовании внутренней пустотной формы, последняя же не имеет самостоятельного существования 
и нуждается во внешней форме. Существование этой пустоты полностью зависит от постоянной реализа-
ции самого ритуала, изменяющаяся действительность, а вместе с ней и люди должны изменяться и возвра-
щаться к исходному ритуалу, что, безусловно, требует значительных усилий. При этом следует заметить, 
что внутреннюю пустоту ритуала использовать полностью невозможно. Пустота по своей природе является 
всеобщей формой Дао, а последнее, как известно, неисчерпаемо. Можно приблизиться к Дао, но овладеть 
им окончательно невозможно, ведь окончательность, исчерпаемость несвойственны Дао. Причем, чем боль-
ше мы находим эффективных средств для овладения Дао, тем дальше оно от нас удаляется.

Одним из условий эффективности ритуала является символичность, так как несмотря на многообра-
зие ритуальных действий, они всегда должны иметь символическое значение. Символичность находит свое 
конкретное выражение в повседневной жизни в форме специализированных ролей с набором соответству-
ющих элементов: ритуальные формы поведения с комплексом различных жестов, многообразием типовых 
социальных масок, фиксированной речью (например, установленные стандартные фразы). Для внешней сто-
роны важны игровой характер, что дает определенную новизну при повторениях, и обстановка, в которой 
проходит ритуал: особое убранство помещения, жертвенная утварь, праздничные одежды, музыка. Послед-
няя имеет особую магическую силу, воздействовавшую на людей и духов. Для наиболее важных мероприя-
тий (в честь Неба, Земли, предков императора) формировались даже целые оркестры из самых разных му-
зыкантов, разрабатывался строгий регламент, когда, кому и на каких инструментах играть. Каждая династия 
в старом Китае устанавливала свою систему музыкальных ладов.

Музыка формирует основу ритуального сакрального пространства, в котором время останавливается, 
прошлое, настоящее и будущее находятся в гармонии, границы между живыми и мертвыми стираются. Но это 
относится только к серьезной музыке, рождающей высокие и благородные чувства, способствующей едине-
нию внутреннего и внешнего в ритуале, так как, только она способна говорить языком чистой выразитель-
ности и может обращаться непосредственно к сердцу каждого участника данного процесса. Но это связано 
не с воспринимаемыми человеком звуками, а с тем беззвучным, что составляет музыку пустоты.

Другим важным элементом внешней стороны ритуала, наряду с музыкой, выступали танцы, которые 
то же строго регламентировались: количество танцоров, их репертуар, время и порядок выступления. Опре-
деляющим фактором здесь являлся статус организатора ритуала и важность самого мероприятия.

Одной из фундаментальных работ об особенностях ритуала является одна из книг конфуцианского канона 
«У-Цзин» («Пятикнижие») под названием «Ли цзи», которая на русский язык переводится как «Книга установ-
лений», «Книга обрядов». Она была положена в основу обучения знаниям в старом Китае и без ее правильного 
осмысления невозможно было сдать государственный экзамен, получить любую управленческую должность, 
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да и в целом, претендовать на звание культурного человека. В данной конфуцианской работе были описаны 
300 основных и еще 3 000 дополнительных ритуалов, которые охватывали практически все сферы жизни об-
щества: семья, старшие и младшие, начальники и подчиненные, правитель подданные, социум и государство. 
В ней подробно описаны правила приветствия, дарения, захоронения, в другие важнейшие жизненные акты. 
Это были не просто правила, а подробный алгоритм, невыполнение которого могло повлечь серьезные обще-
ственные санкции [3].

Ритуал формирует определенную предзаданность, которая находит свое проявление в определенных мен-
тальных конструкциях, формирующих последующие устремления. Это своего рода «бестелесный» ритуал, 
где необходимо «особое думание», связанное с определенным состоянием сознания, позволяющим устано-
вить гармоничные отношения с Небом. Совокупность ментальных конструкций, выверенных и отшлифован-
ных элементов ритуала формировали нормы и образцы достойного, социально значимого поведения, которое 
в старом Китае считалось высшей формой поведения человека в обществе. Последнее помогало Поднебес-
ной встроится в ритм самой вселенной.

Все категории людей в обществе так или иначе имеют отношение к ритуалу, который заставляет каждо-
го искать путь к себе, где и реализуется мера всех добродетелей и социальности в целом. Путь – это всегда 
мост между тем, чем человек является сейчас и тем, чем он может стать в будущем; некий идеал, достига-
емый в результате тяжелого труда. Даже сам Конфуций не считал себя образцом человечности и затруднял-
ся указать людей в своем окружении, обладавших истинной человечностью.

Ритуал фактически снимал с человека необходимость принимать самостоятельное решение о форме 
действия в той или иной жизненной ситуации, формировал необходимую связь с требуемой системой со-
циальных отношений и ценностей, при этом лишая сам ритуал какого-либо самоценного значения. Любое 
ритуальное действие соединяет людей разных по возрасту и социальному положению, при этом сохраняя 
оптимальную дистанцию, способствующую общественной соразмерности любых действий, а тот, кто смог 
воплотить ритуал, смог стать благородным мужем. Следовательно, чем ниже находится человек на социаль-
ной лестнице, тем менее ритуализирована его жизнь.

Безусловно, не каждый может воспользовавшись ритуалом стать благородным мужем, но каждый может 
приблизиться к нему, встав на путь самосовершенствования, усвоения норм и правил ритуала, нахождения 
своей «золотой середины». Последняя – очень важный элемент пути любого человека, позволяет избежать 
любой крайности, выработать чувство меры как составной части постижения ритуала, который придает чув-
ствам надлежащую форму. Жить по ритуалу – означает идти «серединным путем». И Конфуций, наставляя 
своих учеников, говорил: «Можно иметь дело с людьми, идущими «путем неуклонной середины» [5, с. 230]. 
На практике, чем больше человек погружается в ритуал, тем ближе он приближается к требуемым качест-
вам. И примером здесь должна служить жизнь идеального правителя, которая полностью ритуализирована, 
что позволяет ему распространять гармонию и порядок на всю Поднебесную. Только полностью подчинив 
свою жизнь ритуалу, правитель способен это осуществить.

Лишая в определенной мере человека самостоятельности в суждениях и действиях, ритуал вводит его 
в область «межчеловеческого», разрушает социальную изолированность, формирует сложную систему вза-
имоотношений с Небом, правителем и социумом в целом. Все это очищает общественную жизнь от всего 
случайного, формирует единое и целостное социальное пространство, что в свою очередь составляет осно-
ву человеческого общежития, воспитания в людях человечности. Ритуал является фундаментом всей челове-
ческой деятельности, ведь общество, где люди не соблюдают предписанные нормы и правила, не способно 
существовать и успешно развиваться. В дальнейшем это правило стало основным принципом организации 
управления китайским обществом, а общепринятое поведение приобрело ритуализированный характер.

Проблема синхронизации взаимодействия между внутренним и внешним является вечной проблемой, име-
ет непосредственное отношение к китайской всеобщей модели мира, предполагающей развитие глубоких взаи-
мосвязей Неба, Земли и людей, естественного выражения изначального вселенского согласия, которое не может 
быть до конца осмыслено человеческим сознанием. Ритуал, являясь элементом космологической схемы старого 
Китая, устроен на тех же принципах, что и принципы соразмерности частей, ритма, гармонии космоса, обще-
ства и мира в целом. Китайская всеобщая модель мира предполагает существование двух миров: один мир вну-
тренний (не явный или неявленный), другой мир внешний (явный или явленный) и в соответствии с традицией 



167

Социальные технологии и процессы  

внутреннее всегда истинно и вечно, постоянно главенствует над внешним, по природе своей хрупким и вре-
менным, напротив, внешнее, являясь видимой стороной внутреннего, гармонизирует само внутреннее. В этом 
взаимодействии существует скрытый регулятор, который бесконечно направлен на сохранение баланса между 
внутренним и внешним, способствует превращению невидимого в видимую и осязаемую форму в ходе риту-
ального действа. Нарушить данное взаимодействие, значит нарушить ритуал и тем самым нарушить духовный 
энергетический баланс, как основу процветания Поднебесной.

Духи предков способны напитать мир благодатной энергией, следовательно, ритуал изначально сотвори-
ли совершенномудрые правители древности, они же установили нормы и правила жизни Поднебесной, кото-
рые являются отражением воли Небес. Древняя первооснова не может быть познана традиционным путем, 
она находится вне границ саморефлексии человека. Человек не способен получить ответ на вопрос «Поче-
му древние поступали именно так?», он должен выполнять ритуал без рационального осознания природы 
конкретного действия. Здесь лишь важно понимание того факта, что соблюдение ритуала является высшим 
законом жизни, который передали древние. Несмотря на это, даже каждодневно совершая ритуальные дей-
ствия, люди не всегда рационально осознают, что они делают, порой вообще не замечая этих действий.

Главное, что позволяет формировать и поддерживать ритуал – баланс духовных энергий мира, который 
Конфуций называл гармонией. Последняя реализовывалась как единство Неба и человека, как единство всех 
людей Китая и как единство внутри самого человека. Причем во всех случаях одно всегда дополняет дру-
гое, что позволяет осуществлять совместное развитие и перенимать все лучшее. В реальной жизни соци-
альная гармония выражается в построении гармоничного общества, составными частями которого являются 
процветающее государство, стабильная семья, высоконравственный человек. Возможно, это некое идеаль-
ное восприятие, но оно является нормальным стимулом для развития. Это хорошо понимали конфуцианцы, 
когда формировали свою теорию гармонии и порядка. Впервые употребив термин «гармония» в «Шу-цзин» 
(«Книга истории» или «Книга документов») они связали ее с музыкой, которая является лучшим способом 
соединения человека с духами, а следовательно, человека с природой. Впоследствии это понимание они рас-
пространили на порядок в обществе и гармонию души и тела самого человека.

