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РАЗДЕЛ I
ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ

УДК 330.1;330.8

Егоров В.Г.
Московский государственный областной университет

АКТУАЛИЗАЦИЯ КООПЕРАТИВНОЙ ТЕОРИИ 
В СОВРЕМЕННОМ НАУЧНОМ ДИСКУРСЕ

Аннотация: В статье предпринята попытка определения современных трендов цивили-
зационного развития, актуализирующих теорию кооперации, как особого типа социаль-
ных и производственных отношений. Эти отношения, основанные на кооперативной соб-
ственности, преодолевают отчужденность труда и реализуются в малых организационных 
формах. Регенерация доминантной роли личности в экономическом процессе, безаль-
тернативность кооперации в определенных экономических и социальных «нишах», де-
массивизация потребительского рынка обуславливают новый этап в концептуализации 
кооперации. Рассмотрены теоретические взгляды представителей науки и общественных 
деятелей на природу кооперации труда. Дан обзор примеров экономической политики по 
развитию форм кооперативной организации ряда стран. 
Ключевые слова: кооперация, социально-экономические отношения, производственный 
кооператив, потребительский кооператив, экономическая теория.
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Abstract. The article attempts at determining the trends of modern civilization development 
putting into practice the theory of cooperation as a special type of social and industrial relation-
ships based on cooperative ownership, overcoming the alienation of labor and operating in 
small organizational forms. The restoration of the dominant role of the individual in economic 
process, the absence of alternatives to cooperation in certain economic and social «niches» as 
well as a non-massive character of consumer market account for a new stage in the conceptu-
alization of cooperation.
Key words: cooperation, a special type of relationships, economic theory, social thought, meth-
odology of individualism, institutionalism, intellectualization of socio-economic sphere, the 
dominant role of the individual.1
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Кооперация (лат. cooperatio – со-

трудничество) в философском смыс-

ле означает форму организации труда 

или общественной жизни, предпола-

гающая совместное участие людей в 

каком-либо деле. В экономической 

теории под кооперацией понимается, 

во-первых, в широком плане законо-

мерное явление взаимодействия хо-

зяйствующих субъектов, возникающее 

в ходе структурирования экономиче-

ской деятельности и разделения труда. 

Во-вторых, в узком смысле институци-

онализированная форма организации 

социально-экономического процесса 

или особый тип социальных и произ-

водственных отношений, основанный 

на кооперативной собственности, пре-

одолевающий отчужденность труда и 

его результатов и реализуемый в ма-

лых организационных формах. 

Вопрос дифференциации двух эко-

номических понятий кооперации дале-

ко не тривиальный. Отсутствие ясно-

сти в определении границ сущностей 

каждого определения ведет к серьез-

ным ошибкам в хозяйственной прак-

тике. Так российское законодательство 

в отношении сельскохозяйственной 

кооперации допускает членство в од-

ном объединении как частных, так и 

юридических лиц, что говорит о не-

понимании составителями правовых 

актов отличий в природе кооперации 

индивидов и предприятий. В первом 

случае таковая генерирует особый 

общественно-экономический уклад, 

основанный на гармонизации труда 

и собственности, во-втором – эко-

номический эффект достигаемый 

безотносительно к форме собственно-

сти объединяемых субъектов. Особая 

мотивация труда аграриев в коопе-

ративном предприятии, являющаяся 

результатом совмещения в одном лице 

хозяина и трудящегося, полностью 

отсутствует, например в предприни-

мательской структуре, основанной на 

наемной рабочей силе и вступающей в 

кооперационные отношения с другой 

аналогичной структурой. 

Кооперация как особый тип соци-

ально-экономических отношений за-

нимает лучшие умы человечества, по 

крайней мере, на протяжении двух 

веков. Однако ракурс взгляда на коо-

перацию, определение общественной 

ценности и оценка ее содержания в 

каждую историческую эпоху настоль-

ко отличались, что предмет, притяги-

вающий внимание обществоведов, 

не выглядит утратившим актуаль-

ность и новизну. Долгожительство 

кооперации в общественном созна-

нии отчасти связано со сложностью 

самого феномена, проявляющегося 

в историческом контексте и эконо-

мической практике разнообразны-

ми гранями. В эпоху становления 

кооперативной формы организации 

общественного хозяйства взоры ин-

теллектуальной элиты были прико-

ваны к другой реалии, в силу своей 

революционизирующей сущности, 

обещавшей быстрое и эффективное 

продвижение по пути материального 

прогресса. Фабрика, рожденная как 

отрицание эксклюзивного ручного 

труда ремесленника, конституциа-

лизировала возможность массово-

го производства, направленного на 

удовлетворение растущих потребно-

стей человечества, затмила с трудом 

различимый альтернативный путь 

концентрации мелкой собственности 

через объединение материальных и 

трудовых ресурсов хозяев, стимули-

руемых рынком на поиск возможно-
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сти повышения эффективности ин-

дивидуальных предприятий.

Отсутствие должного внимания к 

феномену кооперации в тот истори-

ческий период объяснялось предельно 

просто тем, что облик кооперативных 

объединений имел внешние черты 

идентичные коллективным формам 

труда (семейным, общинным, со-

седским «помочам» и т. д.), широко 

распространенным в традиционных 

обществах. Неслучайно значительная 

часть «почвенников», не видевшая в 

капитализации позитивного потенци-

ала общественного развития, искрен-

не считала кооперацию средством со-

хранения прежнего мироустройства. 

Абсолютизация кооперативных форм 

организации обусловила появление 

широкого движения энтузиастов, спо-

собствующих теоретическому и прак-

тическому внедрению кооперативов в 

социальный организм. Вполне понят-

на логика тех из них, кто полагал, что 

для развития кооперативного сектора 

не требуется никаких объективных 

предпосылок. В констелляциях этих 

мыслителей «укорененность» коопера-

ции была подготовлена коллективиз-

мом, являвшимся неотъемлемой цен-

ностью традиционного порядка.

Целая плеяда энтузиастов коопера-

тивного движения шла дальше теоре-

тических экзерциций и обращала свои 

усилия на реализацию представления о 

более совершенном обустройстве чело-

веческого общежития в общественной 

практике. Не имея ясного представ-

ления о цивилизационных границах 

функционирования кооперации, пред-

ставители кооперативного движения 

пытались противопоставить артели и 

товарищества частнокапиталистиче-

ской инициативе. Понятно, что такая 

социальная перспектива кооперации, 

рожденная благими пожеланиями ин-

теллигенции, была неосуществимой. 

Большинство кооперативов, появив-

шихся в результате благородного по-

рыва энтузиастов, не адаптировалось в 

хозяйственной реальности и имело не-

долгую историю. Вне связи с желанием 

кооператоров, сама логика рыночной 

экономики определила границы функ-

ционального пространства коопера-

тивной организации.

В контексте классической эконо-

мической мысли кооперативная орга-

низация рассматривалась в качестве 

начальной стадии или средства демо-

кратизации капитализма. Социалисты 

видели в кооперации альтернативу 

капитализму или промежуточную к 

социалистическому хозяйству сту-

пень развития. В представлении Карла 

Маркса (1818–1883), полагавшегося на 

капитализм в создании материальной 

основы будущего социалистического 

устройства, как неизбежно подготав-

ливающий смену общественно-эконо-

мической формации, простая капи-

талистическая кооперация являлась 

всего лишь первоначальной стадией 

капиталистического производства, 

предшествующей мануфактуре [6, 

c. 335] или паллиативным средством 

борьбы пролетариата против экспан-

сии капитализма, не способным «ни 

освободить массы, ни даже заметно 

облегчить бремя их нищеты» [5, c. 7].

Отдельные представители несо-

циалистической мысли считали коо-

перацию «иррациональным чаянием 

страждущих» [17, c. 21], не имеющим 

к хозяйственной практике никако-

го отношения. Другие экономисты, 

концептуализирующие хозяйствен-

ную систему, основанную на капита-
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листической доминанте, не высказав 

в отношении кооперации никакого 

мнения в своих теоретических постро-

ениях, по крайней мере, не исключа-

ли возможность ее существования в 

рыночной экономике. Среди таковых 

можно назвать Вильфредо Парето 

(1848–1923). Не признавая никаких 

«измов», Парето, обладавший ши-

роким социологическим видением 

предмета исследования, стремился 

охватить хозяйственный процесс во 

всем многообразии его проявлений [9, 

c. 51]. Универсальный взгляд на капи-

тал как средство производства не име-

ющее прямого отношения к формам 

собственности был присущ позиции 

Ойгена фон Б ем-Баверка (1851–1914), 

что позволяло всякий производствен-

ный процесс (государственного или 

кооперативного предприятия) счи-

тать «капиталистическим» [17, c. 234]. 

Не видел принципиальной разницы 

между кооперативной и частнокапи-

талистической организацией предпри-

ятий Леон Вальрас (1834–1910). В его 

представлении кооперация являлась 

средством, способным «придать высо-

кие моральные и демократические ка-

чества» капиталистическим методам 

деятельности. Вальрас стремился осу-

ществить «синтез социализма и либе-

рализма», децентрализацию развития 

экономики с помощью кооперативов 

как формы самоуправления, «сделать 

всех капиталистами» [23, c. 252].

Теория кооперации выделилась в 

самостоятельное направление науч-

ного знания во второй половине 19-го 

века и развивалась в русле обществен-

но-политической мысли, иницииро-

ванной кооперативным движением. 

Большой вклад в понимание природы 

кооперативной организации внес-

ли труды отечественных мыслителей 

Н. Зибера, С.Н. Кривенко, Н.П. Бал-

лина, Ф.Г. Тернера, Э.Р. Вредена, 

В.С. Садовского, А.О. Васильчико-

ва, В.Ф. Лугинина, А.В. Яковлева, 

В.Н. Хитрово, В.П. Воронцова, 

А.И. Чепрова, А.А. Исаева, Ф.А. Щер-

бины, А. Фаресова, М.И. Туган-Бара-

новского и др. Однако широким тео-

ретическим обобщениям этих авторов 

препятствовал идеологический фор-

мат. В случае с мыслителями народ-

нического направления, в кооперации 

предполагалось видение альтернативы 

капитализму; в концепциях либераль-

ных экономистов – средство преодо-

ления пауперизации населения в ус-

ловиях форсированной модернизации 

экономики.

Новое звучание вопросы коопе-

ративной теории получили в связи с 

революционной трансформацией со-

циально-экономического строя стра-

ны, начало которой положила Великая 

русская революция 1917 г. Среди тео-

ретиков нового социального порядка 

были и те, кто считал, что с перехо-

дом к социализму ресурс кооперации 

полностью исчерпывается. В числе 

таковых можно назвать известного 

теоретика, члена правления Центро-

союза Н.Л. Мещерякова. С перехо-

дом к новой экономической политике 

«мейнстрим» кооперативной теории 

определяли идеи, высказанные В.И. 

Лениным в работе «О кооперации» 

(1923 г.). Осмысление перспективы 

развития кооперативного сектора 

привело к пониманию необходимости 

использования кооперативной орга-

низации в переходный к социализму 

период, но только в исторических рам-

ках, определенных в целом для рынка 

и многоукладной экономики. Отка-
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занной в самоценности кооперации 

отводилась роль «промежуточной сту-

пени к социализму».В трудах А. Або-

лина, М.С. Балабанова, Р.Е. Вайсберга, 

М.Ф. Владимирского, М.Е. Власова, 

Е.К. Гиндина, М. Контора, П. Кугача, 

В.В. Куйбышева, Г.Э. Лобова, А. Ло-

зового, В.В. Медведева, Г. Натансо-

на, И.Я. Нкймарка, В.И. Николаева, 

Н.И. Попова, А.И. Рыкова, П. Севрука, 

А.М. Фишгендлера, Ф.А. Цилько от-

разилась эволюция ленинских взгля-

дов на кооперацию: от определения ее 

места и роли в системе государствен-

ного капитализма к теоретическому 

представлению о «кооперативном пла-

не» как необходимом «звене» социали-

стического преобразования экономи-

ки.

Проблематика, связанная с функци-

онированием кооперации в условиях 

рыночного хозяйства, осталась в цен-

тре внимания кооператоров эмигран-

тов А.Н. Анцыферова, А.Д. Билимови-

ча, К.А. Пажитного, С.Н. Прокоповича, 

М. Слобожанина, В.Ф. Тотомианца 

[10, c. 108], однако отсутствие эмпи-

рической базы для глубоких обобще-

ний ограничивало теоретический 

потенциал их трудов. На сохранение 

преемственности в развитии теории 

кооперации были направлены рабо-

ты А.В. Чаянова, Н.Д. Кондратьева, 

Н.П. Макарова, А.Н. Челинцева [1, c. 

50; 11, с. 97]. По причине идеологиче-

ской регламентации теоретические 

воззрения этих исследователей не по-

лучили должного признания.

Традиции «рыночного социализма» 

нашли воплощение в теории и идео-

логии мировой социал-демократии. В 

1946 г. была издана книга шведского 

политика и публициста Андерса Орна 

«Экономическая демократия: мысли 

об актуальном», в которой он обо-

сновал одноименную концепцию. По 

мнению А. Орна все общество долж-

но быть организовано на кооператив-

ной основе. Вновь был реанимирован 

давно известный термин – «коопера-

тизм» [22, c. 15]. Точку зрения А. Орна, 

шведский исследователь Ян Эйк Дел-

ленбрант назвал рафинированием ко-

оперативных идей [21, c. 17]. Обще-

ствоведы, разделяющие политические 

убеждения социал-демократов, свя-

зывали расширение общественного 

сектора экономики с социалистиче-

ской перспективой. Они считали, что 

«с помощью кооперативов, народных 

движений, предприятий, находящихся 

в собственности работников и управ-

ляемых ими, ведется строительство 

собственно социалистического обще-

ства. За счет активной поддержки со 

стороны социал-демократов процесса 

формирования и расширения обще-

ственного сектора, создается альтер-

нативное общество, опирающиеся на 

социалистическую идею» [24, c. 25].

Современная Швеция располага-

ет богатым опытом кооперативного 

строительства. Воплощение в жизнь 

кооперативного социализма являлось 

одной из важнейших сфер программ-

ных установок шведских социал-де-

мократов. «Социал-демократия хочет, 

чтобы идеал демократии наложил от-

печаток на всю организацию общества 

и условия жизни людей, – записано в 

их программе, – чтобы в результате 

каждый получил возможность бога-

той и полнокровной жизни. Поэтому 

социал-демократия хочет так преоб-

разовать общество, чтобы право при-

нятия решений находилось в руках 

всего народа, чтобы граждане были 

освобождены от какой бы то ни было 
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зависимости, от любых групп власти, 

выражаемой их контролирующими 

функциями и, чтобы общество, ос-

нованное на классах, уступило место 

общности людей, действующих по за-

конам свободы и равенства»... «Коо-

перативы, характерной особенностью 

которых является экономическая де-

мократия, должны стать in extensor 

(буквально) главной частью социали-

стических преобразований» [24, c. 26]. 

В период «перестройки» в нашей 

стране появились статьи и книги 

Т.И. Заславской, Т.Е. Кузнецова, 

Н.К. Фигуровской, Л.Е. Файна в той 

или иной мере анализирующие про-

блемы кооперации. Вышедшие в пост-

советский период работы Л.И. Абал-

кина, И.Н. Буздалова, А.В. Петренко, 

М.Ф. Шкляра, В.И. Теплинского, 

А.В. Ткача только обозначили контуры 

дальнейшего развития кооперативной 

теории. Попытка наметить функцио-

нальное пространство кооперации в 

экономике современной России пред-

принята И.Г. Даховым и В.И. Тепловым 

[2]. Современный всплеск интереса к 

кооперативной тематике свидетель-

ствует о новом этапе актуализации те-

ории и практики коллективных форм 

организации. Кооперация вновь вы-

двинулась в круг наиболее обсужда-

емых социальных феноменов. Такая 

«метаморфоза» обусловлена отчетли-

во проявившимися трендами миро-

вого общественно-экономического 

развития, свидетельствующими о вос-

требованности и цивилизационном 

«ренессансе» кооперации.

События, связанные с мировым 

финансовым кризисом, показали, что 

приобретенная современным капита-

лизмом способность усвоения прин-

ципов «социального государства», при 

сохранении доминанты неолибераль-

ных ценностей, не обладает устой-

чивым, необратимым характером. 

«Патологии», сопровождающие каче-

ственные изменения социально-эко-

номического строя западных стран, 

в первую очередь компенсируются за 

счет социальных гарантий для населе-

ния. Отсутствие ясного представления 

о механизме выхода из кризисного со-

стояния дает основание полагать, что 

приобретенные деструктивные тен-

денции будут и в дальнейшем вести к 

сужению возможностей государств в 

сохранении своего социального харак-

тера [13, c. 18]. В этой связи новое зна-

чение кооперативной организации от-

четливо проявляется в двух аспектах. 

Во-первых, высвобождающиеся от 

патернализма государства «ниши» в 

социальной сфере успешно замещают 

кооперативные формы самоорганиза-

ции населения. Причем, безусловно, 

являясь показателем консолидации 

общества, объединения граждан для 

решения жизненно важных проблем, 

находят благоприятную почву роста 

в странах с высоким уровнем граж-

данственности. Определяя в качестве 

мировой культурной перспективы не 

самоцель экономического прогресса, 

а ориентиры полноценного удовлетво-

рения потребностей всех членов обще-

ства, необходимо учитывать позитив-

ный опыт гражданской консолидации 

для решения социальных проблем [3, 

c. 77]. Во-вторых, кооперативный опыт 

скандинавских стран показал, что вне 

зависимости от реальной хозяйствен-

ной и политической ситуации, коо-

перация не заменима в социальных 

сферах, где частная инициатива или 

государственное присутствие не дают 

необходимого эффекта.
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Кардинальная трансформация ар-

хитектуры планетарного мироустрой-

ства, вызванная вступлением чело-

вечества в эпоху информационных 

технологий и интеллектуализации 

всех сфер общественной жизни, вновь 

выдвигает в качестве центральной фи-

гуры социального и экономического 

пространства субъекта, наделенного 

высокими нравственными качествами 

и багажом знаний, архетип которого 

формировался в традиционном обще-

стве. На смену индивиду-«придатку 

конвейера» приходит индивид, само-

ценность которого становится доми-

нирующим фактором современного 

экономического процесса. Не массо-

вый труд «винтиков производствен-

ной машины», а уникальные способ-

ности работника вновь, как в эпоху 

средневекового ремесла становятся 

основным генератором «производи-

тельной силы».