Как свидетельствует историческая наука, на протяжении всей истории Китая происходили самые раз-
личные изменения в природе ритуале, начиная от эзотерического и сакрального до экзотерического и от-
крытого, и как следствие, шел постепенный процесс выхолащивания религиозной практики из ритуальной 
конструкции. Учитывая это, современные специалисты, акцентируя внимание на коммуникативной основе 
ритуала, условно выделяют ритуалы, в которых «задействованы» только люди и ритуалы, в которых «задей-
ствованы» люди и духи. Но Конфуций и его последователи более широко понимали ритуал, пытались при-
способить священный ритуал к управлению государством, тем самым установить гармоничную связь меж-
ду Небом и Землей. С их подачи ритуал становится базовым элементом управленческой системы Китая.

Таким образом, на протяжении всей китайской истории ритуал являлся важнейшим элементом сложно-
го механизма самосохранения и воспроизводства социального поведения, определенным регулятором ста-
бильной жизни Поднебесной и практически каждый значимый шаг человека был так или иначе связан с его 
реализацией. Сегодня традиционный китайский ритуал является важнейшей социальной технологией, фор-
мирующей повседневное поведение и ментальность современных китайцев.
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УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ЗНАНИЯ
Аннотация. В статье предпринята попытка осмысления природы управленческого 
знания в традиционной китайской культуре и возможности использования для это-
го методологического потенциала современной социологии знания. Сформулированы 
роль и значение познавательной проблематики в истории старого Китая, проанали-
зирован конфуцианский тип знания, рассмотрено место в нем древнего управленче-
ского знания, обосновано положение о формировании предзаданности общественно-
го сознания китайцев. Сделан вывод об исторической значимости, продуктивности 
и перспективности конфуцианской социологии для формирования социокультурного 
механизма управления Китаем.
Ключевые слова: китайская культура, Конфуций, управленческое знание, социология 
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CONFUCIAN SOCIOLOGY OF MANAGERIAL 
KNOWLEDGE
Abstract. The article attempts to conceptualize the nature of managerial knowledge in tra-
ditional Chinese culture and the possibility of using methodological potential of current 
sociology of knowledge for this task. The role and significance of cognitive problematics 
in the history of old China have been formulated, Confucian type of knowledge has been 
analyzed; the placein this ancient management knowledge has been considered a statement 
on formation of predetermination of social consciousness of the Chinese has been substanti-
ated. A conclusion on historical significance, productiveness and potential of Confucian so-
ciology for formation of sociocultural mechanism of management of China has been made.
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Невозможно переоценить значение Конфуция и его учения для жизни китайцев. Уже во II в. до н. э. кон-
фуцианство в Китае получает статус государственной идеологии, который с различными изменениями сохра-
няется и до сегодняшних дней. При этом многие конфуцианские идеи нашли свое воплощение в государст-
венной политике Кореи, Японии и других стран. Так, Япония в ХVII в., не без участия великого комментатора 
конфуцианских канонических произведений Чжу Си, провозгласила неоконфуцианство своей государствен-
ной идеологией. Безусловно, это уже был не классический вариант Конфуция, а некое систематизированное 
универсальное учение, пригодное для идеологического использования.

Управленческое знание – основополагающее в конфуцианстве. Оно морально по своей природе, позволяет 
любому человеку понять, что нужно или чего не нужно делать в социально-этической области и как сделать 
так, чтобы от любого управленческого действия управляющий и управляемый получали моральное удовлет-
ворение и двигались в сторону совершенства. Это многогранное знание, элементом которого являются управ-
ленческие знания прошлого, и Конфуций много размышлял о прошлом, соотношении с настоящим и его значе-
нии для жизни человека и общества. Знания о прошлом не имели самостоятельного статуса и были вплетены 
в ткань социальных и этических проблем, что послужило предлогом для длительных дискуссий в старом Ки-
тае. Понять природу конфуцианского управленческого знания, значит приподнять завесу над великой созида-
тельной силой самого конфуцианства, сыгравшего значительную роль в модернизации современного Китая. 
Сегодня для этого существует эффективный методологический инструментарий, в котором можно выделить, 
как минимум, два взаимосвязанных подхода – философский и социологический.

© Захаров М.Ю., Комарова А.А., Крыштановская О.В., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» 
(«Атрибуция») 4.0. всемирная (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Традиционно в рамках философии познания изучается процесс мыслительной деятельности в сознании 
человека, связанный с производством знания, а последнее понимается как результат этого процесса, про-
дукт человеческой психики. При этом к знанию относится не любой результат познания, а лишь тот, который 
мог пройти определенную селекцию, выражающуюся в выделении определенных мыслительных операций 
и подборе критериев, отделяющих знание от незнания, субъективное знание от объективного. Европейскую 
философию всегда интересовала чистая гносеология и, следовательно, абстрактное знание, природа знания 
и процесса его получения, универсальный метод, преобразование действительности с помощью полученно-
го знания. Именно таким путем формировалась классическая гносеологическая традиция, начиная от древ-
негреческой философии и заканчивая современными философскими концепциями и теориями.

Китайская традиционная философия пошла другим путем: отказалась от автономной роли познавательной 
проблематики в духовной культуре. На эту особенность указывают многие современные ученые и, в частно-
сти, один из авторитетных исследователей истории китайской философии Фэн Ю-лань в работе «Краткая исто-
рия философской мысли [7]. Действительно, в истории Китая не так много можно найти мыслителей, которые 
были бы готовы осуществлять процесс познания ради потребностей самого познания, следствием чего явилось 
отсутствие (в европейском понимании данного слова) системности и логической стройности в китайском позна-
нии, самой цели получения некоей совокупности знаний о познании. Процесс познания, например в даосской 
культуре, связан с феноменом Дао, которое определяло все в мире и, следуя которому, можно получить знание 
о мире. Здесь отсутствует необходимость самостоятельного познания, нужно знание Дао, которое и даст ответы 
на все интересующее человека вопросы. Обретая Дао, вы получаете знание как конечный продукт латентного 
процесса познания. Причем самостоятельный поиск всеобщего знания вреден для человека, так как мыслящий 
индивид должен постоянно ограничивать свой интеллект во имя совершенствования естественных способно-
стей, заложенных самой природой. Новые знания нарушают естественный порядок вещей, требуют новых ин-
теллектуальных и энергетических усилий, и от них нужно воздерживаться. Но это вовсе не говорит о том, что 
даосы полностью дистанцировались от повседневных знаний, которые они получали, двигаясь путем Дао.

Подобной познавательной позиции придерживались и конфуцианцы, которых не интересовали вопросы 
чистого познания, хотя отдельные их них и обсуждали пути получения знания, их роль, значение для жизни 
отдельного человека и общества в целом. Например, в учении неортодоксального основоположника ханьско-
го конфуцианста Сюнь-цзы, мыслителя, который первым осуществил интерпретацию конфуцианского кано-
на, представлена самостоятельная система гносеологического знания, в которую включены элементы позна-
ния, знания, незнания, истины, заблуждения, верификации и т. д. Акцент здесь был то же сделан на самом 
знании и на природе его получения [6].

Конфуций, его последователи не абсолютизировали поиски путей познания, а отталкивались от знания 
мира таким, каков он есть, требовали почитать саму жизнь, в особенности исторический опыт общества. 
Китаю, считали они, не нужно знание как копия застывшей реальности, подобное знание обманчиво, оно 
не способно угнаться за переменами. Людям необходимо живое знание, не стремящееся выйти за пределы 
эмпирического мира, решающее задачу не изменения мира с целью последующего завладения, а достиже-
ния единобытия с миром. В процесс данного познания всегда включается усилие духа личности, так как 
требуемое знание недоступно неправедному сердцу, непросветленному уму и именно поэтому в зависимо-
сти от просветлённости сознания знание то приближается, то удаляется.

В ХХ в. сформировалось определенное социологическое осмысление знания, что способствовало позна-
нию конфуцианского знания на новом понятийном уровне. Социология знания позволяет рассматривать конфу-
цианское управленческое знание как синоним групповых (коллективных) представлений о чем-либо. Именно 
в прошлом некая социальная группа определила какую-то когнитивную конструкцию как эффективное управ-
ленческое знание, и все члены общества сегодня должны воспринимать это как знание. Следовательно прош-
лое управленческое знание становится синонимом современных общественных представлений. Эти представ-
ления могут иметь различную степень социальной значимости, но несмотря на это воспринимаются всеми 
членами общества как управленческое знание. При этом существует очень сложный механизм формирования 
подобного восприятия, учитывающий социальные, семиотические, психологические и другие факторы.

Как подчеркивают в данной связи П. Бергер и Т. Лукман, «социология знания должна изучать все 
то, что считается в обществе «знанием», невзирая на обоснованность или необоснованность (по любым  
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критериям) такого «знания» [2, с. 12]. Следовательно, социология знания, занимаясь проблемой конструи-
рования социальной реальности, в качестве объекта выбирает не процесс получения знания, или некий по-
знавательный путь, а механизм социального восприятия и последующего признания определенной когнитив-
ной конструкции в качестве знания. В поле объекта также попадает весь цикл взаимодействия со знанием, 
его социальной объективации: определение статуса, перевод личностного знания в информационную фор-
му, трансляция, усвоение, сохранение, архивация, уничтожение. Процесс интернализации (т. е. процесс пе-
рехода знания из субъективного состояния в объективное, используемое обществом) является фундаментом 
формирования когнитивной традиции в любом обществе.

Данный подход позволяет понять, почему для конфуцианцев всегда было важно отношение человека 
к управленческому знанию, честное разграничение знания и незнания, так как последнее является залогом 
определения истинности знания. Прагматический подход к познанию позволил им выйти на понимание, что 
человеку не нужно проверять управленческое знание на предмет «истинно-ложно», ему нужно следовать [3]. 
При этом последователи Конфуция определили еще более высокий прагматический статус этого знания, на-
делив его возможностью влиять не только на человека, но и на само процветание Поднебесной. Так, автор 
«Великого учения» (авторство точно не установлено и приписывается Цзэн цзы или Цзы-сы), которое явля-
ется одним из конфуцианских канонов, входящих в состав «Четверокнижия», подчеркивал: «Когда древние 
хотели направить Поднебесную по пути добродетели, они сначала хорошо управляли своим государством. 
Желая хорошо управлять своим государством, они сначала наводили порядок в своей семье. Желая навести 
порядок в своей семье, они сначала совершенствовали самих себя. Желая усовершенствовать самих себя, 
они сначала делали правым свое сердце. Желая сделать правым свое сердце, они стремились быть искрен-
ними в своих помыслах. Желая быть искренними в своих помыслах, они расширяли свои знания. Так рас-
ширение знаний ведет к постижению вещей. Когда вещи познаны, знание стало полным. Когда знание стало 
полным, помыслы были искренни. Когда помыслы искренни, сердце становилось правым. Когда сердце ста-
новилось правым, они достигали совершенства. Когда они достигали совершенства, в их семьях наводился 
порядок. Когда в их семьях наводился порядок, должным образом управлялось государство. Когда должным 
образом управлялось государство, в Поднебесной воцарялись мир и спокойствие» [1, с. 92].

Прошлое управленческое знание можно получить из древних книг совершенномудрых, тех, кто знал 
волю Неба, и их не нужно проверять, им нужно доверять. Доверие к прошлому – особая черта конфуциан-
ства. Сам Конфуций много внимания уделял в беседах с учениками именно правильной интерпретации до-
верия. Например, на вопрос Цзы-гуна: «В чем состоит управление?», Конфуций отвечал: «В достаточности 
пищи, в достаточности военных сил и в доверии народа», «без доверия народа правительство не сможет сто-
ять» [5, с. 218]. Смысл данного высказывания можно всецело соотнести с проблемой трансляции знания, где 
с европейской гносеологической точки зрения процесс обычно развивается от современного знания к ос-
мыслению исторического и обратно, то в конфуцианской традиции мы видим совершенно противополож-
ное направление движения от прошлого управленческого знания к современному знанию и соответствую-
щему действию. Это знание следует принимать на веру, доверяя, не пытаться его по-новому переосмыслить.

У национального китайского Учителя довольно много высказываний о необходимости возрождения и по-
знания древнего, как элитарной, некогда утраченной системы знаний. Последняя актуальна и полезна, так 
как, кто повторяет «старое и узнает новое, тот может быть руководителем для других», т. е. получит необхо-
димое для этого управления знание [5, с. 151]. Он постоянно апеллировал к древним, которых считал более 
приближенными к «врожденному знанию», а, следовательно, более умными, так как они «учились для себя, 
а ныне учатся для других» [5, с. 240]. Даже говоря о себе, Конфуций постоянно подчеркивал: «Я не тот, ко-
торый обладает знанием от рождения, а тот, который любя древность, усердно ищет ее» [5, с. 186].

Следует заметить, что Конфуций поклонялся не мифической древности, а вполне конкретному обще-
ству эпохи Чжоу (1122-1249 гг. до н. э.) и общался с предками так, словно они были живые, а приносил 
жертвы духам, будто они стояли перед ним. В исторических документах эта эпоха описывалась как гармо-
ничное общество, в котором существует управляемость, иерархический порядок, почитание старших млад-
шими, господствует учтивость и властвует строгий ритуал. Последний был очень сложным, пронизывал 
все без исключения сферы общественной жизни и имел единственную цель – навести порядок и сформи-
ровать гармоничное общество. Подражая пути древних правителей, т. е. следуя нормам ритуала, жители 
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Поднебесной следовали Воле Неба. В данном процессе нет места осознанности, все действия находятся 
вне границ саморефлексии человека. Но если человек все же познает великие законы жизни, который пе-
редали древние, «то вечером он может умереть без сожаления» [5, с. 164].

Все современные исследователи солидарны в том, что в духовной жизни Китая постоянно присутствует тон-
кая связь с прошлым, повсеместно культивируется знание о прошлом, независимо от положения людей на раз-
личных ступенях социальной лестницы. В реальной жизни существуют многочисленные проявления этой связи 
и одной из форм подобного проявления является некая историческая предзаданность определенных ментальных 
образов, психологических установок китайцев. Эту предзаданность практически невозможно описать в четких на-
учных терминах, но можно с большой долей вероятности предугадать реакцию людей на определенные события 
в будущем. Последние еще не имеют места, а отношение к ним уже исторически предопределено. Российский си-
нолог В. В. Малявин описывает этот китайский феномен как событийность или данность, формируемые предка-
ми и определяет это состояние как таковость (подобие), т. е. «сам по себе таков». «Вся мудрость Китая выражена 
в одной простой фразе, больше известной на Западе со слов чань-буддийских наставников, но на самом деле вос-
ходящая к конфуцианским и даосским текстам: «Сиди как сидишь, иди как идешь». Истинность своего существо-
вания – быть «совсем как другой» (эту истину отлично усвоили и применили в культурной практике японцы) [4].

Таким образом, конфуцианская социология управленческого знания позволила понять значимость прош-
лых управленческих знаний, обосновать пути приобщения к древнему знанию, удобному для действия, умест-
ному для активности в той или иной жизненной ситуации, приносящему удовлетворение и снимающему от-
ветственность за совершенное действие в управленческой сфере общества.
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Аннотация. Любое путешествие является не только приятным времяпрепрово-
ждением, но и способом для получения новых знаний. Зачастую туристическая по-
ездка требует немалых материальных затрат. В настоящее время существует 
способ, позволяющий экономить на пребывании в отелях или гостиницах на про-
тяжении всего путешествия. Такой способ получил название «Каучсерфинг». Ак-
туальность данного направления туризма особенно возрастает в связи с разви-
тием технологий и использованием социальных сетей. Каучсерфинг способствует 
культурному обмену и языковой практике, толерантности и взаимопомощи. В ста-
тье описан иной вид рациональности (социальной) без получения денежной опла-
ты в сфере, где использование рыночных механизмов может приносить выгоду.
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SOCIAL NETWORK FOR TOURISM 
«COUCHSURFING» AS A SOCIAL PHENOMENON
Abstract. Any journey is not only a pleasant pastime, but also a way to gain new 
knowledge. Often a tourist trip requires considerable material costs. Currently, there 
is a way to save on staying in hotels or hotels throughout the journey. This method 
has been called Couchsurfing. The relevance of this direction of tourism is particularly 
increasing in connection with the development of technology and the use of social 
networks. Couchsurfing promotes cultural exchange and language practice, tolerance 
and mutual assistance. The article describes a different kind of rationality (social) 
without receiving monetary payment in an area, where the use of market mechanisms 
can be beneficial.
Keywords: Couchsurfing, travel, social networks, leisure exchange, tourism, rationality.

Современный мир предлагает нам новые способы взаимодействия. Социальные сети очень плотно вошли 
в нашу жизнь и действуют не только как средства коммуникации между людьми одной или разных стран, 
но и как один из экономических регуляторов поведения. С помощью социальных сетей действительно мож-
но экономить финансовые средства. Примером возможности реальной экономии стало появление каучсер-
финга – крупнейшего международного агрегатора путешественников, а также людей, желающих с ними об-
щаться и предоставлять им кров. Под крыло организации попадают люди, общей целью которых является 
«отдых по обмену» по всему миру. Суть этого сообщества можно передать фразой, которая является деви-
зом каучсерфинга: «У вас есть друзья во всем мире, просто пока вы еще с ними не встречались».

Несколько слов об этимологии термина: каучсерфинг (англ. «couch» – диван, «surf» – следовать) это он-
лайн-сервис для путешественников, ориентированный на офлайн-общение и живую помощь путешествен-
никам. С помощью этой социальной сети можно решить многие задачи: найти место для ночевки практи-
чески в любой точке мира и абсолютно бесплатно; пригласить в гости друзей из других стран просто для 
приятного общения, пересечься в центре; показать достопримечательности своего города; совершить сов-
местное путешествие по окрестностям. Взаимодействия в сети носят исключительно некоммерческий ха-
рактер. Зачем же люди это делают? Гипотеза такова: интересные знакомства и приятное времяпрепровожде-
ние окупают затраченные усилия.
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Суть явления можно передать через наименее громоздкое определение. Сouchsurfing – крупнейшая ме-
ждународная социальная сеть для путешественников, которая ориентирована на предоставление бесплатно-
го места для проживания другим участникам сети.

Идея создания платформы принадлежит К. Фентону. В начале 2000-х гг., он решил поехать в Ислан-
дию, однако у него не было денег на проживание в отеле или хостеле. Тогда Фентон разослал письма 
на электронные адреса студентов-исландцев с просьбой о бесплатном ночлеге. Выходные прошли вели-
колепно особенно потому, что город показывали местные жители, – не было избитых маршрутов, скуки, 
после чего К. Фентон принял решение развивать туристический интернет-ресурс, создав свой сайт и со-
циальную сеть для последователей.

После этого путешествия К. Фентон объединил усилия с единомышленниками, такими как L. Silveira, 
D. Hoffer, Le Tuan Sebastien, и стал заниматься технической разработкой софта. Уже в начале 2004 г. сайт 
и сеть были представлены на суд широкой общественности. Волонтерские организации помогали с раскрут-
кой и доработкой сайта, т. к. до 2011 г. организация была некоммерческой.