Циклический возврат на место об-

щественной доминанты субъекта со-

провождается рядом вытекающих из 

этого процесса следствий. Во-первых, 

происходит демассивизация потре-

бительского спроса, что в значитель-

ной степени актуализирует участие в 

хозяйственной деятельности малых 

экономических форм. Во-вторых, 

меняется экономический формат 

функционального пространства этих 

«малых форм». Если прежде они за-

нимали нишу, в которой присутствие 

корпораций не оправдывалось с точки 

зрения коммерческой целесообраз-

ности, то в настоящий момент, благо-

даря большой доле в стоимости вновь 

произведенного продукта, составля-

ющей, определяемой знанием, малые 

экономические формы становятся 

конкурентоспособными в общеэко-

номическом мейнстриме. В-третьих, 

возрождение личностного фактора 

современного экономического процес-

са обуславливает возрастание нрав-

ственных оснований хозяйственной 

деятельности. Не случайно социаль-

но-экономические системы, сохранив-

шие преемственность традиционным 

культурным ценностям, демонстри-

руют наиболее высокие темпы разви-

тия. Например, в современном Китае 

опора на семейные устои и принципы 

коллективизма является важнейшим 

инструментом построения эффектив-

ного общества [18, c. 310].

В отмеченные тренды цивилиза-

ционного развития как нельзя луч-

ше вписывается именно кооператив-

ная форма организации. В середине 

1980-х гг. американские экономисты 

Майкл Пайор и Чарльз Сэйбл отметили, 

что массовое производство исчерпало 

ресурс, позволявший ему удовлетворять 

потребительский спрос. Потребитель-

ские предпочтения сместились в сто-

рону эксклюзивности, малосерийности 

и особого качества предлагаемого про-

дукта. Таким образом, по их мнению, 

наступил «второй промышленный во-

дораздел» (second industriql divide), обу-

словленный новым качеством рынка. В 

новых условиях, привнесших, помимо 

прочего, изменения в технологии про-

изводства, мелкие, ориентированные на 

ремесленный высококвалифицирован-

ный труд предприятия обрели новую 

субъектность в рыночном хозяйстве. 

Востребованные мелкие хозяйствую-

щие единицы, дабы не утратить преиму-

щества крупного производства, стали 

воспроизводить «кооперативную струк-

туру» (групповые закупки, организован-

ный сбор, разделение технологического 

процесса и т. д.).



15

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

Отмеченные тренды современ-

ного промышленного производства 

представляют собой альтернативу 

«крупномасштабному производству» 

и генерируют рост кооперации на ка-

чественно новом уровне. Поиск пути 

преодоления противоречия между 

индивидуализирующейся структурой 

потребительского спроса и массовым 

характером капиталистического про-

изводства, обеспечивающего эффек-

тивность капитала, привел к рожде-

нию так называемой «итальянской 

модели» развития, описанной почет-

ным доктором университетов Кем-

бриджа и Урбино Джакомо Бекаттини 

[19, c. 29]. Феномен «итальянской мо-

дели» основан на создании и функци-

онировании так называемых «промо-

кругов», в которых объединено около 

десятой доли трудоспособного населе-

ния страны. «Промокруги» функцио-

нируют, прежде всего в экспортноори-

ентированных отраслях, которые дают 

46 % всего национального экспорта. 

Экономический строй «промокругов» 

учитывает национальные традиции 

промышленного производства, беру-

щие истоки в ремесленной промыш-

ленности, ориентированной на самый 

взыскательный спрос. 

Хозяйственными субъектами 

«промзон» являются мелкие пред-

приятия [19, c. 107]. Сохраняя кон-

куренцию в выполнении отдельных 

технологических операций участники 

округов «объединены общей заин-

тересованностью в производстве не-

коего товара или услуги». Статья Дж. 

Бекаттини «От «промышленного сек-

тора» к «промышленному округу»» 

(1979 г.) стала новым прочтением ко-

оперативного «ренессанса» современ-

ной промышлености в рамках теории 

дискриктуализма (от англ. discrict – 

округ). Определяя институциональ-

ные качества округов Дж. Бекаттини 

пишет: «В округе, в отличие от других 

сред (например, промышленного горо-

да), сообщество и предприятия склон-

ны, так сказать, к взаимному «прорас-

танию», проникновению друг в друга 

(tendono ad interpenetrarsi a vicenda)» 

[20, c. 38]. Конгломераты малых форм 

промышленного производства, объ-

единенные выпуском одного продукта 

представляют собой ничто иное, как 

кооперацию с современной сложной 

морфологией, формально отличающу-

юся от кооперативных объединений 

эпохи перехода общества от аграрно-

го к индустриальному состоянию, но 

воспроизводящую их природные ка-

чества: доминирующую роль субъекта, 

наделенного эксклюзивным мастер-

ством и коллективизм как средства 

достижения нового уровня эффектив-

ности. 

Однако было бы неверным пола-

гать, что отмеченная тенденция эко-

номики «третьей волны» является 

альтернативой капитализму «крупных 

корпораций». В своей книге «Теория 

информационного общества» Фрэнк 

Уэбстер утверждает, что сторонники 

«постфордизма» (полагающие, что на-

ступил «закат» крупных корпораций) 

грешат упрощенчеством, «массовое 

производство остается преобладаю-

щим» [15, c. 115–118]. Ригористическая 

позиция ниспровергателей «крупного 

капитализма» повторяет обструкцио-

низм марксистов, считавших неизбеж-

ным эсхотологический исход мелкой 

собственности в становлении буржу-

азной формации. Более конструктив-

ной представляется концепция «поли-

клеточной» «гибкой формы» (Юбера 
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Ландье), описывающая будущую эко-

номическую организацию на основе 

объединения в крупные сетевые коо-

перации малых предприятий, функци-

онирующих на основе конкуренции и 

сотрудничества [14, c. 229–230].

В контексте сказанного автор попы-

тался схематически (см. рис.) предста-

вить этапы развития кооперативной 

организации:

Очевидно, что на всех этапах свое-

го развития кооперация воспроизво-

дит качественно новый уровень своей 

организации, оставляя в основании 

своего строя традиционные черты: до-

минирующую роль субъекта, наделен-

ного уникальными способностями, 

коллективизм, локальные функцио-

нальные границы, позволяющие обе-

спечить принцип прямой демократии 

в управлении. Наиболее адекватно вос-

произвела эти черты в реальной прак-

тике хозяйствования «японская модель 

кэйрэцу», продуцировавшая «эконо-

мическое чудо». Инкорпорирование 

кооперативной теории в современное 

экономическое знание – нетривиальная 

адаптация теоретических положений к 

определению сущностных качеств коо-

перации, но агрегирование отдельных 

аспектов научных взглядов в синкрети-

ческую производную.

Одним из направлений теорети-

ческой конвергенции является опыт 

критического анализа «методологии 

индивидуализма». Содержание этого 

мировоззренческого концепта, инсти-

туализировавшего научную метафору 

«экономический человек», кратко оха-

рактеризовал один из его последовате-

лей, Джон Стюарт Милль: «Законы об-

щественных явлений суть (и не могут 

быть ничем иным) законы активных 

и пассивных проявлений людей», т. е. 

«законы индивидуальной природы». 

«Соединяясь в общество, люди не пре-

Рис. Этапы эволюции кооперативной организации экономики
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вращаются в нечто другое, обладаю-

щее другими свойствами (курсив мой –

В.Е.)» [8, c. 50].

Наибольшую последовательность 

и академическую завершенность эта 

доктрина получила в трудах предста-

вителя австрийской школы Людвига 

фон Мизеса. По мнению Л. Мизеса, 

единственным «побудителем» обще-

ственного процесса, в том числе хо-

зяйственного, являются «действия, 

производимые индивидами», «кол-

лектив не существует вне деятель-

ности отдельных членов» [7, c. 43]. 

Методологический индивидуализм 

– это «нетривиальный социальный 

атомизм» утверждающий, что «обще-

ство состоит из индивидов», а миро-

воззренческое представление, кото-

рое артикулирует социальное через 

индивидуальное, и в этом состоит 

позитивный момент, важный с точки 

зрения концептуализации кооперации 

и определения перспективы современ-

ных экономических трендов.

Конструктивное начало методо-

логии индивидуализма состоит в 

утверждении центрального места в 

иерархии общественных ценностей 

собственно индивида, как главного ак-

тора общественного и экономического 

процесса, потребности которого явля-

ются основополагающими в генезисе и 

развитии кооперации, и современном 

индивидуализирующемся социуме. 

Механизм достижения единства ин-

дивидуального, консолидации отдель-

ных самоценных элементов является 

основой кооперативной организации. 

Однако в транскрипции методологии 

индивидуализма роль индивида имеет 

некоторую ограниченность, препят-

ствующую актуализации этой доктри-

ны в качестве научного мейнстрима в 

поиске направления цивилизационно-

го развития. Эта ограниченность про-

является в двух основополагающих 

моментах.

Во-первых, человек, с момента как 

он становится таковым, является про-

дуктом социальной институционали-

зации: его система ценностей и даже 

самые приземленные мотивы и по-

требности детерминированы обще-

ством. Социальное содержание инди-

видуального позволяет утверждать, 

что наиболее адекватной природе че-

ловека является коллективная, груп-

повая или корпоративная формы орга-

низации хозяйственной деятельности. 

При этом было бы неверным расцени-

вать это предположение как попытку 

концептуализации альтернативы ин-

дивидуально-частной инициативе, яв-

ляющейся таким же естественным фе-

номеном, как и коллективные формы 

экономической организации. Однако 

современный контекст экономических 

трансформаций, связанных с домини-

рованием интеллектуального ресурса 

и сложностью научных проблем, акту-

ализируемых потребностями развития 

общественного хозяйства, позволяет 

предположить депривацию форм эко-

номических отношений, основанных 

на рациональных мотивах индивидов 

и возрастание до качественно нового 

уровня (в сравнении с доиндустри-

альными формациями) «человека 

интеллектуального» как субъекта на-

деленного уникальными знаниями и 

способностями.

Во-вторых, в контексте методоло-

гии индивидуализма, продуцирован-

ные «направленной деятельностью 

индивидов» институты, выглядят 

лишь как формализованная воля и по-

требность индивидов. Тем не менее, 
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созданные институты приобретают 

самодостаточность, реализуемую в 

специфических природных качествах 

и интерактивных свойствах, обуслав-

ливающих обратное влияние на ин-

дивидов. Один из сторонников инсти-

туциональной экономической теории 

Джеффри Ходжсон поэтому поводу 

заметил, «что индивидуальная и груп-

повая (или коллективная) целеустрем-

ленность – вещи разные, и проводить 

разграничение между ними необхо-

димо в любой ситуации» [16, c. 101]. 

Насколько трудно представить спо-

собность интеллектуалов-одиночек 

решить сложные научные проблемы, 

настолько невероятной представля-

ется перспектива развития научных 

сообществ на основе простых отноше-

ний найма. Одним словом, институты, 

рожденные консолидированным це-

леполаганием самоценных субъектов, 

обретают более совершенное коллек-

тивное качество.

Положения институционалистов 

приобретают особую актуальность 

в определении социальной перспек-

тивы кооперации. Появившиеся как 

результат стремлений индивидов к 

увеличению коммерческой выгоды 

своих предприятий, кооперативы, со-

храняя незыблемым центральное ме-

сто каждого пайщика, создают целый 

ряд только им присущих свойств. Кон-

структивное начало институциональ-

ной экономической теории позволяет 

инкорпорировать в концепцию коопе-

рации методологические положения, 

отражающие институциональные ка-

чества кооперативной идентичности. 

Кооперация, согласно представле-

ниям, сформированным российской 

школой экономической мысли, есть 

форма самоорганизации населения 

для коллективной реализации эко-

номических интересов и совместно-

го получения товаров и услуг, про-

являющаяся в определенных видах и 

формах. Простым видом кооперации 

индивидуумов является кооперация 

общественного труда, не генерирую-

щая специфического укладного со-

держания. Зародившись на ранних 

стадиях развития цивилизации как 

необходимая организация для воспро-

изводства человеческого вида, коопе-

рация общественного труда сохраняет 

свое значение и в наши дни. Формы 

самоорганизации граждан все же ока-

зываются значительно более прием-

лемыми в решении проблем наименее 

состоятельной части населения или 

связанных с эксклюзивными запроса-

ми потребителей.

На протяжении существования 

простая кооперация труда реализова-

лась в трех основных формах. Ситу-

ативные объединения индивидов для 

разового выполнения задачи, решение 

которой одним субъектом трудовой 

деятельности не представляется воз-

можным (например, в отечественной 

крестьянской общине широко при-

менялись так называемые «помочи», 

организуемые с целью безвозмездного 

коллективного участия мирян в реше-

нии проблемы одного общинника). 

Артели – устойчивые (или сезонные) 

объединения специалистов одного 

профиля для организации коллектив-

ной трудовой деятельности, имею-

щей целью максимальный заработок 

за счет разделения труда и особых 

умений и навыков мастеров. Артели 

широко представлены и в наши дни. 

По-прежнему сохраняют свое значе-

ние артели старателей, лесорубов, про-

мысловиков и т. д. Пролетарские коо-
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перативы – объединения, создаваемые 

государством на основе выкупаемых и 

передаваемых в аренду трудовым кол-

лективам активов обанкротившихся 

предприятий с целью амортизации 

проблемы безработицы [22, c. 49]. В 

наиболее острый период мирового 

финансового кризиса правительства 

многих развитых стран Запада актив-

но пользовались этой организацией 

для сглаживания остроты социальных 

проблем. 

Несколько отличаются по форме, 

но аутентичны указанным пролетар-

ским кооперативам по содержанию 

китайские коллективные предпри-

ятия. В ходе реформы, осуществля-

емой в Китае с 1992 г., были приняты 

«Установки по изменению механизма 

управления предприятиями обще-

народной собственности». Согласно 

правительственным решениям, мел-

кие государственные предприятия 

преобразовывались в паевые товари-

щества кооперативного типа, на ос-

нове передачи в распоряжение тру-

дового коллектива государственной 

собственности на условиях аренды. 

К концу 1990-х гг. на коллективные 

предприятия приходилось 30 % про-

дукции промышленности [4, c. 14]. От-

сутствие у пролетарских кооперативов 

последовательно реализуемых качеств 

кооперативной организации (коопе-

ративной собственности, формиру-

емой за счет материальных ресурсов 

пайщиков, необходимых ментальных 

качеств у работников наемного труда) 

препятствует их стабильному функ-

ционированию в условиях рыночной 

экономики. Кроме того, на коллек-

тивных предприятиях больших раз-

меров регенерируется несвойственное 

кооперации отчуждение пайщиков от 

управления, что нарушает еще один 

важный кооперативный принцип 

«прямой демократии». Ограниченные 

функциональные возможности проле-

тарских кооперативов в организации 

экономики отмечены в материалах 

Международной организации труда: 

«Искусственно создаваемые и подкон-

трольные государству кооперативы, – 

говорится в аналитическом обзоре, – 

зависящие от правительственных суб-

сидий и иностранной помощи, не об-

ладают жизненной силой и гибкостью, 

необходимыми для их приспособления 

к новым условиям, и поэтому они, как 

правило, прекратит свое существова-

ние, как только перестают получать 

помощь со стороны» [12, c. 6].

Производственная кооперация, как 

форма организации со сложной мор-

фологией, гармонизирующая труд и 

собственность, создает особое «при-

родное» кооперативное качество: 

высокомотивированный труд участ-

ников, заинтересованное отношение 

к обобществленной собственности, 

организацию, основанную на прямой 

демократии. Производственная коо-

перация возникает на стадии перехода 

общества от традиционного к инду-

стриальному состоянию и институци-

онализируется как самостоятельное 

направление концентрации производ-

ства, не за счет объединения наемного 

труда, а в результате обобществления 

трудовых и материальных ресурсов 

мелких товаропроизводителей. Коо-

перация, основанная на объединении 

мелких хозяйств, достигает произво-

дительного эффекта не столько за счет 

совершенствования организационных 

или технических оснований, сколько 

за счет органического соединения тру-

да и собственности.
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Производственная кооперация 

ограничена социально-экономически-

ми рамками, определяемыми доминан-

той субъективного фактора, а именно 

индивидуальностью мастера и воз-

можностью участия каждого коопера-

тора в делах предприятия, поэтому с 

переходом к массовому производству, 

предполагавшему примат крупной ма-

шинной промышленности, функцио-

нальное пространство хозяйственных 

объединений мелких собственников 

консолидируется вокруг определен-

ных экономических «ниш», идентифи-

цируемых по отраслям, видам произ-

водства и величине производственных 

единиц. В зависимости от глубины 

обобществления хозяйств товаропро-

изводителей, производственные ко-

оперативы могут быть простыми и 

сложными. В простых товариществах 

обобществляется одно из направле-

ний производственного цикла: сбыт, 

снабжение, кредит или пользование, 

совместно приобретенными техниче-

скими средствами, а в сложных – не-

сколько или производственный цикл 

целиком. Широко популяризуемая в 

советском обществознании законо-

мерность обязательного развития про-

стых товариществ в сложные, коопера-

тивной практикой не подтверждается. 

В отличие от производственной ко-

операции, являющейся закономерной 

экономической формой, другой вид 

кооперации (потребительские объ-

единения) представляет собой обще-

ственную организацию. Несмотря на 

очевидность несовпадения в проис-

хождении, качественных отличий в 

содержании при внешней схожести 

форм, отечественная кооперативная 

мысль рассматривает потребительские 

союзы как явление однопорядковое с 

производственными кооперативами. 

Специфика потребительских союзов, 

во-первых, основывается на истори-

чески приобретенных, субъективных 

началах, инициирующих их возник-

новение, в то время как появление ко-

операции в целом стало результатом 

закономерных процессов. Во-вторых, 

потребительская кооперация, возни-

кая, приобретает иной, нежели другие 

формы кооперативных объединений, 

социальный смысл. Если основу по-

следних составляют средние слои на-

селения, интегрирующие свои мате-

риальные и трудовые ресурсы в более 

совершенную форму хозяйственной 

организации, то объединения потре-

бителей создаются наименее состо-

ятельной частью населения с целью 

удешевления получаемого товара или 

услуги.

Отсутствие обобществляемой в 

коллективную, выделяемой из част-

ного владения, собственности, за ис-

ключением незначительного паевого 

взноса, в дальнейшем имеющего ми-

нимальное значение в распределении 

дохода, опосредованное участие пай-

щиков в делах, несут в себе ограничен-

ность институционального качества 

потребительской кооперации и повы-

шенную возможность мобильности 

в предпринимательские структуры. 