Позже организация сменила свой некоммерческий статус, провозгласив новые организационные цели, 
такие как получение прибыли, а также служение обществу. Владельцы компании посчитали, что коммерче-
ское использование не будет препятствовать миссии организации, а новый статус будет способствовать рас-
ширению сети и возможности более гибкого, диверсифицированного управления.

Как же организована Couchsurfing? Чтобы стать полноценным участником сети для целей как плани-
рования путешествия в другом городе/стране с ночевкой, так и для возможности принять путников в своей 
квартире/доме необходимо в первую очередь зарегистрироваться. Регистрация свободная, без оплаты, одна-
ко за подтверждение аккаунта придется сделать взнос. Есть и еще одно ограничение – пользователем сети 
может быть только лицо старше 18 лет [1].

Как и в любой другой социальной сети создается профиль пользователя, где есть разделы с фото, инфор-
мация об участнике, которую он может выкладывать по собственному желанию. В анкете также есть сведе-
ния о городе проживания участника сети. Однако есть и специфика – пользователь в статусе выкладывает 
информацию о возможности приема постояльцев.

Со стороны людей, ищущих место для ночевки, сервис можно использовать, грамотно сформировав за-
прос: в запросе указать сроки (дату прибытия и отбытия), просьбу встретить и сопроводить, планы на путе-
шествие (музеи, выставки, театры, места, отмеченные для посещения). Запрос также может содержать ин-
формацию об интересах, возможно общих с принимающей стороной (концертах, спортивных мероприятиях, 
походах или других увлечениях) и информацию, которая теоретически может заинтересовать принимающего.

Если даты неудобны для принимающей стороны, человек может оказать помощь в поиске ночлега среди за-
регистрированных пользователей своего города, ему это сделать намного проще, т. к. общение происходит чаще 
и на языке носителя. Кроме человека, который предоставляет ночлег, есть возможность поиска других поль-
зователей, которые могут выделить время для сопровождения по городу, посещения мероприятий, кафе и т. д.

Сеть в основном предназначена для общения на английском языке. Русскоязычная версия сайта сущест-
вует, но дискуссия ведется на английском языке для удобства иностранных пользователей.

Большое внимание уделяется безопасности гостей – пользователей сети Couchsurfing. Для повышения 
доверия к сети специально создан ряд инструментов:

 – система проверки достоверности данных имени и адреса пользователя (верификация). Состоит из не-
скольких этапов: после ввода имени и адреса пользователь нажимает галочку блокировки, тем самым запре-
щая себе менять данные, как бы фиксирует их; на втором этапе происходит оплата услуги с привязанной 
карты на расчетный счет Couchsurfing, данным карты, администрация сайта имеет возможность убедиться 
в совпадении имени пользователя и держателя карты; далее на почтовый адрес пользователя приходит пись-
мо, и, как только оно получено, адрес и личность пользователя считаются подтвержденными, что можно уви-
деть в системе с помощью специального значка [1]. С 2015 г. добавлена новая возможность верификации че-
рез отсылки SMS на зарегистрированный номер телефона. Эта услуга платная (в России – около 4 тыс. руб.).

 – возможность запросить других пользователей информацию об участнике и его добросовестности;
 – система отзывов, которая будет отображаться как в профиле принимающей стороны, так и гостив-

шей (отзыв оставляют только после личного визита и очного знакомства);
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 – рассылка администрацией сайта информационного листка безопасности или о случаях выявленно-
го мошенничества;

 – система надежности через взаимное ручательство за других участников.
К сожалению, любая система несовершенна и не защищена от несанкционированного использования [6]. 

Есть возможности компьютерного взлома, «накрутки» положительных отзывов без возможности их провер-
ки. Но частота негативных сценариев очень невелика относительно большого количества позитивных отзы-
вов об использовании платформы каучсерфинга.

С точки зрения социологии нас интересуют, во-первых, мотивы вступления людей в практики каучсер-
финга – это стремление к сопричастности, изучение иностранного языка, желание помочь, а также желание 
воспользоваться ответным визитом. Но следует понимать, что ответный визит не предполагает посещение 
того же человека, который приезжал на отдых – можно выбрать любого участника сети из доступных лока-
лизаций. Любознательность туриста в отношении различных уголков мира и населяющих их народов явля-
ется одним из наиболее сильных побудительных туристических мотивов [4].

С одной стороны, социальные сети делают нас ближе – мы по репрезентации человека в сети можем со-
здать его «образ» и решить для себя, вызывает ли человек доверие? Возможно ли остаться у него на ночь? 
С другой стороны, это отношения обмена, в которые мы вступаем, лишь используя сеть каучсерфинга как 
площадку, инструмент для взаимодействия. Пространство «схлопывается», позволяя заводить знакомства 
далеко за пределами нашего социального круга, устоявшихся социальных связей. Финансовое состояние 
часто является серьезным препятствием в путешествиях, особенно среди молодежи, каучсерфинг дает воз-
можность экономить на проживании, а часто и на экскурсионном сопровождении.

Интерес вызывает также возможность живого общения с представителем другой культуры, шанс узнать 
особенности жизни в стране «из первых рук», «прокачать» коммуникативные навыки, в том числе повысить 
уровень владения иностранным языком. В нашей стране наблюдается достаточно низкая осведомленность 
о возможности путешествовать, не оплачивая ночлег. Опрос, проведенный в ФГБОУ ВО «Государственный 
Университет Управления» на выборке из 400 студентов разных направлений, показал уровень осведомлен-
ности о ресурсе каучсерфинга в 8 %, и это в мегаполисе, среди молодежи, для кого и предназначалась из-
начально данная туристическая сеть. В год услугами каучсерфинга пользуется около 4 млн человек в мире. 
Можно предположить, что ограничения в количестве пользователей в нашей стране в основном связаны с ге-
ографической изоляцией страны, отдаленностью ее от основных европейских туристических маршрутов, 
а также с отсутствием активного продвижения каучсерфинга в нашей стране.

Статистика Яндекс показывает, что пиковые поисковые запросы приходятся на месяц опусков и студен-
ческих каникул – конец июня-июль – в этот период ресурс каучсерфинга запрашивает порядка 9 тыс. чело-
век, самые минимальные цифры запросов приходятся на декабрь – 5 тыс. человек [1].

Традиционно большинство людей предпочитают проводить Новый год и Рождество с семьей, а не путе-
шествовать к незнакомым людям и не принимать у себя малознакомых гостей. Но данные статистики сви-
детельствуют, что за 2017-2018 гг. по популярность ресурса в Рунете (по количеству поисковых запросов) 
выросла на 19 %, что довольно существенно. Исходя из роста интереса можно предположить, что практики 
каучсерфинга в нашей стране будут только набирать обороты Этому способствует общее увеличение коли-
чества времени, проводимого людьми в соцсетях, а также возможность параллельно подружиться с пользо-
вателями каучсерфинга на Фейсбуке, тем самым заводя долговременные контакты с возможностью дополни-
тельной проверки пользователя, что снижает риски пользования системой и повышает доверие к создателям 
аккаунта. Туризм, несмотря на различные противодействия социального, экономического и политического ха-
рактера, постоянно развивается [3, с. 108]. Самостоятельный туризм пока еще не так широко распространен, 
люди по-прежнему с удовольствием покупают пакетные туры, однако в настоящее время мы можем наблю-
дать развитие субкультуы независимо путешествующих людей. Свободный туризм позволяет путешествен-
никам лучше удовлетворять индивидуальные культурные потребности, выстраивать времяпрепровождение, 
опираясь не на формальный регламент поездки, а на внутренние нужды [2]. Создание социальной сети в ту-
ристической сфере может послужить большим толчком к популяризации России как туристического направ-
ления, потому что русский народ славится своим гостеприимством и наличием широкого круга социальных 
связей. Расширение возможности доступа внутренним и внешним туристам к историческим, природным, 
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культурным объектам несомненно приведет к улучшению имиджа страны как среди собственных граждан, 
так и во внешней среде, будет способствовать культурному обмену, расширению международного взаимо-
действия и росту экономических показателей регионов посещения [5].
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В настоящее время в глазах мирового сообщества Россия, как страна с развивающейся демократией, ну-
ждается в укреплении своего статуса правового государства. При этом неотъемлемым условием функциони-
рования любой формации демократического слоя являются справедливые, прозрачные и легитимные выборы 
представителей всех уровней власти. Исходя из этого, масштабы, как текущих, так и прогнозных потреб-
ностей политических структур в социально-политическом, социологическом, а также социально-психоло-
гическом обеспечении избирательных кампаний, в независимости от типа выборов, – огромны. Это под-
тверждается словами J. C. Davies, который указывал на то, что «… политическая наука и политика в целом 
не могут развиваться без социологии и психологии» [14, р. 77]. Более того, острая востребованность адек-
ватной социально-политико-психологической основы, как непосредственно для проведения избирательных 
кампаний, так и при планировании публичной компоненты повседневной политической деятельности депу-
татов законодательных собраний различного уровня, лидеров политических партий и общественных орга-
низаций определяют практическую значимость такого рода исследований.

Одним из направлений социально-политико-психологического обеспечения избирательных кампаний 
является выявление устойчивых и переменных электоральных свойств кандидата, определяющих его образ 
в сознании избирателя, который и влияет на голосовательный выбор избирателей.

В статье исследовано влияние электоральных свойств кандидатов на голосование избирателей в рам-
ках выборов со слабым содержанием и политизированных выборов. Рассмотрим ряд факторов, оказываю-
щих влияние на электоральное поведение избирателей и определяющих достижение целей избирательной 
кампании различного типа.