Потребительская кооперация не про-

дуцирует собственной укладной иден-

тичности и функционирует в рамках 

господствующих в обществе эконо-

мических отношений. Именно этим 

объясняется высокий потенциал ее со-

циальной мобильности в сторону вос-

производства буржуазных отношений.

Актуализация кооперативной 

теории, обусловленная современными 

цивилизационными трендами, при-
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обретает особое звучание в условиях 

России. Являясь мощным инструмен-

том рекрутирования в хозяйственную 

деятельностью и решения социальных 

проблем широкой инициативны граж-

дан, российская кооперация способна 

значительно восполнить дефицит го-

сударственных и частных инвестиций 

в социально-экономическую сферу, 

усилий, направленных на поддержку 

малоимущих слоев населения, активи-

зацию потребительского рынка.
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В1 начале века, более чем через 20 

лет после распада Советского Союза, 

лидерам бывших республик СССР 

(России, Беларуси и Казахстана) при-

шло осознание важности усиленной 

интеграции наших стран в экономиче-

ском направлении. Первыми шагами 

© Политаев В.И., 2015.

в интеграционных преобразованиях 

стало создание Евразийского эконо-

мического сообщества (ЕврАзЭс) в 

начале 2000-х гг. (в число его членов 

вошли также Таджикистан и Киргиз-

стан), а также формирование на его 

основе Таможенного союза и Единого 

экономического пространства (ЕЭП) 
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несколько лет назад. В прошлом году 

был подписан Договор о создании 

Евразийского экономического союза1 

(ЕАЭС), вступивший в силу с 1 января 

2015 г. Подписание этого документа и 

создание ЕАЭС стало новой отправ-

ной точкой в партнерстве трех госу-

дарств.

Данный Договор в той или иной 

степени охватывает все сферы соци-

ально-экономической жизни России, 

Беларуси и Казахстана. Не стал исклю-

чением и инновационный аспект раз-

вития Экономического союза. Об ин-

новациях упоминается в нескольких 

разделах Договора, таких как «Внеш-

неторговая политика», «Транспорт», 

«Интеллектуальная собственность», 

«Промышленность», «Агропромыш-

ленный комплекс». В каждом из них 

утверждается факт необходимости 

инновационного развития, развития 

науки и техники, повышения инно-

вационной активности по каждому 

из перечисленных направлений. Под-

робнее раскрыта тема инноваций в 

разделе XXIV Договора: «Промыш-

ленность». В нем описано применение 

различных инструментов для реализа-

ции промышленного сотрудничества 

стран-членов в рамках Союза. В каче-

стве примеров подобных инструмен-

тов предложена реализация техноло-

гических платформ и промышленных 
1 Договор о Евразийском экономическом 

союзе был подписан Российской Федерацией, 

Республикой Беларусь и Республикой Казах-

стан в г. Астане 29 мая 2014 г. основываясь на 

совместной Декларации о евразийской эконо-

мической интеграции от 18 ноября 2011 г. В 

статье используются ссылки на текст Договора 

и Приложений к нему (№№ 1-33), размещенные 

на официальном сайте Минэкономразвития 

РФ по ссылке – http://economy.gov.ru/minec/

about/structure/depSNG/agreement-eurasian-

economic-union.

кластеров (ст. 92 п. 9.3). В Приложении 

27 (п. 1) к Договору (Протокол о про-

мышленном сотрудничестве) даны 

комментарии касательно термина «тех-

нологическая платформа» – это объект 

инновационной инфраструктуры, по-

зволяющий обеспечить эффективную 

коммуникацию и создание перспек-

тивных коммерческих технологий, вы-

сокотехнологичной, инновационной и 

конкурентоспособной продукции на 

основе участия всех заинтересованных 

сторон (бизнеса, науки, государства, 

общественных организаций).

Однако, из текста Договора и при-

ложений к нему остается неясным, в 

какой конкретно форме будут созда-

ваться технологические платформы, 

поскольку этот термин достаточно  

емкий и обобщающий. В документе 

упоминается, что в рамках полно-

мочий Евразийской экономической 

комиссии (постоянный регулирую-

щий орган Союза) могут вноситься 

рекомендации и предложения по раз-

витию промышленной политики и 

технологических платформ (Прил. 27 

п.2). В частности, поэтому очевидно, 

что впоследствии конкретизировать 

положения Договора будут различ-

ные нормативно-правовые докумен-

ты: программы, стратегии, рекомен-

дации и предложения Комиссии. Тем 

не менее, вступление Договора в силу 

уже осуществилось и вопрос практи-

ческого применения термина «техно-

логическая платформа» на базе ЕАЭС 

остается в настоящее время откры-

тым и актуальным.

Создание нового межгосударствен-

ного субъекта по поддержке иннова-

ций на базе ЕАЭС станет еще одной 

весомой статьей расходов в бюджетах 

государств-членов Союза, что в теку-
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щих экономических условиях будет 

нецелесообразно. Единой «технологи-

ческой платформой» для инноваци-

онного развития стран-членов ЕАЭС 

может стать Евразийский центр высо-

ких технологий (ЕЦВТ). Создание это-

го центра необходимо произвести пу-

тем преобразования Центра высоких 

технологий ЕврАзЭс, ведущего свою 

деятельность с 2009 г. Преобразова-

ние должно быть не формальным, за-

ключающимся в смене наименования, 

а в качественном пересмотре деятель-

ности Центра высоких технологий и 

максимизации синергетического эф-

фекта от взаимного сотрудничества 

трех стран.

В настоящее время деятельность 

Центра1 в основном состоит из ад-

министративно-координирующих 

функций, а разработке и внедрению 

посвящена меньшая часть основных 

направлений работы Центра. Евра-

зийский центр должен стать не толь-

ко субъектом, собирающим проекты 

и проводящим их финансирование 

с помощью венчурной компании, но 

также инициатором исследований, 

распределяющим проекты по малым 

инновационным предприятиям, соз-

давая тем самым двунаправленную 

систему движения инновационных 

проектов. Методом распределения мо-

жет послужить межгосударственная 

система заказа научных исследований, 

т. е. аналог госзакупок. При модерни-

зационных мероприятиях необходимо 

зафиксировать факт того, что, перехо-

дя на новый технологический уклад, 

крайне важно развивать, прежде все-

го, базовые инновации. ЕЦВТ должен, 

1 О Центре высоких технологий см. на сайте 

Евразийского экономического сообщества по 

ссылке – http://evrazes.com/about/sp_cvt.

в первую очередь, уделять внимание 

именно таким разработкам. На его 

базе необходимо проводить межгосу-

дарственные исследования, привлекая 

при этом мощности научно-исследо-

вательских институтов, конструктор-

ских бюро, ведущих технических и 

экономических университетов России, 

Беларуси и Казахстана. Также следует 

поддерживать молодых ученых и не 

оставлять без внимания изобретате-

лей, давая им возможность проводить 

исследования и реализовывать проек-

ты, задействовав ресурсы ЕЦВТ.

Еще одним основополагающим 

фактором является финансирование 

НИОКР. Внутренние затраты на науч-

ные исследования и разработки по Рос-

сийской Федерации в 2013 г. составили 

749797,6 млн. руб. или 1,12 % от ВВП 

(в Беларуси – 0,69 %, а в Казахстане – 

0,18 %)2. Очевидно, что этих затрат 

недостаточно, особенно если учесть 

фактор «де-факто» нецелевого расхо-

дования средств. Для сравнения, по 

данным Совета при Президенте Рос-

сийской Федерации по науке и образо-

ванию3, в развитых странах показатель 

внутренних затрат на научные иссле-

дования и разработки колеблется от 

2,5 % до 4 % от ВВП (в Израиле – 4,38 

%, Финляндии – 3,78 %, Корее – 4,03 %,

Швеции – 3,37 %, Японии – 3,39 %, 

США – 2,77 %). 
2 Автор использовал данные размещенные 

на официальных сайтах Федеральной службы 

государственной статистики России (http://

www.gks.ru), Национального статистическо-

го комитета Республики Беларусь (http://www.

belstat.gov.by) и Комитета по статистике Мини-

стерства национальной экономики Республики 

Казахстан (www.stat.gov.kz).
3 Сведения о финансировании научных ис-

следований см. на официальном сайте Совета 

по ссылке – http://www.snto.ru/Dokumentyi/

Analiticheskie_svedeniya.
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Из бюджета выделены средства на 

создание ООО «Венчурная компания 

«Центр инновационных технологий 

ЕврАзЭС»1, целью которого является 

финансирование перспективных про-

ектов. Учредителями Общества стали 

Белорусский инновационный фонд, 

АО «Национальное агентство по тех-

нологическому развитию» (Республи-

ка Казахстан) и АО «Российская вен-

чурная компания». Это большой шаг к 

налаженному алгоритму по коммерци-

ализации инноваций. Но, разумеется, 

финансирование разработок не долж-

но производиться исключительно за 

сч ет бюджетных средств. О том, что 

необходимо привлекать финансовые 

ресурсы частных инвесторов гово-

рится достаточно давно, но, к сожале-

нию, реализация задумки на практике 

пока слабо совпадает с поставленны-

ми целями. Об этом свидетельствует 

статистика развитых стран, где соот-

ношение расходов государственного 

и частного сектора на НИОКР состав-

ляет от 1:3 до 1:4. В России тенденция 

обратная – 2,5:1 [1, с. 36]. 

Очевидно, что бизнес и частные 

инвесторы не станут проявлять ини-

циативу в финансировании иннова-

ционных разработок, поскольку цикл 

коммерциализации исследования мо-

жет длится более пяти лет. Это доста-

точно большой срок, если учесть, что 

в российских бизнес-реалиях период 

получения прибыли более одного года 

уже считается долгосрочным. Заинте-

ресовать частный сектор может созда-

ние особой экономической зоны тех-

нологического типа с благоприятными 

для бизнеса условиями. Специальный 

налогово-правовой режим уже прак-

1 О компании ЦИТ ЕврАзЭс см. на ее сайте 

по ссылке – http://www.cit-evrazes.ru.

тикуется на объектах Центра высоких 

технологий, но, обращаясь к цифрам 

по вложению частных средств в ин-

новации среди трех стран, становится 

ясно, что этого не достаточно. Важны 

не только налоговые льготы и налого-

вые кредиты, но и льготные условия 

аренды, деловая (офисные помеще-

ния, центры разработок), социальная 

(жилье), инженерная, дорожно-транс-

портная и пр. составляющие инфра-

структуры, присущие особой эконо-

мической зоне технологического типа.

В настоящее время государство фи-

нансирует свыше половины НИОКР 

(на примере России – 56 %), выполня-

емых частным сектором. Для сравне-

ния в странах ОЭСР этот показатель 

составляет всего 7 %, в Китае – менее 

5 % [1, с. 36]. Одной из задач Центра, 

как координатора инновационной ак-

тивности на базе ЕАЭС, должна стать 

не только передача проектов для реа-

лизации малым инновационным пред-

приятиям стран-членов Союза, но и 

распределение этих проектов среди 

частных инвесторов для дальнейшего 

финансирования, что позволит зна-

чительно сократить разницу со стра-

нами ОЭСР. Следовательно, Центр 

становится связующим звеном в цепи 

выполнения проектов частными пред-

приятиями-исполнителями заказа и 

финансировании их частными инве-

сторами. 

Также важно помнить, что завер-

шающим этапом жизненного цикла 

разработки инновационного продук-

та является его внедрение и коммер-

циализация. С процессом внедрения 

инноваций и их коммерциализации 

в России, Беларуси и Казахстане дела 

обстоят хуже, чем в странах «Запада» 

[2, с. 68]. Нередки случаи, что проект 
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профинансирован, выпущены пилот-

ные образцы, но до массового выпуска 

и использования результатов НИОКР 

процесс не доведен. При активном со-

действии ЕЦВТ внедрению результа-

тов инновационных разработок, через 

несколько лет можно будет говорить о 

значительном сокращении отрыва от 

западных стран по данному направле-

нию. 

Соответственно, опорой для разви-

тия инноваций на базе ЕАЭС (или «тех-

нологической платформой» ЕАЭС) 

могут стать качественно модернизи-

рованный Центр высоких технологий 

ЕврАзЭс – Евразийский центр высоких 

технологий, способный задействовать 

в исследованиях мощности конструк-

торских бюро, НИИ и высших учеб-

ных заведений стран-членов Союза, и 

созданная на его основе особая эконо-

мическая зона технологического типа. 

Переход на инновационный сценарий 

развития экономики России в насто-

ящее время является единственным 

способом по преодолению экономиче-

ского отставания от западных стран по 

целому ряду позиций. Создание такого 

субъекта инновационной системы как 

Евразийский центр высоких техноло-

гий, в описанной выше форме, позво-

лит приблизится к другим странам-

лидерам по ряду важных показателей 

развития науки и техники, и достичь 

целей, поставленных при подписании 

Договора об экономической интегра-

ции и создании Евразийского эконо-

мического союза.
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and industrial policy under modern conditions; summarize the objectives of Russia’s new in-
dustrial policy.
Key words: industrial policy, competitiveness, economic security, technological orders.

Современная промышленная по-

литика России, являясь центральным 

звеном проводимой в стране модер-

низации, во многом определяет сте-

пень конкурентоспособности стра-

ны на глобальном рынке товаров и 

услуг. Именно поэтому формирование 

и реализацию государственных про-

грамм и проектов в области развития 

отечественной промышленности сле-

дует рассматривать ядром такого слож-

ного процесса как экономическая мо-

дернизация России. Сейчас понятно, 

что модернизация российской эконо-

мики является долгосрочной тенден-

цией, носящей необратимый характер, 

и с этих позиций необходимо рассма-

тривать проблему перспектив разви-

тия промышленности страны. Важно 

учитывать, что как любое сложное яв-

ление, промышленная политика имеет 

двойственный характер и содержит в 

себе как объективную, так и субъектив-

ную компоненту 1, с. 33. 
С точки зрения объективных про-

цессов глобализации, особенно после 

введения международных санкций, 

Россия, как и ряд других активно раз-

вивающихся стран, выстраивает свои 

собственные стратегии в междуна-

родной конкурентной борьбе. Это 

диктует прямую нацеленность про-

мышленной политики на то, чтобы за-

явленные позиции, с одной стороны, 

были выигрышными, конкурентными 

на мировом рынке товаров и услуг, а 

с другой – могли обеспечить нацио-

нальные интересы в условиях новых 

рисков и перехода к политике импор-

тозамещения. Субъективная сторона 

проблемы заключается в успешном 

и своевременном решении сложных 

задач, которые стоят перед учеными, 

специалистами, государственными и 

региональными органами власти в об-

ласти формирования стратегической 

программы промышленного развития 

страны. Это и есть те субъекты, ко-

торые непосредственно определяют 

цели, разрабатывают планы и контро-

лируют реализацию решений по раз-

вития промышленного производства 

в стране.

Программа экономического и про-

мышленного развития России, в от-

личие от предшествующих, не должна 

полностью базироваться на адаптации 

к современным мировым кризисным 

тенденциям. Планы должны способ-

ствовать коренному изменению небла-

гоприятной среды, поиску и реализа-

ции стратегических преимуществ для 

развития экономики России, в услови-

ях когда ведущие страны «глобального 

клуба» делают попытки объединить 

свои усилия против нашей страны. 

Как справедливо отмечают российские 

ученые, в ближайшее время необходи-

мо сосредоточить усилия на создании 

новой модели мирового экономиче-

ского порядка и трансформации на-

циональных сценариев развития 2, 

с. 29. Это определяется тем, что на-

циональная экономическая и про-

мышленная политика в современных 

условиях, особенно после вступления 

России в Всемирную торговую органи-

зацию (ВТО), не может уже строиться 

без координации с международными 

усилиями по преодолению кризиса. 
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При этом, по нашему мнению, оши-

бочно представлять текущий глобаль-

ный кризис как некое отклонение от 

прежней нормы развития, как сово-

купность «болезненных» для разных 

национальных экономик явлений и 

процессов, которые срочно нуждают-

ся «в лечении». Следствием подобных 

представлений о кризисе является вы-

вод о том, что меры, принимаемые по 

выходу из кризиса, должны привести 

мировую экономику в прежнее, «здо-

ровое» состояние, к возвращению к 

докризисной траектории изменения 

мировых индикаторов, сохранению 

общего тренда и модели развития 

экономики. Однако, подчеркнем, что 

именно та модель породила глобаль-

ный дисбаланс, связанный с ориента-

цией на такую структуру международ-

ных обменов, когда развитые страны 

практически отказались от производ-

ства, а занимались только импортом 

товаров и капитала, в то же время ак-

тивно экспортируя финансовые услуги 

в развивающиеся страны мира. В свою 

очередь, последние производили и экс-

портировали дешевые товары и полез-

ные ископаемые, высокими темпами 

накапливая сбережения, поддерживая 

высокий инфляционный фон. 

Действительно, в последние 

полтора-два десятилетия для роста 

сбережений в ряде стран Азии, Ла-

тинской Америки, а также в России, 

сложились крайне благоприятные ус-

ловия, чему способствовали относи-

тельно низкий уровень оплаты труда 

и социальных гарантий, а также зани-

женные курсы национальных валют, в 

том числе и рубля. В силу неразвитости 

собственных рыночных институтов и 

финансовых систем страны с развива-

ющимися экономиками активно ин-

вестировали накопленный капитал на 

рынки США и развитых европейских 

стран, благодаря чему последние мог-

ли иметь большие бюджетные дефици-

ты и высокий уровень потребления. В 

результате реализации подобной мо-

дели, финансовые системы развитых 

стран не выдержали «неиссякаемый» 

приток капитала, что привело к фи-

нансовым «пузырям», к массе необе-

спеченных деривативов, рискованным 

инвестициям и, в конечном итоге, к 

глобальному финансовому кризису.