Факторы, детерминирующие электоральный выбор избирателей. На электоральный выбор избирателей воз-
действует множество факторов, которые формируются на различных этапах жизни избирателя, начиная от вро-
жденных психических особенностей (в том числе особенностей психики) и заканчивая текстом избирательного 
бюллетеня. Для достижения целей избирательной кампании необходимо строить агитацию таким образом, что-
бы факторы электорального поведения приняли определенное содержание, которое обеспечит победу кандида-
та. При этом среди многих факторов четко выделяют подверженные какому-либо влиянию агитации. К приме-
ру, архетипы коллективного бессознательного, политические и социальные ценности и установки избирателей 
(см. рис. 1) непосредственно в процессе предвыборной кампании не подвергаются никаким изменениям, посколь-
ку эти свойства окончательно сформировались в течение более раннего этапа онтогенеза человека и обладают 
определенной устойчивостью в отношении столь краткосрочного и слабого воздействия избирательной кампа-
нии. Данный тезис объясняет невозможность непосредственного применения некоторых моделей электорально-
го поведения для проектирования агитационных мероприятий. Так, например, вполне логично, что политическая 
идентификация избирателя и его принадлежность к «большим социальным расколам» не могут быть изменены 
в рамках единственной избирательной кампании. Однако предвыборные мероприятия вполне могут представить 
кандидата электорату таким образом, чтобы социальная и политическая принадлежность избирателей способст-
вовала повышению популярности политика. В таком аспекте детерминации голосовательного поведения акцент 
внимания смещается с устойчивых свойств избирателей на переменные свойства кандидата.

Все факторы электорального выбора, сформировавшиеся до начала избирательной кампании, представляют-
ся как бы фиксированными, слабо зависящими от агитации и от характеристик кандидатов. В связи с этим, при 
изучении электорального поведения в контексте отдельной предвыборной кампании эти фиксированные факторы 
могут быть приняты в виде констант, которые задаются на старте избирательной кампании и впоследствии никак 
не изменяются. Безусловно, перечисленные детерминанты не являются константами вообще, а зависят от многих 
факторов: особенностей территории, этнического состава избирателей, экономических, исторических и других ха-
рактеристик того территориального пространства, на котором проходят выборы. Однако все эти характеристики 
вряд ли могут заметно измениться в течение нескольких месяцев, отведенных на агитацию избирательной кам-
пании. А главное – избирательный штаб кандидата не в силах оказать на них сколько-нибудь значимое влияние.

Таким образом, с практической точки зрения все детерминанты, которые не могут быть изменены по-
средством коммуникаций с электоратом можно принять в виде констант. К таким константным факторам 
целесообразно отнести:

 – комплекс установок, диспозиций и мнений, которые получили название электоральных предпочтений; 
 – отдельные социальные характеристики избирателя (пол, возраст, образование, профессия, уровень 
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доходов, характерологические и темпераментальные особенности и т. д.), влияющие на эффективность вос-
приятия, усвоения и оценку значимости различных элементов информации [2].
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Рис. 1. Структура этапов детерминации электорального поведения избирателей
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Схема детерминации голосовательного решения избирателей. Электоральные предпочтения включают 
в себя ту часть субъективного опыта, личностных конструктов, потребностей, политических установок из-
бирателей, которые, с одной стороны, играют роль фильтра входящей информации, с другой стороны, опре-
деляют привлекательность или непривлекательность различных потенциальных характеристик кандидата. 
В данном контексте схема детерминации голосовательного решения будет выглядеть следующим образом: 
избиратели воспринимают информацию о кандидате из окружающей среды и формируют эмоционально 
окрашенное представление о нем при сопоставлении содержания данной информации с имеющимися у них 
электоральными предпочтениями.

Социальные и психологические особенности отдельного избирателя обусловливают индивидуальность 
процесса синтеза результатов сопоставления различных данных с соответствующими им предпочтениями 
в общее, целостное восприятие кандидата и его итоговую оценку.

Если социально-политические предпочтения и психологические характеристики избирателя представить 
в виде констант, то на первый план в представленной схеме детерминации выходит переменный фактор зна-
ний и представлений о кандидатах. При этом первичным источником знаний является поступающая к элек-
торату информация, которая и подлежит дальнейшему рассмотрению. Для проведения эффективного анали-
за электоральной информации необходимо ясно выделить структурные элементы ее возможного содержания. 
В любом случае, агитационная информация должна сообщать избирателю что-либо новое о кандидатах – 
их социально-психологические характеристики и личностные особенности, влияющие на их электоральную 
привлекательность. Такие характеристики выступают определенными элементарными фактами, они раздельно 
познаются и рефлексируются избирателем, складываясь в целостное представление о кандидате(ах). Эти эле-
ментарные факты о кандидатах, их единичные характеристики будем называть электоральными свойствами.

Электоральные свойства кандидата – объективно-личностные социально-политические атрибуты, кото-
рые посредством субъективного психического отражения в сознании (подсознании) электората постепенно 
формируют целостное восприятие кандидата, его имидж и тем самым определяют шансы данного кандида-
та на победу в предвыборной кампании. Отдельными электоральными свойствами кандидата могут являть-
ся, например, его политические идеи, партийная принадлежность, черты лица, манера говорить, предпочте-
ния в одежде. Все эти и другие электоральные свойства кандидата (как относительно элементарные частицы 
информации) в процессе восприятия складываются в единое целое и определяют образ политика в сознании 
избирателя [3; 4]. Именно образ (имидж) является конечным продуктом воздействия электоральных свойств 
кандидата на целевую аудиторию в процессе агитации и непосредственно детерминирует голосовательный 
выбор. В настоящее время существует некоторая разрозненность позиций разных авторов в отношении оп-
ределения «имидж». Не вдаваясь в полемику, используем в данной статье определение, данное Р. Р. Коркма-
зовым: «Имидж – сложившийся в массовом сознании и имеющий характер стереотипа, эмоционально окра-
шенный образ кого-либо или чего-либо» [8, с. 66].

Поскольку образ кандидата представляет собой сложный, но целостный и эмоционально окрашенный 
психологический конструкт, для его формирования субъекту требуется определенная информация о свой-
ствах объекта имиджа, причем в таком количестве, которое необходимо для возникновения ассоциативных 
связей объекта со стереотипами сознания субъекта, его архетипами, личностными конструктами как класси-
фикационно-оценочными эталонами [10; 15, с. 34]. Именно это ограничение на выборах, например со сла-
бым содержанием, затрудняет процесс формирования имиджей кандидатов, являясь существенной социаль-
но-психологической особенностью таких выборов.

Для активизации процесса накопления субъектом поступающей к нему информации об электоральных 
свойствах кандидата в виде знаний и опыта, которые лежат в основе имиджа, необходимо, чтобы данная ин-
формация привлекала внимание и вызывала интерес со стороны субъекта. При этом «…каждое рекламное 
средство для усиления внимания к объекту проведения рекламы должно … дополнять имеющиеся сведения 
новыми данными» [17, с. 36]. Интерес формируется, прежде всего, «к новым знаниям или информации, до-
полняющей уже известные данные» [6, с. 55]. Таким образом, чем большими знаниями об электоральных 
свойствах кандидата обладает избиратель, тем с большей эффективностью он воспринимает из окружаю-
щей среды последующую информацию о нем. И если избиратель не обладает никакой информацией о кан-
дидате, то и непосредственный интерес к нему вряд ли возникнет.
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Одной из существенных особенностей выборов, именно со слабым содержанием, в отличие от полити-
зированных выборов, является низкая стартовая узнаваемость большинства баллотирующихся кандидатов – 
в начале избирательной кампании электорат не имеет информации о претендентах на выборную должность. 
В связи с этим падает интерес к кандидатам и к выборам вообще, что опять же приводит к низкой информи-
рованности. Разрывается этот круг с помощью привлечения краткосрочного непроизвольного внимания из-
бирателей к агитационным сообщениям, которые при многократном воздействии понемногу разрешают за-
дачу первоначального информирования электората и обеспечения стартовой узнаваемости кандидата. Так, 
теоретически, может быть преодолен определенный нижний порог осведомленности избирателей, за кото-
рым возникают уже произвольные внимание и интерес к кандидату, способствующие активному усвоению 
и оценке информации, накоплению опыта, созданию образа с дальнейшим формированием соответствующего 
имиджа кандидата. На некотором этапе познавания кандидата (В. А. Жебит определяет его как переход через 
точки бифуркации, т. е. неопределенности) его имидж под воздействием стереотипов мышления и ригидно-
сти установок избирателя приобретает целостность, стабильность и становится вполне функциональным [5].

Однако из практики выборов хорошо известно, что этот порог информированности преодолевается канди-
датами далеко не всегда. В этом заключается одна из множества причин отсутствия полноценных имиджей кан-
дидатов как целостных образований (гештальтов) в сознании (подсознании) электората. Тем не менее, главным 
переменным детерминантом голосования избирателей являются их знания об электоральных свойствах канди-
датов. При этом, если на высоко политизированных выборах (в Президенты РФ, в Госдуму РФ) определенные 
знания у электората появляются задолго до дня голосования, то на выборах со слабым содержанием (например, 
в городские парламенты по одномандатным округам) такие знания у большинства граждан, как правило, форми-
руются уже на избирательном участке под воздействием возникшей потребности в реализации ранее принятого 
решения об участии в голосовании. Это положение иллюстрирует принципиальное отличие механизмов форми-
рования электорального поведения на политизированных выборах и выборах со слабым содержанием (рис. 2).