С другой стороны, проводимая в 

последние годы в России политика 

«стерилизации денежных потоков», 

целью которой было снижение уров-

ня инфляции в стране, привела к «вы-

мыванию» источников финансиро-

вания в собственное производство, к 

острому дефициту инвестиций в ре-

альный сектор экономики, в развитие 

ведущих отраслей промышленности, 

транспорта, сельского хозяйства, ко-

торые собственно определяют уровень 

жизнеобеспечения основной массы 

населения страны. В связи с этим на 

нынешнем этапе преодоления миро-

вых кризисных явлений актуальным 

становится недопустимость возвра-

та к прежнему тренду мирового раз-

вития, который неизбежно приведет 

через достаточно короткий период 

времени к усилению описанного дис-

баланса. Требуется новый сценарий 

развития, в котором предусматривает-

ся не возврат к докризисной «норме», 

а постепенная смена ориентиров: раз-

витых рынков – на собственное про-

изводство, а развивающихся – на по-

требление, внедрение IT-технологий, 

развитие национальных рыночных и 

финансовых институтов. Решения по 

переходу к новой модели глобально-
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го развития должны быть приняты на 

международном уровне (например, в 

формате стран БРИКС, евразийского 

проекта и т. п.). Однако и на уровне на-

циональных экономик уже сегодня не-

обходимо принять ряд кардинальных 

мер по изменению условий и траекто-

рий развития, прежде всего, в ключе-

вой сфере экономики – промышлен-

ном производстве.

Как известно, модернизация в ши-

роком смысле основывалась на ин-

дустриальной технологии и частном 

предпринимательстве, распростране-

нии адекватных форм производствен-

ного и личного потребления, росте 

урбанизации и создании духовной 

среды с дифференциацией и индиви-

дуализацией ценностных ориентиров, 

секуляризацией и рационализацией 

общественного сознания и прочих яв-

лениях схожего порядка [2, с.132]. Ис-

следования в области экономических 

аспектов модернизации подразумева-

ют более узкую трактовку этого тер-

мина. За основу принимаются, прежде 

всего, производственные параметры, 

а именно усовершенствование, улуч-

шение, обновление машин, оборудо-

вания, технологических процессов в 

соответствии с новейшими достиже-

ниями науки и техники, требованиями 

и нормами, техническими условиями 

и стандартами. Таким образом, важ-

нейшими фактором для российской 

модернизации является процесс рас-

ширения индустриальных промыш-

ленных технологий, основанных, как 

на использовании национального 

и международного капитала, так и 

трансферта в промышленность совре-

менного научного знания. 

Одной из особенностей российской 

промышленной политики является то, 

что решение о ее формировании и ре-

ализации принимается на фоне высо-

кого износа и низкого качественного 

уровня промышленного оборудова-

ния. В настоящее время специалиста-

ми установлено примерно трехкратное 

превосходство развитых западных эко-

номик над Россией по среднему возра-

сту производственного оборудования 

в промышленности. Cтепень износа 

основных фондов в среднем по Рос-

сии на начало 2013 г. составила 47,9 %,

в том числе зданий и сооружений – 

почти 30 %, машин и оборудования 

– более 52 %. При этом полностью из-

ношено 12,8 % промышленных основ-

ных фондов, в том числе 5,6 % зданий 

и сооружений, 17,6 % машин и обору-

дования [5]. 

Выше, чем в среднем по экономике, 

изношены основные фонды на пред-

приятиях по производству машин и 

оборудования, в том числе для транс-

портной и коммунальной инфраструк-

туры, электроприборов, электрон-

ного и оптического оборудования, 

химического производства. Однако 

именно эти отрасли промышленности 

нуждаются в самых современных IT-

технологиях, поскольку определяют 

технический уровень производства в 

других сферах производства – сель-

ском хозяйстве, строительстве, легкой 

и пищевой промышленности, жилищ-

но-коммунальном хозяйстве и других 

отраслях, непосредственно связанных 

с жизнеобеспечением российского на-

селения. Так, по оперативным данным 

Минрегиона, износ основных фондов 

предприятий жилищно-коммуналь-

ное хозяйство (ЖКХ) в последнее де-

сятилетие постепенно увеличивается 

на 1-3 % в год, и в 2014 г. этот показа-

тель приблизился к отметке 60 %, а по 
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отдельным регионам он доходит и до 

80 %. Поскольку доля тепловых сетей, 

выслуживших установленные сроки, 

к 2013 г. увеличилась до 33 %, а по во-

допроводным сетям – до 44 %., то это 

привело к тому, что в настоящее вре-

мя потери в тепловых сооружениях и 

сетях достигают 30–40 %. На каждые 

100 км тепловых сетей ежегодно реги-

стрируется в среднем 70 повреждений, 

а за отопительный сезон 2013–2014 гг. 

в стране произошло более 700 техно-

логических сбоев в сфере ЖКХ [3]. 

Приведенные данные свидетель-

ствуют, что основной целью обновлен-

ной промышленной политики должен 

стать значительный рост инвестиций 

в модернизацию объектов промыш-

ленного производства, коммуналь-

ной, транспортной и энергетической 

инфраструктуры, что напрямую свя-

зано со снижением рисков техноген-

ных катастроф и аварий, от которых 

страдает население страны. При этом 

следует учитывать современные ре-

алии и после крупных техногенных 

катастроф не заниматься восста-

новлением громоздких устаревших 

объектов инфраструктуры прошлого 

века, а создавать новые, мобильные 

на базе высоких технологий. Так, при-

нятое решение о восстановлении та-

кого гиганта, как Саяно-Шушенская 

ГЭС, многими специалистами до сих 

пор считается нерациональным и за-

тратным решением. Вместо этого сле-

довало создать 5–6 новых небольших 

ГЭС на базе принципиально новых 

промышленных технологий, диверси-

фицируя инвестиции в строительство 

и модернизацию объектов электро-

энергетики и снижая риски потен-

циальных террористических угроз в 

этой сфере. 

Несмотря на то, что последние три 

десятилетия стали для российской 

промышленности временем утраты 

позиций, не следует идти по прото-

ренной дороге так называемой «дого-

няющей» модернизации, которую вы-

брали во второй половине 20-го века 

многие страны юго-восточной Азии. 

Россия, несомненно, одна из немногих 

стран на планете, обладающая таки-

ми ресурсами, которые позволяют ей 

формировать собственную, независи-

мую от других стран национальную 

воспроизводственную базу, которая 

составляет главный стратегический 

ресурс страны и одно из ее важнейших 

конкурентных преимуществ.

Россия по качеству и структуре 

производства гораздо ближе к евро-

пейским развитым державам и США, 

чем любая азиатская страна, включая 

Китай, который, несмотря на высокие 

темпы роста, остается в целом стра-

ной более архаичной и отсталой. Рос-

сия еще в первой половине двадцатого 

века прошла эпоху индустриализации, 

имеет подавляющую долю городского 

населения, развитую систему образо-

вания, здравоохранения и т. д. Имен-

но поэтому программа модерниза-

ции экономики России, включающая 

промышленную политику, призвана 

преодолеть такое парадоксальное по-

ложение, при котором практически 

самодостаточная страна оказывается 

в достаточно жесткой зависимости от 

внешних факторов развития, что про-

явилось особенно ярко в условиях вве-

дения санкций со стороны европей-

ских стран и США. 

В целом промышленный ком-

плекс России обеспечен ресурсным 

потенциалом гораздо выше по срав-

нению с другими странами. Однако 



33

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

при сложившейся возрастной, техно-

логической и воспроизводственной 

структуре основного капитала, ори-

ентированной, в основном, на экспорт 

нефти и газа, низкие темпы инвести-

рования на предприятиях обрабатыва-

ющего комплекса остаются фактором, 

сдерживающим темпы реконструкции 

и модернизации отечественной про-

мышленности, развитие производств 

по выпуску конкурентоспособных ко-

нечных и промежуточных товаров и 

услуг [4, с. 49].

Следует также отметить, что ре-

альный сектор российской экономики 

находится не только под давлением 

внешнего рынка (особенно после всту-

пления санкций), но и внутренних 

неблагоприятных факторов. Сохра-

няющееся кредитное «сжатие» и рост 

тарифов естественных монополий 

приводят к мультипликативному эф-

фекту общего ограничения спроса на 

отечественную промышленную про-

дукцию гражданского и оборонного 

назначения. Как известно, в соответ-

ствии с классическими рыночными за-

конами, в результате снижения спро-

са падает производство, ухудшаются 

финансовые результаты, обостряется 

ситуация с взаиморасчетами, увели-

чивается риск неплатежей по банков-

ским кредитам и по заработной плате, 

что ведет к сокращению внутреннего 

спроса, ускоряя спад производства.

Реализация такого пессимистич-

ного, но реального сценария может 

привести к тому, что в целом в России 

внутреннее производство не сможет 

обеспечить удовлетворение объек-

тивно обусловленных жизненных по-

требностей населения и производства 

в потребительских товарах и товарах 

инвестиционного назначения. Таким 

образом, отсутствие единой сбалан-

сированной национальной промыш-

ленной политики создает реальную 

угрозу экономической безопасности и 

финансовой устойчивости страны, и, 

как следствие, может привести к обо-

стрению социальной напряженности в 

стране.

Альтернативой такому развитию 

событий может и должна стать новая 

промышленная и техническая полити-

ка инновационного развития, которая 

позволит решить стоящую перед на-

шей страной грандиозную задачу но-

вой индустриализации 21-го века. Ее 

содержание – форсированное разви-

тие высоких технологий при коренном 

обновлении всей инфраструктуры на 

новой технической, организационной, 

правовой и управленческой основе. 

Такая задача должна способствовать 

переходу к новому технологическому 

укладу, такой модели стратегического 

развития, которая предусматривает 

преодоление и замену традиционных 

ценностей, препятствующих социаль-

ным изменениям и экономическому 

росту, на ценности, мотивирующие 

хозяйствующих субъектов на иннова-

ционную деятельность – разработку, 

создание и распространение новых 

технологий и генерирование соответ-

ствующих организационно-экономи-

ческих отношений [6, с. 121].

В то время, когда мировая эконо-

мика проходит точку бифуркации, вы-

бирая один из альтернативных сцена-

риев развития, отечественные ученые 

и практики должны изменить соб-

ственное представление о феномене 

модернизации, как о развитии только 

современных производственных мощ-

ностей. Новая промышленная полити-

ка должна способствовать не столько 
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созданию сверхсовременных произ-

водств, сколько преодолеть сформи-

ровавшуюся к настоящему времени 

технологическую зависимость россий-

ского общества в целом, развеять миф 

о его неспособности генерировать са-

мые передовые научно-технические 

идеи и экспортировать не только по-

лезные ископаемые, но также резуль-

таты отечественных научно-исследо-

вательских и опытно-конструкторских 

разработок. Промышленная политика 

призвана стать своеобразной «до-

рожной картой» модернизации, т. е. 

научно-обоснованным, гармоничным, 

четким и реализуемым в рамках го-

сударственной политики планом раз-

вития национального конкурентоспо-

собного производства.
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нии эффективности деятельности таможенных органов. В конечном итоге «единое окно» 
дает положительные результаты для всех участников процесса за счет снижения как ма-
териальных, так и временных издержек при перемещении товара. Но единой методологи-
ческой обеспеченности принятия и гармонизированной реализации «единого окна» пока 
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Abstract. Under the conditions of globalization and intensification of international commodity 
exchange whose growth has thrice exceeded the total GDP for the last two decades the forma-
tion and efficiency of national customs services acquire a special significance. This significance 
lies in the necessity of promoting foreign trade activity of companies on the one hand and 
providing conditions for national economic security by effective customs control on the other. 
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trade, pilot markers, the uniform window.

Общая либерализация1 и унифи-

кация тамoженных oтнoшений ста-

вят перед исследователем широкий 

спектр нерешенных задач и спoрных 

вoпрoсoв при изучении тамoженнoй 

системы Российской Федерации. По 

актуальному и сейчас высказыванию 

Д.А. Медведева (2012 г.) во вступи-

© Бойкова М.В., 2015.

тельном слове на заседании Комиссии 

по модернизации и технологическому 

развитию экономики России: «Задача 

таможни не заключается в том, чтобы 

только собирать денежные средства 

в казну. Таможня должна быть тоже 

интегральным механизмом помощи 

и поддержки предпринимательства в 

стране, а не барьером» [3].
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Одним из направлений, позволя-

ющим проводить параллель между 

условиями ведения бизнеса и эко-

номическим развитием государства, 

является проект «Ведение бизнеса»1, 

посвященный анализу деятельности 

предприятий в условиях регулирова-

ния их деятельности на национальном, 

субнациональном и региональном 

уровнях. В рамках этого исследования 

осуществляется сбор и анализ всесто-

ронних количественных данных для 

сопоставления условий регулирова-

ния предпринимательской деятель-

ности между странами. Тем самым 

проект побуждает государства к более 

эффективному регулированию, обе-

спечивает измеримые ориентиры для 

проведения реформ и служит инфор-

мационным ресурсом для заинтересо-

ванных структур. В реализации про-

екта участвуют более 7000 экспертов 

из разных странах мира – экономисты, 

консультанты по вопросам предпри-

нимательской деятельности, юристы, 

представители правительств, ведущие 

ученые разных стран, оказывающие 

методическую и экспертную помощь.

Исследование содержит рейтинг 

стран мира по показателю благопри-

ятствия ведению бизнеса, который 

1 Доклад «Ведение бизнеса» (англ. Doing 

Business Report) – ежегодное исследование 

группы Всемирного банка, оценивающее в 

странах простоту осуществления предприни-

мательской деятельности по анализу норматив-

ных актов, регулирующих деятельность малых 

и средних предприятий на протяжении всего 

жизненного цикла, и порядка их применения 

на практике. Доклад составляется с 2003 г., 

рейтинг государств по л егкости ведения биз-

неса присутствует с 2005 г. а с 2006 г. страны 

ранжируются также по индикаторам. В статье 

используются данные размещенные на офици-

альном сайте Доклада по ссылке – http://www.

doingbusiness.org.

рассчитывается по среднему арифме-

тическому контрольных индикаторов: 

регистрация предприятий; получение 

разрешений на строительство; под-

ключение к системе электроснабжения; 

регистрация собственности; кредито-

вание; защита инвесторов; налогообло-

жение; международная торговля; обе-

спечение исполнения контрактов; 

ликвидация предприятий (разрешение 

неплатежеспособности, урегулиро-

вание банкротств). Высокая позиция 

страны означает, что ее регуляторный 

климат благоприятствует ведению биз-

неса. При расчете не учитываются такие 

переменные, как макроэкономическая 

политика, качество инфраструктуры, 

квалификация рабочей силы, колеба-

ния валютных курсов, мнения инвесто-

ров, безопасность и уровень коррупции. 

Таким образом, условия организации и 

ведения бизнеса рассматриваются без 

учета политических аспектов, исключи-

тельно на уровне законодательных по-

ложений и нормативов.

С середины 2012 г. по настоящее 

время Федеральной таможенной служ-

бой (ФТС) России проводится мас-

штабные реформы в области таможен-

ного администрирования, которые 

направлены на создание благоприят-

ных условий для участников внешне-

экономической деятельности (ВЭД). 

По позиции в упомянутом рейтинге 

«Doing Buiseness» («DВ 2015») Все-

мирного банка в категории «легкость 

ведения бизнеса» Российская Федера-

ция занимает 62 место среди 189 стран 

мира. Вместе с тем результаты показа-

ли, что, несмотря на все усилия ФТС, 

позиция Российской Федерации в рей-

тинге по показателю «международная 

торговля» существенно не изменяется 

(табл.1).
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Как уже отмечалось, реализация 

ФТС мероприятий в рамках «дорож-

ной карты» дала очевидный резуль-

тат: время при импорте, учитываемое 

Всемирным банком в рейтинге, сокра-

тилось с 2-х до 1-го дней и соответ-

ствует лучшим практикам в области 

внешнеторговой деятельности. Сле-

довательно, реализация мероприятий 

по дальнейшему сокращению сроков 

совершения таможенных операций 

и таможенных процедур, предусмо-

тренных «дорожной картой», не ока-

жет существенного влияния на срок 

«таможенной очистки и технического 

контроля» в будущем.

Выводы о том, что реализация 

реформ в области таможенного ад-

министрирования в будущем уже не 

может оказать значительное влияние 

на улучшение позиции России в рей-

тинге «Doing Business», подтверждены 

представителями Всемирного банка 

на экспертных консультациях по на-

правлениям сотрудничества ФТС 

и Всемирного банка 30–31 октября 

2014 г. В частности, ими отмечены 

успехи таможенной службы Россий-

ской Федерации в части сокращения 

сроков осуществления таможенных 

процедур. При этом было выражено 

понимание того, что в дальнейшем 

улучшение позиции России по по-

казателю «международная торговля» 

возможно только путем оптимизации 

логистических составляющих экс-

портно-импортных процедур: порто-

вых операций, погрузо-разгрузочных 

и иных операций, автомобильных 

транспортных операций.

Создание оптимальных условий 

невозможно без налаживания ме-

ханизмов взаимодействия государ-

ственных органов с участниками 

процессов международной торговли. 

Создание таких условий перемеще-

ния товаров и транспортных средств 

через таможенную границу возможно 

при повышении эффективности та-

моженного контроля за счет повыше-

ния уровня межведомственного вза-

имодействия и сокращения времени 

совершения таможенных операций. 

Опросы участников ВЭД отмечают, 

что значительное влияние на пробле-

му роста издержек участников ока-

зывает длительность и высокая сто-

имость услуг, связанных с процессом 

обработки, в частности, контейнеров 

в морских портах. 

Важным фактoрoм, влияющим на 

цену тoвара и услoвия ведения бизнеса 

в единoм тамoженнoм прoстранстве, 

выступает стoимoсть oказания 

тамoженных услуг. Стoимoсть 

тамoженных услуг, предоставляемых 

участникам ВЭД тамoженными пред-

ставителями пo oснoвным пoзициям 

сoставляет в Рoссийскoй Федерации –

15153 рублей, Республике Беларусь – 

год 2012 г. 2013 г. 2014 г.

место 

среди 

стран 

факт
«дорожная 

карта»
факт

«дорожная 

карта»
факт

«дорожная 

карта»

162 160 157 155 155 130

Таблица 1

Позиция РФ в рейтинге «Doing Buiseness» (DB) по индикатору 
«международная торговля»
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4230 рублей, Республике Казахстан – 

10229 рублей.

Согласно данным исследования 

«Doing Business», время осуществле-

ния экспортно-импортных операций 

«в портах и терминалах» занимает до 

3-х дней, время «наземной перевозки» 

до 5-ти дней, что значительно превы-

шает время «таможенной очистки и 

технического контроля» равное од-

ному дню. Результаты рейтинга «DВ 

2015» свидетельствуют о необходи-

мости проведения работы по раз-

личным направлениям, связанным с 

осуществлением внешнеторговой дея-

тельности. Это не только вопросы со-

вершенствования таможенного адми-

нистрирования, но также улучшения 

работы администрации портов, их тех-

нического обустройства и оснащения, 

координации работы портовых служб 

и стивидорных компаний, улучшения 

качества российских автомобильных и 

железных дорог, сокращения времени 

на подготовку документов, банковских 

операций, ценообразования на рынке 

брокерских, транспортных и юридиче-

ских услуг, оптимизации работы скла-

дов, внедрения технологии «единого 

окна» и организации «безбумажного» 

документооборота в федеральных ор-

ганах исполнительной власти и орга-

низациях.

Технология «единого окна» явля-

ется элементом корпоративного вза-

имодействия и актуальна для специ-

алистов в области внешней торговли 

всего мира, в связи с чем международ-

ными организациями были разрабо-

таны документы, регламентирующие 

содержание и порядок деятельности 

при создании данного механизма. 

К числу ведущих из них относятся 

Рекомендации (№№ 33–35) Центра 

по упрощению процедур торговли 

и электронным деловым операциям 

ООН1 [1; 2; 4]. Так, согласно Реко-

мендации № 33 «единое окно», есть 

механизм, позволяющий сторонам, 

участвующим в торговых операциях, 

предоставлять стандартизирован-

ную информацию и документы с ис-

пользованием единого пропускного 

канала в целях выполнения всех регу-

лирующих требований, касающихся 

экспорта, импорта и транзита.

Отправной точкой в работе по 

созданию и внедрению механизмов 

«единых окон» в странах-членах Та-

моженного союза стало решение Кол-

легии Евразийской экономической ко-

миссии, которым был одобрен проект 

основных направлений развития «еди-

ных окон» в системе регулирования 

внешнеэкономической деятельности2. 

Согласно содержанию документа, 

создание такого механизма позволит 

упростить, оптимизировать и повы-

сить взаимодействие между госу-

дарственными органами контроля и 

участниками ВЭД. Среди мер, которые 

1 Центр ООН по упрощению процедур тор-

говли и электронным деловым операциям (СЕ-

ФАКТ ООН) возник в 1996 г. после преобразо-

вания Рабочей группы № 4 (Working Party 4 или 

WP.4) по упрощению процедур международной 

торговли, существовавшей с 60-х гг. 20-го века 

при Экономической Комиссии ООН для Евро-

пы (ЕЭК).

2 Решение Коллегии Евразийской 

экономической комиссии от 8 апреля 

2014 г. № 52 «О проекте решения Совета Евра-

зийской экономической комиссии «О проекте 

решения Высшего Евразийского экономиче-

ского совета «Об основных направлениях раз-

вития механизма «единого окна» в системе 

регулирования внешнеэкономической деятель-

ности» см. на официальном сайте Евразийской 

экономической комиссии по ссылке – http://

www.eurasiancommission.org/ru/Pages/default.

aspx.
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предлагаются к применению для до-

стижения этой первоочередной цели, 

можно назвать:

– сближение подходов по развитию 

национальных механизмов «единых 

окон»;

– развитие национальных механиз-

мов «единых окон»;

– обеспечение принятия концеп-

ции «единого окна»;

– определение уполномоченного го-

сударственного органа, ответственно-

го за реализацию национального меха-

низма «единого окна». 

Вопрос определения государствен-

ного органа, ответственного за разра-

ботку данного механизма уже имеет 

неформальный ответ – таможенная 

служба, а единой методологической 

обеспеченности принятия и гармо-

низированной реализации «единого 

окна» пока не существует. Среди стран, 

опыт которых наиболее успешен по 

внедрению механизма «единого окна», 

мог бы служить примером, Сингапур 

(1-е место в рейтинге), Республика 

Корея (5-е место) и Швеция (11-е ме-

сто). Как видно (табл. 2) по индикатору 

«международная торговля», показате-

ли каждой из трех стран значительно 

выше, чем у Российской Федерации. 

Так, например, количество дней на экс-

порт в России в 3 раза больше, нежели 

в других странах, а количество дней, 

затрачиваемых на осуществление им-

порта, в нашей стране в 4,9 раз боль-

ше, чем в Сингапуре, в 3,2 раза – чем в 

Швеции и в 2,7 раз – чем в Корее.

Анализ зарубежного опыта по-

казал, что механизм «единого окна» 

является мировым трендом в повы-

шении эффективности деятельности 

таможенных органов. Страны, исполь-

зующие данный механизм являют-

ся ведущими в рейтинге Всемирного 

банка по показателю «международная 

торговля». Принципы, заложенные в 

данную систему, призваны обеспечить 

резкое повышение эффективности го-

сударственного контроля на границе, 

придать импульс развитию внешней 

торговле в целом. В конечном итоге 

«единое окно» дает положительные ре-

зультаты для всех участников процес-

са за счет снижения как материальных, 

так и временных издержек при переме-

щении товара.

ЛИТЕРАТУРА:
1. Выработка правовой основы системы 

«единого окна» в международной тор-

Таблица 2

Показатели стран по индикатору «международная торговля» DB 2014

Страна

Документы 

для 

экспорта 

(кол-во)

Время на 

экспорт 

(дней)

Стоимость 

экспорта 

(US$ за 

контейнер)

Документы 

на импорт 

(кол-во)

Время на 

импорт 

(дней)

Стоимость 

импорта 

(US$ за 

контейнер)

Республика 

Корея
3 8 670 3 7 695

Российская 

Федерация
9 21,1 2 400,5 10 19,4 2 594,5

Сингапур 3 6 460 3 4 440

Швеция 3 9 725 3 6 735
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Аннотация. Статья посвящена современным технологиям организации жизненного цик-
ла (ЖЦ) продукции, которые к настоящему моменту составляют основу систем управ-
ления ЖЦ – управление конфигурацией, параллельный инжиниринг, коллаборативный 
инжиниринг, интегрированная логистическая поддержка. Выделены ключевые объекты 
управления в системе ЖЦ продукции, представляющие перечень основных технических и 
экономических показателей изделия. В статье сделан акцент отдельно на информацион-
ные и управленческие аспекты создания системы управления ЖЦ. Статья рекомендуется 
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MODERN TECHNOLOGIES OF PRODUCT LIFECYCLE MANAGEMENT 
FOR KNOWLEDGE-INTENSIVE AND HI-TECH PRODUCTION

Abstract. The article is concerned with the basic modern technologies of Product Lifecycle 
Management (PLM) for hi-tech production, such as Configuration Management, Concurrent 
(Parallel) Engineering, Collaborative Engineering, Integrated logistic support. The key objects 
of management in PLM-system of production submitting the list of the main technical and eco-
nomic indicators of a product are highlighted. A special emphasis was made on information and 
administrative aspects of PLM- system creation. The article is recommended to the students of 
economic and technical specialties and experts working in the field.   
Key words: lifecycle, configuration management, concurrent/parallel engineering, collaborative 
engineering, integrated logistic support.

В1 настоящий момент большинство 

российских предприятий-производи-

телей наукоемкой промышленности 

(в частности, в отраслях авиастроения 

и кораблестроения, автомобилестро-

ения и атомной энергетики) активно 

внедряют современные технологии 

управления жизненным циклом (ЖЦ) 

© Бром А.Е., 2015.

продукции, основанные на техноло-

гиях информационной поддержки 

(ИПИ-технологии, или CALS). Глав-

ной целью повсеместного внедрения 

ИПИ-технологий является создание 

целостной системы, охватывающей и 

интегрирующей в единое информа-

ционное пространство основные ста-

дии ЖЦ продукции (в соответствии 
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со стандартом ИСО 9004-1): марке-

тинговые исследования; опытно-кон-

структорские работы (ОКР); матери-

ально-техническое снабжение (МТС); 

подготовка производства; производ-

ство продукции; контроль и испыта-

ния; упаковка и хранение; реализация 

и распределение; монтаж и эксплуата-

ция; техническая помощь и постпро-

дажное обслуживание; утилизация. 

Перечисленные одиннадцать стадий 

могут объединяться или исключаться 

из системы ЖЦ в зависимости от вида 

продукции, от целей создания подоб-

ной системы и достигнутых соглаше-

ний между всеми участниками ЖЦ.

Необходимо отметить, что для 

наукоемкой продукции военного и 

двойного (специального) назначения 

жизненный цикл изделий «вооруже-

ния, военная и специальная техника» 

(ВВСТ) по системе, принятой в США, 

включает восемь этапов:

– исследование и разработка кон-

цепции ВВСТ;

– подтверждение возможности и 

демонстрация технической реализа-

ции концепции;

– проектирование, конструирова-

ние и разработка технологии произ-

водства;

– производство и развертывание;

– эксплуатация и ремонт;

– боевое применение;

– модернизация и повторная экс-

плуатация;

– снятие с вооружения по причине 

физического или морального устаре-

вания.

Жизненный цикл конкретных из-

делий военного назначения и систем 

вооружений различается. В одном 

случае он определяется физическими 

свойствами образца техники, во вто-

ром – совокупностью показателей эф-

фективности и пригодности для даль-

нейшего применения определенной 

группы комплексов ВВСТ, входящих в 

систему вооружений [2]. 

ИПИ-технологии включают систе-

мы автоматизации процессов проекти-

рования и производства (CAD/CAM/

CAE, ERP, MES, SCM, CRM, PDM) и к 

настоящему моменту дают возмож-

ность перейти к полному электрон-

ному моделированию процессов ЖЦ 

(информационной поддержке ЖЦ из-

делия, т. е. технологиям «Product Life-

cycle Management» или PLM) в рамках 

концепции создания системы управле-

ния жизненным циклом – СУЖЦ. Ре-

зультатом перехода к PLM становится 

реализация сквозного конструктор-

ского, технологического и коммерче-

ского циклов, от идеи изделия до его 

эксплуатации и утилизации [1].

Управление ЖЦ продукции – это 

интеграция набора информационных 

и организационно-управленческих 

стратегий с инструментами для обе-

спечения организации деятельности 

всех участников ЖЦ с целью дости-

жения оптимальных значений по 

ключевым показателям ЖЦ: длитель-

ности ЖЦ, стоимости ЖЦ, над ежно-

сти и качества изделий. Для каждого 

процесса ЖЦ должны рассчитывать-

ся количественные оценки эффекта и 

затрат, оцениваться факторы риска, 

внедряться методы реинжиниринга 

для повышения качества изделий и 

минимизации совокупной стоимости 

ЖЦ изделия. Таким образом, в каче-
стве объектов управления ЖЦ не-
обходимо выделить следующие эле-
менты: 

– с точки зрения создания объекта 

техники – надежность, эксплуатацион-
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ная технологичность, ремонтопригод-

ность, долговечность, сохраняемость, 

безотказность изделия, контролепри-

годность;

– с экономической точки зрения 

– получение прибыли от эксплуата-

ции (или уменьшения расходов при 

производстве и эксплуатации изде-

лий ВВСТ), минимизация затрат на 

постпродажное обслуживание; тех-

нико-экономическая и эксплуатаци-

онно-экономическая эффективность 

изделий; минимизация совокупной 

стоимости ЖЦ продукции.

С одной стороны, при создании си-

стемы управления ЖЦ (СУЖЦ) глав-

ный акцент делается на разработку 

трех основных информационных со-

ставляющих. Единая информационная 

модель (ЕИМ) изделия включает опи-

сание состава и структуры ЖЦ изде-

лия и состав информации об изделии. 

Обязательно в ЕИМ должна входить 

и информация о фактическом состоя-

нии изделия на каждой из стадий ЖЦ. 

Единое информационное простран-

ство (ЕИП) – инструментарий, с помо-

щью которого создается и управляется 

ЕИМ изделия. Организационно-функ-

циональная модель (ОФМ) – меропри-

ятия и правила создания целостной 

системы организации процессов ЖЦ 

от получения заказа на разработку 

изделия до организации полной под-

держки эксплуатации и утилизации 

продукции.

С другой стороны, СУЖЦ – это ре-

ализация управленческой стратегии 

координации деятельности участни-

ков ЖЦ в промышленности, целью ко-

торой является создание современной 

конкурентоспособной наукоемкой 

высокотехнологичной продукции на 

основе:

– внедрения идеологии неразрыв-

ного исследования и анализа процес-

сов проектирования, производства и 

эксплуатации продукции;

– перехода к концепции интегриро-

ванной логистической поддержки как 

ключевого инструмента для обеспече-

ния надежности объектов техники и 

минимизации затрат их ЖЦ;

постоянного мониторинга и контро-

ля плановых и фактических показате-

лей эффективности процессов ЖЦ. 

Для реализации этой цели в СУЖЦ 

должно обеспечиваться постоянное 

целенаправленное воздействие на кон-

струкцию изделия, проектную и про-

изводственную среду изделия, систему 

поддержки эксплуатации изделия.

Такое воздействие обеспечивают 

базовые (т.е. необходимые к внедре-

нию) технологии, составляющие к на-

стоящему моменту ядро СУЖЦ.

Управление конфигурацией (УК, 
Confi guration Management) – организа-

ционно-управленческая деятельность 

по управлению и контролю за процес-

сами разработки и производства изде-

лия, направленная на обеспечение со-

ответствия параметров создаваемого 

изделия заданным требованиям1 [3]. 

Под конфигурацией изделия понимает-

ся совокупность данных (документов), 

описывающих функциональные, фи-

зические и эксплуатационные характе-

ристики изделия, включая требования 

заказчика к изделию, разработанную 

конструкцию изделия и изменения 

этих данных на разных стадиях ЖЦ.

1 ГОСТ 2.105-95: «Единая система кон-

структорской документации. Общие тре-

бования к текстовым документам»; ГОСТ 

2.503-90: «Единая система конструктор-

ской документации. Правила внесения из-

менений».
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В процессе УК постоянно кон-

тролируются соответствие требова-

ний заказчика данным проектной и 

физической конфигурации изделия. 

В связи с этим УК включает отдель-

ные регламентированные процеду-

ры. Во-первых, разработка базовой 

конфигурации – формирование и ут-

верждение документации конфигу-

рации, т. е. документации, на основе 

которой определяются функциональ-

ные, физические и эксплуатационные 

характеристики изделия. На этапе 

утверждения технического задания 

утверждается функциональная базо-

вая конфигурация, т. е. требования 

заказчика к функциональности и экс-

плуатационным показателям изделия 

в оговоренных режимах и условиях 

эксплуатации. На этапе проектирова-

ния формируется проектная базовая 

конфигурация – электронная кон-

структорская документация (ЭКД), а 

также все данные, документы, расче-

ты и результаты математического мо-

делирования и натурных испытаний, 

чертежи, подтверждающие соответ-

ствие проекта изделия требованиям 

заказчика. ЭКД идет в производство, 

где непосредственно создается физи-

ческая конфигурация изделия, вклю-

чающая данные о производственно-

технологических процессах и данные 

выходного контроля качества и испы-

таний изделия. Во-вторых, управление 

изменениями – набор правил для от-

ражения внес енных изменений в кон-

фигурацию изделия на любой стадии 

ЖЦ. В третьих, аудит конфигурации – 

систематическая проверка соответ-

ствия и оценка разницы требований к 

изделию, его базовой конфигурации и 

фактическими показателями эксплуа-

тации изделия.

Параллельный инжиниринг (ПИ, 

Concurrent (Parallel) Engineering) – со-

временная технология проектирова-

ния и разработки изделия, обеспечи-

вающая минимизацию длительности 

и стоимости этих процессов за счет их 

частичного (или полного) перекрытия 

по времени, т. е. параллельного выпол-

нения задач [1; 3]. При создании одной 

из удачных автомоделей (Х6) компа-

нии BMW процессы маркетинга (ис-

следования потенциального рынка), 

разработки технического задания на 

концепт-кар и проектно-конструктор-

ские работы шли в полном соответ-

ствии технологии ПИ.

Для внедрения ПИ на предприятии 

необходимо перейти к методологии 

проектного управления, чтобы спе-

циалисты функциональных подраз-

делений, задействованные в ЖЦ изде-

лия, работали в тесной взаимосвязи. 

Традиционный подход к ЖЦ предпо-

лагает акцент на документ, поэтому 

его иногда называют документо-цен-

тричным подходом (рис.1). При ПИ 

акцент делается на постоянный об-

мен данными об изделии в ходе про-

цессов ЖЦ между всеми участниками 

(рис.2). 

Коллаборативный инжиниринг 
(Collaborative Engineering) – технологии 

организации работы и взаимодействия 

территориально удаленных участни-

ков ЖЦ изделия. Так как ПИ подраз-

умевает создание многопрофильных 

рабочих групп, которые могут быть 

территориально распределены (раз-

работчики изделия могут быть значи-

тельно удалены от мест производства 

и эксплуатации), то необходимо по-

стоянно разрабатывать организаци-

онные и информационные технологии 

обеспечения совместной работы – ви-
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Рис.1. Традиционный подход к проектированию и созданию изделия.

Рис.2. Подход к проектированию и созданию изделия на основе технологии параллельного 

инжиниринга. 
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део-конференции, инструменты при-

нятия решений и т. д.

Интегрированная логистическая 
поддержка (ИЛП, Integrated logistic sup-

port) – комплекс управленческих меро-

приятий, направленный на сокраще-

ние затрат на постпроизводственных 

стадиях ЖЦ и обеспечение заданных 

эксплуатационно-технических харак-

теристик изделия1 [4]. Суть и пред-

назначение систем ИЛП заключается 

в интеграции управленческих и ин-

женерных процессов, основанной на 

технических и логистических дисци-

плинах, направленную на повышение 

надежности и ремонтопригодности 

изделия, уменьшение времени на диа-

гностику и обслуживание с целью ми-

нимизации расходов на эксплуатацию.

В заключении необходимо отме-

тить, что сам по себе переход к совре-

менным электронным технологиям 

организации ЖЦ для предприятий 

ничего не гарантирует, он не должен 

являться самоцелью. Если изначально 

конструкция изделия плохо спроекти-

рована, то создание полной электрон-

ной модели не принесет ожидаемого 

выигрыша. Вся деятельность на рос-

сийском промышленном производстве 

должна быть подчинена одной цели – 

создавать современную, высокотех-

нологичную продукцию, недорогую и 

над ежную в эксплуатации. Для этого 

необходимо разрабатывать отдельные 

приемы и мероприятия, позволяющие 

повысить потребительские свойства 

разрабатываемой наукоемкой продук-

ции при одновременном снижении со-

вокупной стоимости по всем процес-

сам ее ЖЦ.