Таким образом, несмотря на то, что формально детерминанты электорального поведения на выборах 
со слабым содержанием будут такими же, что и в политизированных избирательных кампаниях, их роль 
в исходе выборов будет несколько иной. Так, в политизированных избирательных кампаниях во главу угла 
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Рис. 2. Процесс последовательности этапов детерминации голосовательного решения избирателей в различных  
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ставится процесс формирования выгодных социальных имиджей (образов) кандидата  (партии) и конку-
рентов посредством различных коммуникаций с электоратом. Но, на выборах в городские парламенты 
по одномандатным округам электорат настолько пассивен и безразличен, что практически никак не вос-
принимает адресованную ему информацию, и поэтому у избирателей не может сформироваться никаких 
образов. Обратный пример: официальная биографическая справка на избирательном участке в политизи-
рованной кампании является малозначимой, а на выборах со слабым содержанием во многом определяет 
победу или поражение кандидата. Данный факт подтверждается результатами многих исследований [9].

Следует отметить, что схема, представленная на рисунке 2, не является абсолютным правилом, но отра-
жает доминирующую тенденцию, вполне допускающую исключения в виде присутствия в массе электората 
доли избирателей, голосование которых выходит за рамки обозначенных последовательностей. Тем не ме-
нее, в свете приведенного механизма вопрос о формировании знаний об электоральных свойствах кандида-
тов на выборах в городские парламенты приобретает совершенно особый смысл. Эта особенность заклю-
чается в том, что избиратели впервые начинают проявлять истинный, внутренний, произвольный интерес 
к кандидатам только в день выборов, когда в их сознании актуализируется ситуация голосования, возбуждая 
сформировавшуюся ранее установку на участие в данных выборах. До этого момента большая часть электо-
рата не обращает внимания на сведения о кандидатах. Оказываясь же в ситуации голосования, избиратели 
стремятся получить недостающие знания, восполнить образовавшийся пробел, чтобы принять хоть сколь-
нибудь мотивированное решение о своем личностном выборе. Таким образом, процесс накопления знаний 
избирателем обладает следующими важными особенностями:

 – недостаток времени на восприятие информации, ее критическую оценку и принятие взвешенного 
решения;

 – усиление эмоциональности восприятия и мышления в ущерб рациональности;
 – сильная ограниченность информации, доступной в непосредственном окружении;
 – повышение роли установок, диспозиций, стереотипов, личностных конструктов, ореолов и прочих 

феноменов константности и инертности социальной перцепции;
 – неготовность избирателя затрачивать время и прикладывать существенные усилия, необходимые для 

«добычи» содержательной и релевантной информации о кандидатах.
Эти особенности дополнительно объясняют важность роли официальных информационных плакатов, 

расположенных на избирательных участках.
Источники информации о кандидатах и характер ее содержания. Для того чтобы глубже понять влия-

ние перечисленных особенностей процесса формирования знаний об электоральных свойствах кандидатов 
на детерминацию электорального решения, необходимо проанализировать два определяющих компонента: 
источники (носители) информации о кандидатах и характер ее содержания. Оба эти компонента по-своему 
определяют структуру тех знаний, которые становятся доступными избирателям и, соответственно, опреде-
ляют их голосовательное поведение.

Отметим, что любой носитель информации по своим техническим параметрам способен к воспроизвод-
ству лишь определенной информационной формы: видео, текста, фотографий, речи и т. п. Так, например, 
в рамках газетной публикации невозможно передать такое электоральное свойство кандидата, как его пове-
денческие манеры. В связи с этим, рассматривать вопрос о формировании знаний следует с учетом харак-
теристик носителей.

По источникам информации о кандидатах, как по одному из главных вопросов избирательных кампа-
ний, на сегодняшний момент проводится целый ряд исследований. Приведем перечень потенциальных источ-
ников (носителей) предвыборной информации (по популярности источников политической информации):

 – федеральные и местные СМИ: телевидение, радио, пресса, интернет;
 – наружная агитация: баннеры (билборды, перетяжки), плакаты;
 – массовые мероприятия: митинги, демонстрации, шествия;
 – встречи (собрания) с кандидатом, его доверенными лицами и другими ответственными представи-

телями;
 – личная агитация: поквартирный обход (в том числе при сборе подписей), на предприятиях, в боль-

ницах и т. п.;
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 – пикеты в общественных местах;
 – агитация по телефону;
 – почта: агитационные материалы в почтовом ящике избирателя (доставка может осуществляться си-

лами почты, агитаторов, сторонних организаций);
 – общественные приемные;
 – информационный плакат на избирательном участке;
 – слухи [1; 6; 9; 11; 12; 13].
Эти источники могут быть использованы для формирования у электората знаний о тех или иных элек-

торальных свойствах кандидатов. Главное различие в использовании перечисленных носителей информации 
на федеральных выборах и выборах со слабым содержанием заключается в изменении стоимости контакта 
с тысячей представителей целевой аудитории – так называемой стоимости на тысячу (англ. Cost Per Thou-
sand, СРТ). Для средств массовой информации с уменьшением целевой аудитории кампании характерно уве-
личение показателя СРТ, что обуславливает их неэффективность для агитации избирателей на выборах в го-
родские парламенты. Так, Н. Б. Малкин и Е. Б. Сучков отмечают, что для кампаний мелкого масштаба (до 
100 тыс. избирателей в округе) «… более приоритетным является оргмассовое направление. Агитационно-
рекламное направление носит вспомогательный характер и сводится в первую очередь к наружной рекламе 
(листовки, плакаты) и распространению агитационных материалов» [9, с. 173].

Рассмотрим приведенный перечень источников информации в контексте схемы, представленной на ри-
сунке 2, и попробуем качественно оценить эффективность каждого носителя на различных типах выборов 
с точки зрения адресности и СРТ воздействия; способность привлечь внимание, вызвать интерес; эмоцио-
нальную эффективность контакта; потенцию к пробуждению дальнейшего резонанса (табл. 1).

Таблица 1
Эффективность носителей агитации на выборах различного типа

Носитель агитации
Эффективность

на федеральных  
выборах

на выборах со слабым 
содержанием

Федеральные СМИ: телевидение, пресса, интернет +++ 0

Местные СМИ: телевидение, радио, пресса ++ 0

Наружная агитация: баннеры (билборды, перетяжки) + 0

Наружная агитация: плакаты + +

Массовые мероприятия: митинги, демонстрации, шествия ++ 0

Встречи с кандидатом и его представителями 0 +

Личная агитация 0 +

Пикеты в общественных местах + +

Агитация по телефону 0 +

Почтовые ящики + +

Общественные приемные + 0

Информационный плакат на избирательном участке 0 +++

Слухи + 0

Составлено авторами по материалам исследования

Результаты сравнения показывают, что наиболее эффективным источником информации об электораль-
ных свойствах кандидатов выступает информационный плакат на избирательном участке. Особое влияние 
информационного плаката на выбор электората в избирательных кампаниях в городские парламенты об-
условлено также следующими факторами:
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 – доступностью в момент актуализации внимания и интереса к участникам выборов;
 – отсутствием или недостатком более релевантной и содержательной информации об электоральных 

свойствах кандидатов;
 – формой представления, позволяющей легко проводить сравнение электоральных свойств различных 

кандидатов;
 – высоким уровнем доверия и признанием надежности источника информации (избирательной комиссии).
Информационный плакат включает в себя сведения о следующих электоральных свойствах участни-

ков выборов:
 – фамилия кандидата;
 – официальная фотография;
 – официальная биография;
 – партийная принадлежность (какой партией выдвинут);
 – заявленное имущественное положение и уровень доходов.
Рассмотрим подробнее особенности влияния перечисленных электоральных свойств кандидатов на го-

лосовательное поведение избирателей.
Особенности влияния электоральных свойств кандидатов на голосовательное поведение избирателей. От-

метим, что фамилия кандидата может быть не только благозвучной и красивой, либо неприятной на слух, но мо-
жет вызывать определенные подсознательные ассоциации у избирателя. Эти ассоциации могут быть связаны 
как со знакомыми избирателю носителями такой же или похожей фамилии (например, среди личного окруже-
ния или политических и общественных деятелей), так и с понятиями, из которых морфологически образова-
на фамилия кандидата. Если учесть слабую информированность электората на рассматриваемых выборах, то 
в данном контексте фамилия кандидата вполне может выступать значимым фактором голосования избирателей.

Внешность кандидатов является одним из важнейших факторов голосования в любых избирательных кам-
паниях, поскольку во многом определяет результаты восприятия кандидата как человека [16; 17]. При этом 
важным отличием выборов со слабым содержанием в данном аспекте является относительно слабое участие 
телевидения в освещении предвыборных событий, что не дает электорату возможности в полной мере вос-
принимать динамические элементы личного имиджа кандидата: его жесты, манеры, речь и т. д. Восприятие 
вынужденно становится ограниченным только статическими изображениями, т. е. фотографиями, в связи 
с чем последние в рассматриваемых избирательных кампаниях приобретают еще большее значение. Кроме 
этого, поскольку на выборах в городские парламенты возрастает роль личности кандидата, то важность его 
фотографии, как детерминанта восприятия личности, также дополнительно повышается.

Другим электоральным свойством, которое содержит важную характеристику личности кандидата, явля-
ется его биография. Уникальность именно официальной биографии (в противоположность более свободному 
и эмоционально окрашенному жизнеописанию, которое применяется в агитационном материале) заключается 
в том, что она доступна электорату в момент активизации интереса к кандидатам. Избиратель формирует свое 
решение, знакомясь с биографическими фактами, из которых состоит справка кандидата, и оценивает их с точ-
ки зрения сформированных у него на данный момент социально-политических установок. Особая важность 
официальной биографии кандидата на выборах в городские парламенты представляется вполне очевидной.