1 ГОСТ 53394-2009: «Интегрированная ло-

гистическая поддержка. Основные термины и 

определения».
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Аннотация. В статье рассмотрен логистический подход к процессу совершенствования 
организационных структур управления предприятием. Предложена модель информа-
ционно-логистического обеспечения процесса управления, которая позволит повысить 
точность прогнозов, снизить рассогласованность в управлении и степень негативного 
влияния потока возмущений на результирующие показатели деятельности. Модель со-
вершенствования организационной структуры предполагает выбор оптимального пути ее 
развития с использованием критерия минимума затрат с учетом временного фактора. 
В математической форме описана динамическая постановка модели организационной 
структуры промышленного предприятия.
Ключевые слова: информация, логистика, система управления, промышленное предпри-
ятие.
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LOGISTICS-ORIENTED ASPECTS OF IMPROVING 
THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF INDUSTRIAL ENTERPRISES

Abstract. By using a logistics approach to improving an organizational structure the author 
proposes a model of information-logistics management process. The proposed model will al-
low to increase the accuracy of forecasts, reduce the lack of coordination in management, the 
impact of negative complaints on the resulting performance indicators and finally to improve 
the organizational structure of an enterprise by selecting an optimal way for its development at 
minimum costs and within a restricted time-limit.
Key words: logistics approach, organizational structure, the model of information and logistics 
support for management, industrial enterprise.

В1 современных условиях динамич-

ности, сложности и неопределенности 

внешней среды происходит усложне-

ние структуры и механизмов функ-

ционирования предприятий. Фор-

мируется проблемное поле, которое 

представляется достаточно сложным 

и многогранным, поскольку необходи-

© Горячева И.А., 2015. 

мость учета одновременно или после-

довательно протекающих процессов, 

многочисленных внешних факторов 

и ограничений нуждается в экономи-

ческой рефлексии применительно к 

управлению. В научной литературе от-

мечено, что тотальное использование 

концепций логистики направленно на 

повышение эффективности деятель-
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ности любой системы, включая коор-

динацию, интеграцию и оптимизацию 

потоковых процессов для достижения 

поставленной цели согласно общей 

стратегии [1, с. 77; 2, с. 36; 3, с. 312; 4, 

с. 117; 5, с. 318]. 

Вопросы совершенствования орга-

низационной структуры управления 

промышленными предприятиями 

определяются элементами управле-

ния и взаимосвязей между ними. Воз-

действие на все стороны производ-

ственно-хозяйственной деятельности 

предприятий на основе применения 

логистических концепций особенно 

актуально. Поиски эффективных ор-

ганизационных структур управления, 

адаптированных к меняющейся среде 

– прямое следствие изменяющихся ус-

ловий управленческой деятельности. 

Организационная структура управле-

ния должна развиваться вместе с ро-

стом и развитием предприятий, что, 

как правило, тесно связано с увели-

чением количества структурных эле-

ментов и взаимосвязей между ними, 

со сложностью внешней среды пред-

приятия [1, с. 826; 2, с. 31; 4, с. 436; 5, 

с. 260].

Все перечисленные факторы на-

ходят свое отражение в реализуемых 

информационных взаимодействиях 

внутри и вне предприятия, поскольку 

сложность факторов, определяющих 

его существование, находится в пря-

мо пропорциональной зависимости от 

сложности информационной системы 

предприятия. В деятельности руково-

дителей предприятия можно наблю-

дать частичное замещение различных 

ресурсов информационными. Для 

системного решения задач в области 

информационного обеспечения про-

цесса управления и его последующей 

оптимизации, согласно логистическо-

го подхода, необходим комплексный 

анализ данного процесса. Последнее 

может обеспечить быстрое реагирова-

ние на изменения требований рынка 

на повышение качества и взвешенно-

сти управленческих решений.

Из деятельности современных 

предприятий следует, что в большин-

стве случаев на них наблюдаются тен-

денции, характеризующие внутренние 

процессы:

– отсутствие комплексного подхо-

да к автоматизации управленческой 

деятельности, что приводит к сбою в 

движении информационных потоков 

и влияет на их скорость, а соответ-

ственно и период внедрения техноло-

гий интегрированного управления и 

контроля;

– недостаточный объем финанси-

рования на создание корпоративной 

информационной системы;

– отсутствие перспективного ана-

лиза и прогноза параметров внешней 

и внутренней сред для принятия стра-

тегических управленческих решений;

– слабая проработка процесса вне-

дрения новых информационных тех-

нологий, использования экономико-

математических методов и моделей для 

принятия управленческих решений;

– несоответствие объема информа-

ционных потоков пропускной способ-

ности выбранных информационных 

каналов, приводящее к потере инфор-

мации и формированию узких мест в 

информационных каналах;

– информационная перегрузка зве-

ньев информационной цепи, являю-

щейся следствием отсутствия структу-

ризации процесса информационного 

обмена между иерархическими уров-

нями системы;
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– отсутствие разработанной си-

стемы критериев фильтрации инфор-

мации, что при наличии избытка или 

недостатка информационного компо-

нента снижает качество проделанной 

работы;

– несовершенство организацион-

ных структур управления, рассредо-

точение задач по разным функцио-

нальным подразделениям, решаемых в 

рамках подсистемы технико-экономи-

ческого планирования и оперативного 

управления приводит к дублированию 

и запаздыванию информации, а в от-

дельных случаях и к ее несопоставимо-

сти.

Доказывают изложенное данные 

(см. табл.), которые отражают ре-

зультат анализа сроков внедрения на 

предприятиях технологий интегриро-

ванного управления и контроля. Наи-

больший удельный вес в общем коли-

честве используемых предприятиями 

разработок в области интегрирован-

ного управления и контроля составля-

ют разработки внедренные в течении 

шести и более лет. Этот показатель 

имеет устойчивую тенденцию к росту, 

а доля таких внедренных разработок 

увеличивается. Рост сроков внедрения 

разработок соответственно приводит 

к росту затрат и рисков, связанных с 

внедрением, негативно отражается на 

результатах финансово-хозяйствен-

ной деятельности и конкурентоспо-

собности предприятия в целом.

Минимальный удельный вес в 

общем объеме внедренных на пред-

приятиях разработок в области инте-

грированного управления и контроля 

занимают разработки, период вне-

дрения которых составил один год. 

Безусловно, представленные данные 

свидетельствуют о неблагоприятной 

ситуации, складывающейся в области 

внедрения разработок. Ситуация тре-

бует формирования логистических 

целевых установок, определяющих 

необходимость: радикальных пре-

образований, интенсификации всех 

внутренних процессов, комплексно-

го изменения базисных подсистем и 

принципов работы с последующей 

разработкой модели информационно-

логистического обеспечения процессов 

управления промышленными пред-

приятиями. Указанная модель пред-

полагает экономическую сбаланси-

рованность, результативность, выбор 

эффектив ных стратегий достижения 

целей в изменившихся условиях. Рас-

смотрим модель информационно-ло-

гистического обеспечения процессов 

управления (см. рис.), которая позво-

Таблица 

Разработки в области интегрированного управления и контроля 
в зависимости от продолжительности периода внедрения в 2011–2013 гг.

Период внедрения
Доля в общем числе разработок, %

2011 г. 2012 г. 2013 г.

в течение 1 года 9,37 9,49 6,47

в течение 1–3 лет 25,66 24,63 22,53

в течение 4–5 лет 16,74 16,87 15,99

в течение 6 и более лет 48,23 49,03 54,99

Прим.: сост. по данным Российского стат. ежегодника за 2014 г.
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Рис. Схема модели информационно-логистического обеспечения процесса управления 
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лит промышленным предприятиям 

достигнуть баланса между внутренни-

ми фиксированными ограничениями 

и внешними возмущающими воздей-

ствиями для сохранения устойчивости 

и конкурентоспособности.

Сначала (блок 1) осуществляет-

ся диагностика параметров внешней 

и внутренней сред промышленного 

предприятия и формирование диа-

пазона их допустимых значений, для 

которых разрабатывается алгоритм 

логистического управления. С уже 

установленными границами отмечен-

ного диапазона разрабатываются и 

корректируются логистические дей-

ствия (блок 2) согласно дереву логи-

стических решений и формируется 

система основных измерителей. На 

основе заданной настройки диапазо-

на параметров внешней и внутренней 

сред (блок 9) формируется совокуп-

ность информационных потоков (блок 

3), необходимых для принятия управ-

ленческих решений и их реализация 

(блок 4). Далее (блок 5) осуществляет-

ся планирование и последующая кор-

ректировка плана движения инфор-

мационных потоков (ИП) на основе 

полученных сигналов об отклонениях 

по выделенным контрольным точ-

кам. В соответствии с установленным 

планом осуществляется организация 

движения ИП (блок 6). Результаты 

мониторинга состояния ИП окружаю-

щей среды, влияющих на достижение 

целей промышленного предприятия 

(блок 7) передаются для последующего 

контроля (блоки 8–9). Также осущест-

вляется контроль за движением ИП и 

определяется соответствие фактиче-

ского процесса движения, запланиро-

ванному (блок 10). На заключительном 

этапе переходим к матрице реальных 

опций, где определяются вероятность 

информационной устойчивости и воз-

можности совершенствования ИС с 

учетом факторов среды, влияние кото-

рых может выражаться в видоизмене-

нии представлений о будущей систе-

ме, моди фицируя ее цели и критерии 

оценки.

Возможность изменения конкрет-

ных целей, критериев и условий функ-

ционирования промышленного пред-

приятия во времени учитывает целевая 

логистическая установка совершен-

ствования. Эта установка ориентирует 

на создание такого механизма органи-

зации, который обеспечит развитие и 

совершенствование организуемой де-

ятельности, изменение ее структуры в 

соответствии с изменениями условий 

функционирования [4, с. 205]. Рассмо-

тренные выше логистические аспекты 

дают возможность представить мо-

дель совершенствования организа-

ционной структуры промышленного 

предприятия в математической форме. 

При этом формулы могут учитывать 

ограничения по лимитированным ре-

сурсам и траектории развития струк-

тур на отрезке времени необходимом 

для достижения поставленных целей 

промышленным предприятием. Тра-

ектория развития структуры рассма-

тривается в виде точек ее состояний, 

соответствующих отрезкам времени. 

В динамической постановке модель 

организационной структуры про-

мышленного предприятия может быть 

сформулирована следующим образом:

min
1 1

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
I

i
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где С
i 
–

 
затраты на совершенствова-

ние организационной структуры; c
it
 –

значение критерия опти мальности для 

i-гo варианта (i=1, …I) развития струк-

туры на t-м  отрезке времени (t  =1, 

..., tik);  ΔQ
kti

 – приращение выпуска 

k-гo  вида продукции в t-м  периоде 

по i-му варианту; Δb
ijt

 – приращение 

потребления j-го  ресурса в момент 

времени t  по i-му  варианту; Q’
kt
 – не-

обходимый выпуск k-гo  вида продук-

ции в t-й отрезок времени. х
i 
–

 
булевая 

переменная, соответствующая i-м  ва-

риантам;
 
b

j 
–

 
потребление j-го  ресурса 

(j  = 1,2,… j0)  в момент времени, 

предшествующий реализации про-

граммы развития ПП; B
j
 – максималь-

но допустимый расход j-го  ресурса в 

момент достижения цели развития. 

Целевая функция (1) соответству-

ет критерию оптимальности в период 

реализации проекта развития струк-

туры по i-му варианту. Величина С
i
 

рассчитывается путем суммирования 

годовых затрат по каждой траектории 

развития от момента t
0
 – начального 

состояния системы, до момента t
ik

 – 
соответствующего достижению систе-

мой состояния S
k
.  Условия (2) и (3) 

определяют, соответственно, что объ-

ем производства k-го вида продукции 

за время от t
0
 до t

ik
 достигает заданной 

величины и общий расход лимитиро-

ванных ресурсов за это же время не 

должен превышать запланированного. 

Соблюдение условия (4) означает, что 

необходимо выбрать из всех возмож-

ных I-ых  вариантов только один наи-

лучший.

Следует отметить, что для форми-

рования вариантов развития органи-

зационной структуры возможно ис-

пользование статистических методов 

анализа и проектных разработок. На 

основе последних устанавливается 

зависимость между показателями ра-

боты промышленного предприятия и 

структурообразующими элементами. 

В результате получается уравнение, 

которое выражает среднестатисти-

ческую зависимость между показате-

лями работы промышленного пред-

приятия Y и структурообразующими 

элементами Si:

Аналитическая формула (6) в 

зависимости от экономической при-

роды связи между Y и S
i
 может быть 

представлена прямолиней ным или 

криволинейным уравнением (парабо-

ла, гипербола, экспо нента и др.). Ис-

пользуя статистические зависимости, 

можно сфор мулировать задачу нахож-

дения оптимального пути развития 

структуры любой системы. 

Пусть S
о
 – начальное состояние 

структуры системы, которое характе-

ризуется параметрами Y° (Y1
0,Y2

0,....Y
l
0) 

и начальными зна чениями структуро-

образующих показателей S0 (S
1

0, S
2
°,…

S
l
°). Требуется перевести структуру си-

стемы в новое, более предпочтитель-

ное, состояние Sk, заданное параметра-

ми Y
k
 (Y

1
k*,Y

2
k*,Y

3
k). Наилучший путь 

развития организационной структуры 

ПП будет соответствовать минималь-

ному расходу ресурсов.

 ,,...,2,1
,1

,0
Iixi 





 (5)

(6) .,...,, 21 nSSSfY 

(7)  min;0  SSc k

 (4)

   ;,...,1 0

1 1

jjBxbb iti

I

i

t

t
ijti

ik


 

(3)



53

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

при условии, что 

|Si0 | ≤ Sl ≤ |Sik |, i = 1, …, m. (9)

Целевая функция (7) должна соот-

ветствовать минимальному значению 

критерия оптимальности. Система 

уравнений (8) определяет статистиче-

ские зависимости между параметра-

ми промышленного предприятия и 

структурообразующими показателя-

ми. Условие (9) обозначает, что в про-

цессе моделирования искомые величи-

ны должны быть выбраны в пределах 

установленных границ.

Таким образом, в современных 

условиях совершенствование орга-

низационных структур управления 

промышленного предприятия на ло-

гистической основе, нахождение оп-

тимального пути их развития имеет 

огромное значение для повышения 

устойчивости, конкурентоспособно-

сти и эффективности деятельности. 

Также это позволит обеспечить реали-

зацию обоснованных управленческих 

решений с минимальными затратами 

и сроками, снизив степень влияния 

возмущающих воздействий на резуль-

таты производственно-хозяйственной 

деятельности. 
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РАЗВИТИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ НАВЫКОВ 
МЕНЕДЖЕРОВ В ПРОМЫШЛЕННОСТИ

Аннотация. Развитие профессиональных навыков менеджеров рассмотрено через при-
зму семи основных навыков эффективного руководителя применительно к организации 
промышленного типа. Виды взаимосвязанных навыков характеризуется с точки зрения 
теории менеджмента и с точки зрения особенностей практического использования. Опи-
сание этих навыков, ранее систематизированных американским консультантом по орга-
низационному управлению Стивеном Кови, включает так называемую «про-активность», 
продумывание конечных целей деятельности, выделение порядка реализации дел по 
срочности и важности, доведение начатых дел до конца, стремление к исходному пони-
манию позиций коллег, достижение «синергетического» эффекта в коллективной работе, 
а также физическое, духовное, интеллектуальное и социально-эмоциональное совершен-
ствование.
Ключевые слова: менеджер-руководитель, промышленная организация, квалификацион-
ный уровень, управленческие навыки.

A. Zheltenkov, V. Semenovich, S. Ryabichenko, S. Dеmbitsky
Moscow State Regional University, Moscow

THE DEVELOPMENT OF PROFESSIONAL SKILLS 
OF MANAGERS IN INDUSTRY

Abstract. The development of manager’s professional skills is considered through the prism 
of seven basic skills of an effective administrator in relation to an industrial organization. The 
types of interconnected skills are characterized both from the point of the theory of manage-
ment and practical use. The description of these skills previously systematized by the American 
consultant on organizational management Stephen Covey includes the so-called “pro-activity”, 
thinking over the final goals of the activity, ordering tasks according to urgency and impor-
tance, completing the tasks, striving for understanding the colleagues’ initial positions, achiev-
ing “synergetic” effect in a team work, as well as physical, intellectual, social and emotional 
advancement.
Key words: manager-administrator, industrial enterprise, qualification level, management skills.

В1 мире и нашей стране происхо-

дит неизбежная замена экстенсивных 

форм развития промышленного про-

изводства на интенсивные. Время ти-

© Желтенков А.В., Семенович В.С., Ряби-

ченко С.А., Дембицкий С.Г., 2015.

пажа «руководитель-исполнитель» 

проходит и современному периоду 

развития требуется новый типа руко-

водителя. В ближайшем будущем будет 

расти потребность в самостоятельных, 

стратегически и креативно-мысля-



55

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

щих, инициативных, широко образо-

ванных управленцах, владеющих те-

орией и технологией современного 

менеджмента. Следовательно, цель 

любого руководителя заключается в 

том, чтобы научиться самостоятель-

но мыслить, решать сложные задачи, 

комплексные проблемы. От менедже-

ров в промышленности требуется но-

вый подход к работе, а именно, новые 

знания, новые умения, новые навыки. 

Ниже мы рассмотрим семь наиболее 

важных навыков менеджера в органи-

зации промышленного типа. Каждый 

навык будет рассматриваться с точки 

зрения его применения менеджером 

в промышленности. По отзывам ряда 

менеджеров, изучивших и освоивших 

отдельные навыки, – это позволило им 

стать высокоэффективными людьми, 

выполнять свою работу на более высо-

ком квалификационном уровне [3]. 

Навык I («у менеджера всегда есть 
свобода выбора»). Русская народная 

мудрость гласит: «Нет безвыходных 

положений. Если человек хорошо по-

думает, он всегда найдет выход». И 

этот выход человек находит сам, так 

как в любых трудных обстоятель-

ствах у него остается свобода выбора. 

Например, менеджер сам выбирает 

корпорацию, где он будет работать. 

Но правильно ли он сделал выбор, в 

большей степени зависит от него са-

мого. Некоторые авторы [3] называют 

этот навык, навыком про-активности. 

Термин «про-активность» довольно 

широко используется в менеджмен-

те. Этот термин указывает на зависи-

мость нашего поведения от принимае-

мых нами же решений, а не от нашего 

окружения. Между раздражителем и 

реакцией человека всегда есть свобо-

да выбора. Человек может подчинять 

чувства своим и общественным цен-

ностям, но несет при этом за все сде-

ланное им ответственность.

Проблемы, с которыми сталкива-

ются менеджеры в промышленности 

и в других отраслях экономики, мож-

но отнести к одной из трех категорий: 

проблемы, которые находятся под 

прямым нашим контролем (то есть, 

мы сами принимаем решение); про-

блемы, находящиеся под нашим кос-

венным контролем (то есть решение, 

зависящее от других людей); и пробле-

мы, находящиеся вне нашего контроля 

(то есть те проблемы, на которые мы 

не в состоянии повлиять). Пробле-

мы, находящиеся под прямым нашим 

контролем, мы можем решить, совер-

шенствуя наши навыки, и это станет 

нашими личными победами. Для ре-

шения проблем, находящихся под на-

шим косвенным контролем мы можем 

прибегнуть к изменению собственных 

методов влияния, соответственно, это 

«общественные проблемы». Пробле-

мы, находящиеся вне нашего контроля 

требуют, чтобы мы их приняли спо-

койно и научились жить с ними, но это 

не означает, что мы будем позволять 

проблемам управлять нами. Итак, к 

какой бы категории не относилась про-

блема, в наших силах сделать шаг к ее 

решению. Существует еще один хоро-

ший способ для определения степени 

нашей про-активности – посмотреть, 

на что мы тратим большую часть сво-

его времени и энергии (на здоровье, на 

работу, на семью, и так далее). Прове-

дя анализ затрат нашего времени, мы 

можем корректировать соотношение 

их частей в соответствии с долговре-

менными целями. Большое значение 

в привитии навыков про-активности 

имеет речь человека.
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Hавык II («начинать дело, пред-
ставляя конечную цель»). Руково-

дитель организации промышленного 

типа должен начинать любое дело, 

представляя конечную цель. Каждая 

часть нашей жизни должна быть рас-

смотрена в контексте нашей конечной 

цели. Анализируя каждый прожитый 

нами рабочий день, неделю, месяц, 

год мы сопоставляем его результаты 

с нашей конечной целью, не противо-

речит ли он нашим главным критери-

ям. Иногда мы можем затратить мно-

го времени, карабкаясь по лестнице 

успеха, – и лишь потом осознать, что 

эту лестницу прислонили к другой сте-

не. Следовательно, можно быть чрез-

вычайно занятым руководителем, не 

будучи одновременно эффективным. 

Люди разных профессий (менеджеры, 

учителя, врачи, бизнесмены-профес-

сионалы и другие) часто тратят много 

времени и усилий, чтобы иметь боль-

ший доход, достичь успеха на службе и 

в обществе, а в результате оказывает-

ся, что их устремление к достижению 

поставленной цели затмило главную 

цель их жизни и потраченное время 

навсегда упущено.

Навык «Начинайте дело, представ-

ляя конечную цель» основывается на 

идее того, что все создается дважды: 

вначале мысленно, потом физически. 

Рассмотрим пример из бизнеса: если 

вы хотите иметь эффективное пред-

приятие, то вы четко определяете, к 

каким достижениям вы стремитесь. 

Вы скрупул езно продумываете това-

ры и услуги, которые собираетесь про-

дать на рынке. Затем вы организуете 

все необходимые для этого элементы: 

персонал, основные фонды, финансы, 

управление, маркетинг и так далее. 

Большинство провалов в бизнесе свя-

зано с недостаточностью средств, не-

знанием рынка, отсутствием четкого 

бизнес-плана и другое. Но предприни-

матель живет не один в вакууме, а на-

ходится в обществе, поэтому в его план 

вносятся коррективы из внутренней и 

внешней среды. Навык II основан на 

принципах лидерства и управления. 

Говоря словами Питера Друкера [1]: 

«Управление – это делать правильно; 

лидерство – это делать правильные 

дела». От управления зависит произ-

водительность при подъеме на лестни-

це успеха; лидерство определяет, к той 

ли стене приставлена лестница.

Рынок стремительно развивается 

и те товары и услуги, которые еще не-

давно удовлетворяли вкусы потреби-

телей, сегодня уже безнадежно уста-

рели. Такие процессы, происходящие 

в нашей стране и в мире, как падение 

цен на сырье, рост конкуренции в ви-

део и теле-системах, взлет цен на про-

довольствие и на медицинские услуги 

и так далее, оказывают существенное 

воздействие на деловую ситуацию. 

Если промышленная организация не 

отслеживает происходящее и не ис-

пользует качество творческого лидера 

для поддержания движения в намечен-

ном направлении, то никакое, даже са-

мое искусное управление, не спасет их 

от краха. Основной целью государства 

является рост благосостояния населе-

ния страны, укрепление целостности 

и военной мощи России, расширение 

и укрепление сотрудничества с сосед-

ними государствами и др. Отсюда вы-

текают и главные цели промышленно-

сти страны: увеличение количества и 

повышение качества выпускаемых то-

варов и услуг; внедрение инноваций в 

технику и в технологии; модернизация 

устаревшего оборудования, внедрение 
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новых форм управления и так далее. 

Важным направлением для менеджера 

в организации промышленного типа 

является разработка личной миссии. 

Каждый человек должен четко опре-

делить жизненную цель и этапы по ее 

достижению. Это фиксируется на том, 

каким вы хотите быть и что вы хотите 

делать, а так же на ценностях и прин-

ципах, которые лежат в основе вашего 

характера и поступков.

Навык III («выбирайте, делайте 
в начале главное»). В процессе жиз-

ни и работы у каждого конкретного 

человека (менеджера) возникает мно-

жество дел и забот. И здесь главная 

задача – выявить среди всего этого 

массива дел главное и выполнить его. 

Еще великий Гете сказал: «Наиболее 

важные дела никогда не должны под-

чинятся наименее важным» (цит. по 

[3]). Если человек не будет сосредота-

чиваться на главном, а распределять 

свои усилия на множества второсте-

пенных и мелких дел, то он никогда не 

выполнит своей миссии и не осуще-

ствит своей конечной цели. У каждо-

го человека есть свой центр, хотя мы 

часто этого не осознаем и не учиты-

ваем влияние этого центра на разные 

стороны нашей жизни. Наиболее ти-

пичными центрами у людей являются 

работа, деньги, семья, удовольствие 

и т. д. В разные периоды жизни чело-

век может менять свои центры. Беда 

в том, что часто люди утрачивают 

ощущения равновесия, необходимого 

для полноценной жизни. Они будут 

полностью поглощены своей работой, 

забывая о своем здоровье и так далее. 

Навык III является логическим 

продолжением навыков I и II. Человек 

не сможет эффективно использовать 

навык III предварительно, не овладев 

навыками I и II. Обычно умный менед-

жер в промышленности, как и в других 

сферах экономики, делит всю совокуп-

ность своих дел на четыре цикла. Пер-

вый – срочные дела, которые требуют 

немедленного внимания, что можно 

обозначить словом сейчас; вторые – 

несрочные дела, которые не требуют 

быстрого вмешательства. Срочные и 

несрочные дела в свою очередь делят-

ся на важные дела и неважные. Поэто-

му эффективный менеджер немедлен-

но выделяет срочные и важные дела, 

оставляя другие на потом. От быстро-

ты исполнения срочных и важных дел 

во многом зависят и результаты рабо-

ты менеджера, его репутация. Каждый 

ответственный человек составляет 

перечень важных выполняемых им дел 

на день, неделю, месяц. При этом он 

Срочные Несрочные

Важные

I

Дела: критические ситуации. Не 

отложные проблемы, проекты с 

горящим сроком.

II

Дела: планирование, баланс. 

Установление связи. Поиск новых 

возможностей. Забота о персонале.

Неважные

III

Дела: посторонние разговоры 

и телефонные звонки. Какая-

та корреспонденция, какие-то 

сообщения. Некоторые встречи. 

Рутинные дела.

IV

Дела: мелочи, отнимающие время. 

Корреспонденция. Телефонные 

звонки. Зависимость от других 

лиц и организаций. Праздное 

времяпровождение. 

Рис. Матрица управления временем
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всегда выделяет главные дела, чтобы 

потом их исполнить в первую очередь. 

Анализируя матрицу управления вре-

менем (см. рис.), мы видим, что глав-

ные дела для менеджера в организации 

промышленного типа сосредоточены в 

квадрате II. Это – планирование, орга-

низация производства, коммуникация 

менеджера с внутренней и внешней 

средой. Но часто основное время у 

менеджера уходит на выполнение дел 

в квадратах I и III. Так срочные дела 

давят на менеджера, они требуют дей-

ствий. Часто они несложны, приятны, 

но оказываются не важными.

Важнее, с другой стороны, то что 

имеет отношение к результатам. Важ-

ным является то, что вносит вклад в 

вашу миссию, ваши ценности и ваши 

цели. Важные несрочные дела (ква-

драт II) требуют от нас большей ини-

циативы, больше про-активности. Мы 

должны проявить активность, чтобы 

не упустить возможность и получить 

результат. В кризисных ситуациях до 

80 % времени менеджера на производ-

стве приходится на дела квадрата I; 

10 % - на дела квадрата IV и по 5 % на 

квадраты II и III. Эффективные менед-

жеры держатся подальше от квадратов 

III и IV, поскольку относящиеся к ним 

дела, пусть даже и срочные, не являют-

ся важными. Кроме того, эффектив-

ные руководители уменьшают роль 

квадрата I, проводя большую часть 

рабочего времени в важном квадрате 

II, так как последние ближе к главным 

делам менеджера. К сожалению, обста-

новка на промышленных предприяти-

ях нашей страны такая, что менедже-

ры среднего и нижнего звена больше 

заняты текущими делами, а не анали-

зом главных проблем. Сосредоточение 

внимания менеджеров на основных 

проблемах может существенно повы-

сить результаты производства. 

Навык IV («доводить начатое 
дело до конца»). Довольно часто ме-

неджеры различных уровней начи-

нают одновременно большое коли-

чество дел и значительную часть из 

них не доводят до конца. Это наносит 

существенный вред производству и 

обществу. Не доведенное начатое дело 

до конца приобрело довольно массо-

вый характер и стало отрицательной 

чертой менеджера. Поэтому бороться 

с данным отрицательным навыком 

должен в первую очередь сам менед-

жер, а также социальные институты, 

которые его окружали и воспитыва-

ли: семья, школа, колледж, институт, 

рабочий коллектив и др. Чтобы разо-

браться в данной проблеме необходи-

мо: изучить причины отказа менедже-

ров и организаций от начатого дела; 

наметить меры по доведению начатых 

дел до конца. 

Навык V («сначала стремитесь по-
нять, потом – быть понятым»). Как 

правило, мы стремимся к тому, чтобы 

в первую очередь, поняли нас, основ-

ная масса людей слушает не с наме-

рением понять, а с намерением отве-

тить. Они или говорят или готовятся 

говорить. Данный навык – это ключ 

к эффективному межличностному 

общению. Чтение и письмо – это фор-

ма общения, тоже относится к речи и 

слушанию. Фактически, это четыре ос-

новных типа общения. Человек основ-

ное время посвящает каждому из них. 

Поэтому хорошо владеть ими необхо-

димо для того, чтобы быть эффектив-

ным руководителем. Умение общаться 

– самое важное умение в жизни чело-

века, когда мы не спим, мы почти все 

время общаемся. Коммуникации рас-
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сматриваются, как передачи информа-

ции от объекта «А» к объекту «Б». Но 

коммуникации – это не только инфор-

мация, это и способ ее передачи. Раз-

личают вербальные (при помощи речи 

и письменности) и невербальные (при 

помощи мимики, жестов и др.) комму-

никации.

Если читать и писать, говорить, че-

ловек учится много лет, то искусству 

слушания другого человека его никто 

не учит, он все это постигает сам. В 

разговоре с другими мы обычно хо-

тим, чтобы нас понимали. Когда кто-

то говорит, мы слушаем, как правило, 

на одном из четырех уровней. Мы мо-

жем игнорировать говорящего, т. е. не 

слушать его вообще. Мы можем делать 

вид, что слушаем. Мы можем слушать 

избирательно, выхватывая из речи со-

беседника только отдельные фразы. 

Еще мы можем внимательно слушать, 

концентрируя внимание и сосредота-

чиваясь на произносимых словах. Но 

лишь некоторые из нас используют 

пятый уровень (высшую форму слу-

шания) эмпатическое слушание. По-

следнее связано с намерением понять 

собеседника, т. е. нужно сначала стре-

миться понять, понять по-настоящему 

нашего собеседника. Эмпатическое 

слушание позволяет посмотреть на 

вещи с позиции другого человека, про-

никнуть в систему его представления. 

Благодаря этому мы видим мир таким, 

каким его видит другой человек, ощу-

щаем то, что чувствует он. Суть эм-

патического слушания в том, что вы 

полностью, глубоко понимаете этого 

человека – как умом, так и сердцем. Эм-

патическое слушание характеризуется 

четырьмя последовательными стади-

ями. Первая и наименее эффективная 

стадия – это повторение содержания 

речи вашего собеседника. При этом вы 

еще раз вникаете в смысл его высказы-

вания. Вторая стадия – это перефрази-

рование речи вашего собеседника, но 

другими словами. На третьей стадии 

включается наше правое полушарие. 

Вы отражаете чувства. Четвертая ста-

дия включает в себя вторую и третью 

стадии. Вы перефразируете содержа-

ние и отражаете чувства. Пройдя все 

эти четыре стадии, вы глубже пой-

мете смысл вашего собеседника. Для 

многих людей, именно этот навык – 

сначала стремиться понять – стано-

вится самым важным и наиболее при-

меняемым из всех семи навыков. 

Навык VI («достигайте синергии 
во всех своих делах»). Синергия, по-

просту говоря, означает дополнитель-

ный эффект, возникающий при объ-

единении 2-х и более частей, т. е. она 

говорит, что целое больше суммы его 

частей. Но объединение 2-х частей 

имеет и риски, так как мы не знаем, 

куда оно сможет нас привести. В при-

роде синергия присутствует повсюду. 

Стоит посадить два растения близко 

друг к другу, корни их переплетутся и 

улучшат качество почвы так, что они 

оба вырастут гораздо более сильными, 

чем, если бы они росли порознь. Целое 

больше суммы его частей. Суть синер-

гии заключается в том, что бы ценить 

различия – уважать их, совершенство-

вать сильные стороны, компенсиро-

вать слабые. При объединении людей 

(синергетические коммуникации) мы 

начинаем с веры в то, что участники 

данной коммуникации смогут, благо-

даря взаимодействию, глубже вник-

нуть в суть вещей и что радость это-

го взаимного обучения и постижения 

дает мощный толчок к еще большему 

познанию и росту [2]. 
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Часто люди занимают среднюю по-

зицию. Это – уважительное общение. 

Это уровень, на котором действуют 

достаточно зрелые люди. Они ценят 

друг друга и стараются избегать ситу-

аций противостояния. Они способны 

понимать друг друга умом, идти на 

компромиссы, однако эта «средняя 

позиция» лишена творчества и здесь 

не имеет места дополнительный эф-

фект в виде синергии. Существует в 

общении людей и отрицательная си-

нергия. Сколько отрицательной энер-

гии обычно вырабатывается, сколько 

тратится времени на интриги, на об-

личение чужих грехов, соперниче-

ство, межличностные конфликты, 

действия исподтишка, манипулиро-

вания и хитрости. По-настоящему 

эффективный человек обладает до-

статочной скромностью и уважени-

ем к другим, чтобы признать ограни-

ченность собственного восприятия 

и оценить богатейшие возможности, 

открывающиеся перед ним, благодаря 

взаимодействию с сердцами и ума-

ми других людей [5]. Очень важное 

значение синергия имеет в бизнесе, 

промышленности и в других сферах 

экономики. Наибольших успехов до-

бивают те коллективы, которые еди-

ны в своих стремлениях и действиях.

Навык VII («в процессе работы 
обновляйте свой потенциал»). Дан-

ный фактор означает обновление че-

ловеческого ресурса (рабочей силы). 

Это – самый ценный ваш ресурс, об-

новление вас самого. Существуют че-

тыре направления вашего обновления: 

физическое, духовное, интеллектуаль-

ное и социально-эмоциональное. Не-

обходимо постоянно развивать каж-

дое измерение, используя разумный и 

сбалансированный подход. Народная 

мудрость гласит: «Мы должны позабо-

титься о себе сами». 

Физическое измерение предпола-

гает результативную заботу о своем 

физическом состоянии: качественное 

питание, активный отдых, регулярная 

физическая тренировка. Многие люди 

считают, что не располагают временем 

для выполнения физических упраж-

нений и в результате, они рано или 

поздно будут вынуждены бороться с 

болезнями, являющимися естествен-

ным результатом их пренебрежения 

физическими упражнениями. Здесь 

речь идет о небольших затратах време-

ни – полчаса в день на занятие данны-

ми упражнениями. Эти упражнения 

должны развивать в нашем теле вы-

носливость, гибкость и силу. Духовное 

измерение ведет к достижению лидер-

ства, следовательно, оно тесно свя-

зано с навыком II. Духовное измере-

ние – это ваше внутреннее состояние, 

ваша приверженность собственной 

системе ценностей. Каждый человек 

по-своему формирует свой духовный 

потенциал. Одни  читают литературу, 

другие слушают классическую музыку, 

третьи общаются с природой. Важно, 

чтобы вы служили при этом окружаю-

щим людям, а не только себе самому. 