Партийная принадлежность также выступает одним из наиболее весомых факторов голосования из-
бирателей. Несмотря на то, что на выборах в городские парламенты роль политической платформы кан-
дидата снижается, а значение личностных качеств возрастает, партийная принадлежность сохраняет свое 
значение по следующим причинам. Во-первых, из-за низкой заинтересованности избирателей у них до-
статочно трудно сформировать содержательные представления по поводу личности кандидата, поэтому 
электорат вынужден обращаться к другим факторам, в том числе и к партийной принадлежности. Во-
вторых, партийная принадлежность достаточно емко указывает избирателям на ориентацию кандидата 
в современном политическом пространстве, его убеждениях, пристрастиях, идеологии. В-третьих, пар-
тийная принадлежность отличается доступностью для восприятия и  запоминания, что обусловливает 
ее тактическую эффективность в условиях слабой восприимчивости электората. В-четвертых, партийная 
принадлежность кандидата указывается в информационном плакате на участке для голосования, кото-
рый, как уже неоднократно упоминалось, является эффективным средством воздействия на избирателей.  
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И, в-пятых, на любых выборах существует сегмент политизированного электората, который практически 
безоговорочно готов голосовать за любого кандидата, предложенного ему референтной партией.

Перейдем к последнему выделенному электоральному свойству – уровню материального благосостояния 
кандидата. Подробные и проверенные данные об имуществе и доходах кандидата также указываются на офи-
циальном плакате избирательной комиссии. Рассматривая влияние благосостояния кандидата, следует отме-
тить два момента. Во-первых, уровень доходов человека для части избирателей является определенным инди-
катором его личной успешности и эффективности. Если кандидат умеет решать свои материальные проблемы, 
значит, возможно, в этом плане он также будет полезен и электорату. Во-вторых, еще одна часть избирателей 
придерживается позиции, сформулированной Конфуцием: «Если государство управляется правильно, бедность 
и незнатность вызывают стыд. Если государство управляется неправильно, то богатство и знатность также вы-
зывают стыд» [7]. Дополнительно отметим, что иногда определенную пищу для размышления электорату мо-
жет дать факт явного несоответствия уровня доходов кандидата и занимаемой им должности.

Степень влияния перечисленных электоральных свойств кандидатов на голосовательное решение изби-
рателей изменяется в зависимости от уровня выборов (табл. 2).

Таблица 2
Роль электоральных свойств кандидата на выборах различного уровня 

Электоральное свойство 
кандидата (группа свойств)

Тип избирательной кампании

Политизированная Со слабым содержанием

Внимательность, заинтересованность электората

Фамилия низкая средняя

Фотография низкая высокая

Биографическая справка низкая высокая

Партийная принадлежность средняя высокая

Уровень доходов низкая средняя

Составлено авторами по материалам исследования

Таким образом, перечисленные электоральные свойства кандидатов, психически отражаясь в сознании 
(подсознании) избирателей, формируют их голосовательный выбор. В этом процессе необходимо отметить 
еще два важных момента. Во-первых, формирование выбора на основе имеющейся информации происходит 
сквозь призму предпочтений избирателей, которые могут быть представлены в виде установок, детермини-
рующих уровень привлекательности или непривлекательности тех или иных потенциальных электоральных 
свойств кандидатов. Степень привлекательности для избирателей является важнейшей характеристикой лю-
бого электорального свойства кандидата. Во-вторых, для того, чтобы электоральное свойство оказало со-
ответствующее своей привлекательности действие, избиратель должен иметь информацию о том, что рас-
сматриваемый кандидат обладает данным свойством. Другими словами, наличие знаний об электоральном 
свойстве кандидата выступает необходимым условием психического отражения этого свойства и, соответ-
ственно, его влияния на выбор избирателей. Для простоты информированность избирателей об определен-
ном электоральном свойстве кандидата будем называть активностью свойства.

Степень активности электорального свойства кандидата представляет собой широту его внедрения 
в сознание (подсознание) избирателей – размер доли электората, информированной о наличии у кандидата 
рассматриваемой социально-политической особенности. Таким образом, характер влияния электорально-
го свойства кандидата на его шансы победить в избирательной кампании определяется его привлекатель-
ностью или непривлекательностью, а степень влияния – силой привлекательности (непривлекательности) 
и уровнем активности данного свойства.

Понятия привлекательности и активности электорального свойства кандидата интересны тем, что позволя-
ют установить прочную взаимосвязь между степенями влияния одних и тех же черт кандидатов на результаты 
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выборов различного уровня. В зависимости от важности предстоящего голосования одно и то же свойство мо-
жет обладать различной степенью привлекательности и особенно активности, что определяет необходимость 
использования индивидуальных подходов к организации каждой избирательной кампании. В контексте выбо-
ров со слабым содержанием наиболее значимой характеристикой предвыборного процесса является степень 
социально-психологической восприимчивости электората, которая оказывает сильное влияние на активность 
различных электоральных свойств кандидатов, расставляя, таким образом, приоритеты при планировании аги-
тационных мероприятий. Следовательно, используя понятия привлекательности и активности свойств, мож-
но провести параллели между избирательными кампаниями различного уровня и более системно исследовать 
влияние различных факторов на поведение электората и результаты выборов (см. рис. 3). Более того, термины 
привлекательности и активности электоральных свойств кандидатов вполне могут исполнять роль той системы 
факторов голосовательного поведения, которую можно использовать в качестве теоретической основы для по-
строения эффективности избирательной стратегии на выборах.

Анализ социально-психологических особенностей влияния электоральных свойств кандидатов на голо-
совательное поведение избирателей позволяет сделать следующие выводы.

Выборы со слабым содержанием, в отличие от политизированных выборов имеют целый ряд социаль-
но-политико-психологических и технологических особенностей, ключевая из которых, заключается в сла-
бой восприимчивости избирателей к агитации и отсутствии интереса к предвыборной информации вплоть 
до дня голосования. Внутреннее стремление к накоплению знаний о кандидатах у большинства избирателей 
появляется непосредственно с момента актуализации ситуации выбора, то есть либо уже на избирательном 
участке, либо (что реже) за один-два дня до голосования. Данные особенности не позволяют использовать 
на рассматриваемых выборах уже сложившуюся базу политических технологий, адекватных в отношении 
федеральных избирательных кампаний. Такая ситуация заставляет искать новые подходы к проектированию 
комплекса предвыборных мероприятий на выборах со слабым содержанием.

Свойства избирателя: установки, ценности, предпочтения

Привлекательность электоральных свойств 
кандидатов

Ситуация голосованияЭлекторальное решение

Имиджи кандидатов

Когнитивные процессы

Формальные электоральные свойства кандидатов

Активность электоральных свойств 
кандидатов

Обще-
психологические

Решение об участии в голосовании Выбор кандидата Электоральное поведение

СодержаниеОценкаДругие факторы

Политико-
психологические

Содержательная 
информация

Социально-
психологические

Электоральные свойства кандидатов

Лабильные факторыСтабильные факторы

День выборовАгитационный периодДоагитационный период

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 3. Модель формирования электорального поведения избирателей на выборах со слабым содержанием
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С точки зрения общих теорий детерминации социального поведения, факторы выбора кандидата в кон-
тексте конкретной избирательной кампании могут быть разделены на внешние и внутренние. Формирование 
внутренних (стабильных, фиксированных) факторов голосовательного решения – социально-политических 
предпочтений, диспозиций, ценностей, установок – происходит на различных этапах развития и социализа-
ции личности избирателя, его включения в общественно-политические процессы. Данная группа факторов 
подвержена лишь незначительному влиянию предвыборной агитации. Внешние факторы голосовательного 
выбора детерминируются знаниями избирателя об электоральных свойствах кандидатов и, соответственно, 
находятся в сильной зависимости от воздействия коммуникационных мероприятий избирательной кампании.

Провести необходимую параллель между выборами различного уровня позволяют понятия активности 
и привлекательности электоральных свойств кандидатов. Активность какого-либо электорального свойст-
ва (то есть степень осведомленности избирателей о том, что кандидату присуще данное свойство) обуслов-
лена влиянием агитации, а именно, эффективностью используемых каналов распространения информации 
об этом свойстве. Привлекательность того или иного электорального свойства кандидата детерминируется 
относительно устойчивыми, независящими от агитации внутренними факторами – социально-политически-
ми предпочтениями, ценностями и установками избирателей.

В контексте понятий активности и привлекательности электоральных свойств целью избирательной 
кампании становится достижение активности наиболее привлекательных электоральных свойств кандидата 
и наиболее отталкивающих электоральных свойств конкурентов с учетом установок, предпочтений и огра-
ниченности восприятия избирателей.

На выборах со слабым содержанием особое значение приобретают формальные электоральные свойства 
кандидата, отраженные в информационном плакате на избирательном участке: фамилия, фотография, офи-
циальная биография, партийная принадлежность, уровень материального благосостояния кандидата.
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МЕТОД РЕПЕРТУАРНЫХ РЕШЕТОК 
В ИССЛЕДОВАНИИ КОГНИТИВНОЙ 
ДИФФЕРЕНЦИРОВАННОСТИ В СФЕРЕ 
ОБЩЕНИЯ
Аннотация. Исследован вопрос подбора и использования методов личност-
ной диагностики, носящих индивидуально-ориентированный характер, на при-
мере метода репертуарных решеток. Изучены возможности метода в диаг-
ностике когнитивной дифференцированности в сфере общения. Определены 
его достоинства и преимущества. Обобщен практический опыт разработки 
репертуарной решетки. Приведен алгоритм заполнения решетки, способ под-
счета результатов и определения когнитивной сложности (когнитивной про-
стоты) в сфере общения. Рассмотрены возможности решетки в изучении ин-
дивидуальных особенностей общения.
Ключевые слова: метод репертуарных решеток, когнитивная дифференцированность, 
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THE REPERTORY GRIDS METHOD 
IN THE INVESTIGATION OF COGNITIVE 
DIFFERENTIATION IN THE SPHERE 
OF COMMUNICATION
Abstract. The issue of the selection and use of methods of personal diagnostics, 
which are individually-oriented, for example, the repertory grids method, have been 
examined. The possibilities of the method in the diagnostics of cognitive differentiation 
in the sphere of communication have been studied. Its dignities and advantages have 
been determined. Practical experience in the development of a repertory lattice has 
been generalized. The algorithm for filling the grid, the method of calculating the 
results and determination of cognitive complexity (cognitive simplicity) in the sphere 
of communication have been presented. The possibilities of the grid in the study 
of the individual features of communication have been considered.
Keywords: repertory grids method, cognitive differentiation, cognitive difficulty, 
cognitive simplicity, construct, communication features.

Проблема общения сегодня по-прежнему привлекает внимание и отечественных, и зарубежных исследо-
вателей. Несомненным достижением отечественной социальной психологии является рассмотрение пробле-
мы общения с позиции личностного подхода. В практических исследованиях все больше находит отражение 
идея многоуровневого характера качеств, проявляемых личностью в общении, решаются вопросы определе-
ния психологических особенностей человека, являющегося субъектом и объектом общения.

В процессе реализации личностного подхода на практике возник вопрос подбора адекватного и надежного 
диагностического инструмента, позволяющего определять и включать в научный анализ не только типичные 
и обобщенные признаки, но и уникальные, неповторимые, то есть признаки, присущие конкретной личности.

Решение практических задач в области психологии общения предполагает понимание того, «как конкрет-
ный человек познает и воспринимает сложный мир социальных отношений, других людей и самого себя, как 
формируется целостная система представлений и отношений конкретного человека» [4, с. 6].

© Сироштаненко Т.Г., 2019. Статья доступна по лицензии Creative Commons «Attribution» («Атрибуция») 4.0. всемирная  
(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/). 
         The Author(s), 2019. This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Кроме того, несмотря на достаточно большой объем научных исследований по проблематике общения, 
публикаций, раскрывающих конкретный опыт изучения особенностей общения в рамках идеографического 
подхода, явно недостаточно. В связи с этим считаем важным и своевременным обратиться к практическому 
опыту работы в данном направлении.

Среди методов личностной диагностики, носящих индивидуально-ориентированный характер, несом-
ненно, заслуживает особое внимание метод репертуарных решеток. Техника репертуарных решеток пред-
ложена американским ученым Дж. Келли, методологической и теоретической базой которой стала разра-
ботанная автором теория личностных конструктов. Приведем некоторые тезисы и понятия, обратившись 
к известным в нашей стране работам.

Раскрывая суть теории личностных конструктов Дж. Келли, Л. Хьелл и Д. Зиглер пишут: «В соответ-
ствии с его теоретической системой, получившей название психология личностных конструктов, человек, 
по существу, – ученый, исследователь, стремящийся понять, интерпретировать, предвидеть и контролиро-
вать мир своих личных переживаний для того, чтобы эффективно взаимодействовать с ним. Эта точка зре-
ния на человека, как на исследователя, лежит в основе теоретических построений Келли, а также современ-
ной когнитивной ориентации в психологии» [5, с. 431].

Основное понятие в теории Келли – «конструкт». «Конструкт – это особое субъективное средство, со-
зданное (сконструированное) самим человеком, проверенное (валидизированное) им на практике, помогаю-
щее ему воспринимать и понимать (конструировать) окружающую действительность, прогнозировать и оце-
нивать события. В самом общем виде конструкт – это биполярный признак, альтернатива, противоположные 
отношения или способы поведения» [4, с. 16]. Это понятие легло в основу и метода репертуарных решеток.

Методу репертуарных решеток посвящен ряд публикаций за рубежом. Он также приобрел свою популяр-
ность и в нашей стране. Одной из первых книг, вышедших в нашей стране и ставших подробным и полным 
руководством по использованию репертуарных методик, стала книга английских психологов Ф. Франселлы 
и Д. Баннистера [4]. В предисловии к книге Ю. М. Забродин и В. И. Похилько подчеркивают возможности 
и достоинства метода. Авторы пишут: «Гибкость и эффективность репертуарных методик, качество и коли-
чество получаемой информации делают их пригодными для решения широкого круга задач. Методики этого 
типа используются в самых разных областях практической деятельности: в педагогике и социологии, в ме-
дицине, рекламе и дизайне, в таких областях практической психологии, как психологическое консультиро-
вание, педагогические, клинические и организационные психологические службы. Репертуарные решетки 
оказались методом, идеально приспособленным для реализации в виде диалоговых программ на персональ-
ных компьютерах, что также во многом способствовало их широкому распространению. Популярность этих 
методик продолжает расти с каждым годом» [4, с. 8-9].

Среди отличительных особенностей метода следует отметить то, что конечной целью его использования 
не является проведение сравнительного анализа индивидуальных ответов человека с нормативными данны-
ми. Главная цель – изучение уникального и неповторимого в личности человека путем реконструирования 
индивидуально определенных систем обобщений и противопоставлений, лежащих в основе субъективных 
оценок, отношений и предсказаний.

Как уже отмечалось выше, достоинством метода является то, что его можно использовать в решении раз-
личных исследовательских задач. В нашем случае метод применялся для изучения особенностей общения.

Напомним, что сама решетка оформляется в виде матрицы, состоящей из столбцов и строк. Столбцы – это 
объекты (или элементы), которые интересуют исследователя в рамках темы. Ими могут стать понятия, люди, пред-
меты и т. д. Строки матрицы, диагностические критерии, являющиеся основанием для выделения конструктов, 
выявляются у самих испытуемых в ходе предварительных исследований или задаются самим исследователем.

Одним из показателей, который можно определить с помощью сетчатой формы Репертуарного теста 
ролевого конструкта  (Реп-теста) Дж. Келли, является показатель когнитивной сложности  (когнитивной 
простоты) в сфере общения. 

Репертуарная решетка, разработанная нами, включала 20 столбцов и 24 строки. В строки матрицы впи-
сывались различные ситуации общения, которые определялись заранее путем дополнительного исследова-
ния. Столбцы матрицы представляли собой список ролевых персонажей. Список ролей мы взяли из теста 
Дж. Келли, но дополнили его несколькими персонажами в соответствии с темой исследования. На первом 
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этапе тестирования испытуемым предлагалось соотнести каждый ролевой персонаж с конкретным челове-
ком из круга своих знакомых, наиболее соответствующим данной роли. И только после идентификации ро-
лей с конкретным человеком, мы приступали к следующему этапу тестирования. 

Испытуемого просили внимательно посмотреть на предложенный им самим список людей и выбрать 
двух сходных относительно предложенной в первой строке матрицы ситуации общения. В столбце, напро-
тив выбранных персонажей, испытуемый ставил знак «+3». Далее, испытуемому необходимо было из роле-
вого списка выбрать одного человека, являющегося противоположностью двум первым в этой же ситуации 
общения. В столбце, напротив этого человека, ставился знак «-3».

После выставления оценок, испытуемого просили назвать свойство, качество, которое стало объеди-
няющим для персонажей, получивших оценку «+3», и противоположное ему, присущее человеку, полу-
чившему оценку «-3» и записать их в пустое поле справа от матрицы. Признак мог быть сформулирован 
как одним словом, так и фразой. Следует также подчеркнуть, мы заранее давали установку на то, что 
называемый испытуемым признак должен быть существенным, а не формальным (например, пол, рост, 
цвет глаз и т. п.). В инструкции к тесту приводился перечень недопустимых конструктов. Таким обра-
зом, определялся первый конструкт, по которому шла оценка всех остальных персонажей ролевого спи-
ска. По такому же алгоритму далее шла процедура выбора персонажей и их оценивания по всем предло-
женным в матрице ситуациям общения. 

Полученные таким образом индивидуальные матрицы были подвергнуты компьютерной обработке. Ме-
рой когнитивной сложности в сфере общения стал числовой показатель выделенных в результате обработ-
ки матрицы факторов. Использованный нами способ работы с матрицами позволил определить степень не-
зависимости и дифференцированности выделенных испытуемым когнитивных конструктов, что и является 
показателем когнитивной сложности (когнитивной простоты) в сфере общения.

В опубликованных нами ранее работах мы уже отмечали, «что когнитивно простые и когнитивно слож-
ные испытуемые различаются между собой как по величине идентификации себя с другими людьми, так и 
по субъективной оценке сходства между ними. Сравнение показателей идентификации испытуемых с раз-
ным уровнем когнитивной дифференцированности, полученных при обработке репертуарных решеток, по-
казало, что чем беднее система конструктов (то есть, чем ниже когнитивная сложность), тем более отчетли-
во выражается тенденция воспринимать других людей как похожих на себя, что и проявляется в большей, 
по сравнению с когнитивно сложными испытуемыми, величине идентификации, отражающей явление ин-
терперсональной дифференцированности» [2, с. 232].

В диссертационном исследовании Т. Г. Антипиной доказано, что «когнитивно сложные испытуемые бо-
лее успешно общаются на конвенционально-ролевом уровне общения; легче находят общий язык с людьми 
в процессе общения, в присутствии незнакомых ведут себя естественно и непринужденно. Они в большей 
степени, по сравнению с когнитивно простыми испытуемыми, способны следить за ходом контакта; чаще 
прибегают к шутке в напряженных ситуациях общения» [1, с. 10].

Анализ решетки позволяет также получить уникальные данные об особенностях общения и взаимоот-
ношений личности с людьми, обозначенными в ролевом списке (людьми, которые составляют круг обще-
ния испытуемого). В частности, можно увидеть особенности семейных отношений, определить круг значи-
мых для человека лиц, выйти на трудности общения [3].

Таким образом, опыт работы с методом репертуарных решеток показывает, что он может быть эффек-
тивным средством для диагностики когнитивной дифференцированности в сфере общения. А получен-
ная с помощью решетки информация об индивидуальных особенностях общения личности будет полез-
ной психологам в консультационной и психокоррекционной работе.
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