Мы находим время для размышлений 

о смысле жизни, о конечной цели на-

шего существования. Наш интеллекту-

альный потенциал и умственное раз-

витие формируется с детских лет и, в 

последующем, в результате получения 

продуманного официального образо-

вания. Но окончив школу и высшее 

учебное заведение, многие из нас пере-

стают заботиться о развитии собствен-

ного интеллекта. Мы не читаем позна-

вательных книг, не открываем для себя 

ничего нового, что находится за преде-
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лами наших профессиональных инте-

ресов [4]. Социально-эмоциональное 

измерение базируется на навыках IV, 

V, VI, на принципах межличностного 

лидерства, эмпатического общения и 

творческого сотрудничества. Соци-

альные и эмоциональные измерения 

нашей жизни тесно связаны между 

собой, так как наша эмоциональная 

жизнь развивается и проявляется пре-

имущественно в наших отношениях 

с другими людьми. Это измерение не 

требует затрат времени, но потребует 

некоторых усилий. Сбалансированные 

обновления всех измерений – важное 

условие для достижения синергии. 
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Аннотация. В статье рассмотрены особенности экспресс-оценки при массовом подборе 
персонала. Процесс экспресс-оценки при массовом подборе персонала состоит из трех 
этапов: публикация вакансии и приглашение (запись) на процедуру оценки; проведение 
оценки и обработки полученных результатов; обсуждение результатов с заказчиком, при-
нятие решений и приглашение кандидатов на оформление. Организованная таким обра-
зом процедура отбора кандидатов способствует ускорению процесса оценки и одновре-
менно экономит ресурсы организации на специалистах оценки. Первый аспект важен для 
сохранения заинтересованности кандидатов в течение короткого периода от размещения 
объявления о вакансии до принятия решения о приеме на работу, а второй – для стандар-
тизации оценки. Эффективность самой оценочной процедуры определяется скоростью 
заполнения вакансий, полнотой закрытия вакантных должностей и отбором лучших пре-
тендентов из числа всех оцененных. 
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Abstract. The article considers the features of express assessment at mass staff recruitment. 
The procedure of express assessment promotes the acceleration of assessment process and 
simultaneously reduces expenditures on assessment experts. The first aspect is important for 
preserving the interest of candidates during a short period from vacancy announcement till 
employment decision making, and the second – for assessment standardization. The efficiency 
of such a procedure is proved by high rates and completeness of vacancies filling, as well as the 
selection of the most appropriate applicants.
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Особенности экспресс-оценки1 при 

массовом подборе персонала таковы, 

что организованная процедура отбора 

кандидатов способствует ускорению 

процесса оценки и одновременно эко-
© Жураховская И.М., Шолотонова Е.С., 

2015.

номит ресурсы организации на специ-

алистах оценки. Обучать оценщиков 

не нужно – предполагается, что про-

цедуру проводит компетентный спе-

циалист кадровой службы или даже 

ассистент (выступающий в роли мо-
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дератора). Сторонние и внутренние 

эксперты для проведения ассесмента1 

не привлекаются, поскольку особен-

ность процедуры заключается в том, 

что участники оценивают сами себя. 

Эффективность такой оценочной про-

цедуры определяется скоростью за-

полнения вакансий, полнотой закры-

тия вакантных должностей и отбором 

лучших претендентов из числа всех 

оцененных. Бюджет на привлечение 

кандидатов – в рамках обычного в лю-

бой компании.

В сложившихся условиях задача 

массового подбора, а точнее, оценки и 

отбора, приобретает новое значение, 

которое определяется следующими 

факторами [6]:

– надо рассматривать достаточно 

большое число кандидатов для повы-

шения вероятности того, что в этом 

пуле окажется наиболее подходящий 

потенциальный работник;

– нужна процедура, позволяющая 

быстро оценить большое число пре-

тендентов;

– должна иметься возможность 

сравнивать всех соискателей по опре-

деленным критериям, чтобы быть уве-

ренным в выборе действительно луч-

шего;

– все надо делать быстро, так как 

промедление грозит перехватом под-

ходящего кандидата конкурентами.

Для решения такой задачи требу-

ется комплекс инструментов эффек-

тивной экспресс-оценки. Наиболее 

подходящим форматом для создания 

такового является метод мини-ассес-

мента. За годы его применения и про-

1 Ассесмент, равнозначно ассессмент-центр 

или ассесмент (от англ. assessment) – оценка 

компетенций участников посредством наблю-

дения их реального поведения в деловых играх.

ведения экспериментов с разными ин-

струментами была создана технология, 

имеющая следующие особенности: 

– процедура не предполагает актив-

ного участия специалистов-оценщи-

ков, что экономит их время и челове-

ческие ресурсы;

– кандидаты оценивают друг друга, 

при этом низкий субъективизм оценок 

обусловлен их заинтересованностью в 

адекватной оценке;

– привлечение и вывод кандидатов 

на работу происходит в течение пяти 

рабочих дней.

Подобная технология обеспечива-

ет высокую пропускную способность, 

ограниченную только двумя факто-

рами: размером помещения и числом 

откликов со стороны кандидатов. Оп-

тимальное количество участников в 

группе – не более 12 чел., а если кан-

дидатов больше, то формируется не-

сколько групп. При этом оценка мо-

жет проводиться последовательно (в 

разные дни от группы к группе), па-

раллельно (в один день) или в смешан-

ном режиме (несколько групп утором 

и несколько вечером). Процесс экс-

пресс-оценки при массовом подбо-

ре персонала состоит из трех этапов: 

публикация вакансии и приглашение 

(запись) на процедуру оценки; прове-

дение оценки и обработки полученных 

результатов; обсуждение результатов с 

заказчиком, принятие решений и при-

глашение кандидатов на оформление. 

Рассмотрим каждый из перечислен-

ных выше этапов более подробно на 

примере стандартной процедуры, при-

меняемой в любой компании.

1-й этап: публикация вакансии и 
приглашение (запись) на процедуру 
оценки. В зависимости от состояния 

рынка и уровня требований на про-
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цедуру оценки приглашаются либо 

все позвонившие, либо прошедшие 

первичный фильтр в ходе телефонно-

го собеседования. Кандидатов преду-

преждают о том, что данная процедура 

займет примерно полдня, а результаты 

они узнают в конце недели (четверг-

пятница). Такое обещание важно для 

тех, кто активно ищет работу, и обе-

спечивает компании преимущество 

перед теми конкурентами, которые не 

предоставляют кандидатам обратной 

связи.

2-й этап: проведение оценки и об-
работки полученных результатов. 
Продолжительность процедуры оцен-

ки в среднем составляет четыре часа и 

может быть разбита на части.

2.1. Введение (15–20 минут). На 

введении важно проверить мотива-

цию участников. Это достигается под-

робным рассказом о компании, со-

держании ее работы и предлагаемых 

условиях. Ведущий отвечает на во-

просы участников. На этом этапе не-

которые кандидаты отказываются от 

дальнейшего прохождения процеду-

ры. В данном случае потому, что каж-

дый человек обладает собственными 

потребностями и целями, а успешное 

функционирование организации воз-

можно лишь тогда, когда вознаграж-

дение, основанное на стимулах, будет 

соответствовать социальным, про-

фессиональным и психологическим 

характеристикам персонала организа-

ции [1].

2.2. Самопрезентация (5 минут на 
одного участника). Каждый кандидат 

рассказывает о себе по определенному 

плану: кто я (имя, профессия, возраст); 

откуда я (из какого города, какой вуз 

окончил, в каких компаниях работал); 

почему я здесь (в связи со сменой ра-

боты, в силу интереса к новому делу, 

ради новых карьерных возможностей); 

зачем я здесь (цели и задачи в связи с 

поступлением на работу в данную ком-

панию). Эта информация используется 

им и на других этапах процедуры оцен-

ки. Следить за соблюдением временно-

го регламента поручается следующему 

выступающему.

2.3. Игра «Переговоры» (20 минут 
на группу). Участники, разделившись 

на две группы, разыгрывают ситу-

ацию переговоров с определенной 

задачей. Каждый из участников по-

нимает, что в ходе решения кейса оце-

ниваются его вклад и компетенции, 

и стремится максимально проявить 

себя, конкурируя с другими участни-

ками, имеющими такие же намерения 

[5]. В настоящее время популярна 

«геймификация», которая представ-

ляет собой не курс теоретического 

материала с последующим закрепле-

нием на практике, а игру. Причем та-

кие игры можно проводить, находясь 

в одном учебном центре, а также в 

режиме онлайн, что особенно удобно 

для компаний с широкой региональ-

ной сетью. Это позволяет вовлечь в 

процесс обучения максимальное ко-

личество людей. Тот или иной игро-

вой формат применяется для вовлече-

ния сотрудников в процесс обучения 

и развития. Дело в том, что многие из 

них уже прошли различные курсы, и 

схема стандартного тренинга может 

оказаться для них неинтересной, что 

в целом снизит эффективность меро-

приятия [4].

Геймификация целесообразна тог-

да, когда нужно отработать алгоритм 

поведения людей в той или иной си-

туации. Например, если речь идет 

о персонале, занятом риелторским 
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бизнесом, характеризующимся высо-

ким уровнем текучести персонала (в 

среднем 40 % в год). Это свидетель-

ствует о необходимости частого обу-

чения большого количества сотрудни-

ков, причем обучающие мероприятия 

должны быть максимально полезны-

ми, эффективными и интересными. 

При геймификации происходит от-

работка знаний в условиях созданной 

реальности, так как сотрудник макси-

мально вовлечен в процесс. Он думает 

больше и быстрее, чем в ходе обычно-

го тренинга, и ответственность за при-

нятие решений у него выше. Данный 

тренд в обучении связан с тем, что 

руководители компаний стремятся го-

ворить с представителями будущего 

поколения менеджеров на одном язы-

ке и искать к ним соответствующий 

подход. Игра в большей степени помо-

гает проработать ситуации, в которых 

могут быть эффективны абсолютно 

разные сценарии поведения – поэтому, 

к примеру, игры так хороши для си-

муляции взаимодействия с клиентом. 

В случае же, когда нужно отработать 

четкое следование жестким правилам, 

зачастую лучше действует традицион-

ный тренинг [6].

2.4. Дискуссия (20 минут на груп-
пу). У каждого участника одна и та же 

задача – доказать другим, почему он 

более других достоин этой работы. В 

ходе дискуссии оцениваются:

– умение вести диалог в ситуации 

противодействия и противостоять 

давлению;

– способность сохранять лидерство 

в споре;

– умение аргументировать и отста-

ивать свою позицию;

– стрессоустойчивость; 

– умение «подать» себя;

– умение сохранять корректность в 

ситуации спора и противодействия со-

беседников.

2.5. Групповая оценка личности 
(15-30 минут на группу). Каждый из 

участников анонимно оценивает дру-

гих и самого себя по ряду параметров, 

которые в этом ассесменте являются 

моделью компетенций. Таковыми па-

раметрами являются: умение подать 

себя; уверенность в себе; убедитель-

ность; гибкость; стрессоустойчивость 

и т. д.

2.6. Тестирование. На этой стадии 

каждый участник индивидуально ра-

ботает с тестами, заранее приготов-

ленными для той или иной должности. 

Анализ ряда научных источников [7; 8] 

позволяет сделать вывод, что при этом 

могут быть использованы различные 

методики. Например, можно исполь-

зовать тесты на умение работать и 

анализировать числовую и вербаль-

ную (интернет-тестирование теста-

ми «Talent-Q») информацию, причем 

самые современные версии таких те-

стов адаптивные. От того, как канди-

дат отвечает на предыдущий вопрос, 

зависит, каким будет следующий во-

прос. В итоге каждый кандидат имеет 

дело с собственной комбинацией лег-

ких и сложных вопросов, формируе-

мой в зависимости от его способности 

справляться с заданиями теста [2]. 

Результаты тестов анализируются не 

участниками, а компетентными специ-

алистами компании.

3-й этап: обсуждение результатов 
с заказчиком, принятие решений и 
приглашение кандидатов на оформ-
ление. Данные представляются в виде 

рейтингов по результатам метода 

групповой оценки личности и тестов, 

а также в форме описательных харак-
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теристик, составленных ведущим. 

Как показывает практика, если рынок 

является чрезмерно конкурентным, 

заказчик склонен принять всех без 

собеседования, даже кандидатов с не-

высокой оценкой. Если же рынок спо-

коен, заказчик предпочитает отобрать 

лучших по рейтингу и пригласить их 

на финальное собеседование.

В заключение необходимо отме-

тить, что экспресс-оценка была осо-

бенно актуальна в годы экономиче-

ского подъема, когда рынок труда 

предлагал значительный объем трудо-

вой силы, а в корпорациях сохранялся 

спрос на кадры. В настоящее время на 

рынке труда тоже нарастает напря-

женность, число соискателей и вакан-

сий довольно велико. И кандидаты на 

трудоустройство, и работодатели ста-

ли более разборчивыми и осторожны-

ми в выборе тех, кто подходит. Эффек-

тивность оценки зависит не только от 

того, какие методы оценки выбирает 

компания, но и от того, как проводит-

ся сама процедура и осуществляется 

подготовка к ней, так как одни и те же 

методы в разных условиях демонстри-

руют различную эффективность [3].
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УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ КАРЬЕРЫ HR-СПЕЦИАЛИСТА 
НА ОСНОВЕ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА

Аннотация. Как правило, ключевым отделом, реализующим управление карьерой пер-
сонала организации, является HR-отдел (кадровый), в функции которого входят: пла-
нирование карьеры работников, составление карьерограмм, формирование кадрового 
резерва, разработка плана обучения резервистов, оценка реализации карьерного плана, 
сопровождение увольнения. Все это обычно реализуется в отношении других подразде-
лений компании, но зачастую не касается самих работников отдела персонала. В статье 
рассмотрены особенности управления развитием карьеры самих HR-специалистов на ос-
нове системного подхода.
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THE MANAGEMENT OF HR EXPERT CAREER DEVELOPMENT 
USING SYSTEMIC APPROACH

Abstract. The article considers the features of managing the development of HR expert career 
on the basis of systemic approach. As a rule, the key department realizing the management 
of personnel careers is HR department. Its functions include planning careers, drawing up the 
diagrams of careers, formation of a personnel reserve, designing plans of reservists training, 
assessing the realization of career plans and dismissal maintenance. The paradox is that all this 
is fulfilled in reference to any division of a company except the HR department itself.
Key words: HR expert, systemic approach, career management, HR position profile, stages of 
career development management.

Ситуация1 с развитием персонала 

в России исторически обусловлена 

тем, что если в США и Европе ин-

ститут собственности насчитывает 

столетия, то в нашей стране основ-

ное перераспределение ресурсов на-

чалось совсем недавно и результаты 

его, вполне возможно, еще не оконча-

тельны. Для достижения наибольшей 

эффективности процесс развития 

персонала должен быть управляемым 

© Жураховский А.С., 2015.

и логичным, т. е. соответствовать пла-

нам компании.

Развитие персонала до сих пор 

остается сферой, в которой сталкива-

ются различные, зачастую противопо-

ложные, научные взгляды, а реализуе-

мые на практике подходы отличаются 

значительным многообразием: в одних 

случаях речь идет о более или менее ор-

ганизованном обучении сотрудников, 

а в других – о политике, включающей 

деятельность по формированию инно-
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вационного климата, оценке потенци-

ала работников, разнообразные меры 

по усилению вовлеченности персонала 

и другие. Как бы то ни было, вопрос 

о том, что можно назвать развитием 

персонала, а что нельзя, не является 

принципиальным, поскольку с прак-

тической точки зрения для компании 

важно создать такой подход, который 

позволит ей оказывать положительное 

влияние на качество персонала как в 

текущем периоде, так и в перспективе, 

способствуя повышению эффективно-

сти организации и ее долгосрочному 

развитию [8].

Вершиной карьеры в HR-сфере1 

является должность директора по 

персоналу. Для того, чтобы стать HR-

директором, специалисту нужно из-

учить все участки работы отдела и 

приобрести управленческий опыт (на-

пример, управляя группой из 2–3 чело-

век). Также кандидат должен обладать 

следующими личностными качества-

ми: развитыми лидерскими навыками, 

способностью понимать людей, хоро-

шими коммуникативными навыками, 

высоким уровнем самоорганизации, 

про-активностью, умением расстав-

лять приоритеты и распределять на-

грузку, аналитическими навыками, 

устойчивостью к стрессам, высоким 

темпом деятельности, стремлением к 

профессиональному и личностному 

росту. Есть весьма полезная группа 

вспомогательных навыков, которые 

HR-специалисту необходимы. Они 

в значительной мере облегчают про-

фессиональное развитие. Это умение 

выступать публично, письменная речь 

и понимание бизнес – процессов [6]. 

1 HR – английский термин, обозначающий 

кадровую службу, дословно от англ. Human 

Resource (человеческие ресурсы).

Остановимся на навыках более под-

робно.

Умение выступать перед аудито-

рией очень важно. От того, насколько 

раскованно и грамотно умеет гово-

рить HR-специалист, как он чувствует 

настроение людей и владеет своими 

эмоциями, зависит его карьера. Не-

которые работодатели вообще счита-

ют, что это основной навык, которым 

должен обладать HR. Обучиться этому 

несложно – нужна постоянная практи-

ка и поведенческие тренинги публич-

ных выступлений. Письменная речь в 

работе HR – специалиста также очень 

важна. Некоторые, особенно начина-

ющие специалисты, не могут написать 

положение, инструкцию, регламент 

только потому, что не понимают, как 

расположить слова, чтобы выразить 

свою мысль на бумаге. Собственно 

искусство правильной письменной 

речи складывается из нескольких ком-

понентов: правильной орфографии, 

грамматики и пунктуации; достаточно 

обширного словарного запаса, общей 

эрудиции; владения стилем изложения 

(документальным, художественным и 

др.). Для приобретения навыков пись-

менной речи крайне полезно вести 

собственный блог, а также составлять 

аналитические материалы (справки, 

обзоры), выстраивая текст в соответ-

ствии с предварительно написанным 

планом.

Знание бизнеса. Многие HR-

специалисты замыкаются в своей уз-

кой области. Например, инспекторы 

по кадрам, которые считают, что они 

должны знать только требования тру-

дового законодательства, хотя претен-

дуют на карьерный рост и повышение 

заработной платы. Менеджеру по пер-

соналу нужно разбираться во многих 
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вопросах. Надо хорошо знать бизнес, 

понимать механизмы образования 

прибыли, создания стоимости. И ча-

сто HR-специалисты, пообщавшись с 

сотрудниками различной квалифика-

ции, обретают иллюзию, что они зна-

ют все об управлении компанией. Это 

опасное заблуждение. Уметь говорить 

о каких – либо процессах не значит 

уметь управлять данными процессами 

[5]. Безусловно, нужно знать принци-

пы графического представления биз-

нес-процессов, идеологии IDEF0, DFD 

и другие1.

При разработке программы управ-

ления карьерой HR-специалиста 

можно использовать основы психо-

логии управления. Согласно теории 

неформальных групп, разработанной 

М.Е. Литваком, в любом коллекти-

ве формируются три неформальных 

группы [4]: учебно-карьеристская (со-

трудники, растущие профессионально 

и личностно), культурно-развлека-

тельная (сотрудники, остановившие-

ся в развитии, но выполняющие свои 

обязанности), алкогольно-сексуальная 

(нарушители дисциплины, не испол-

няющие своих обязанностей). В целях 

определения доминирующей нефор-

мальной группы может быть прове-

дена диагностика отдела персонала с 

использованием метода индикаторов 

неформальных групп, предложенного 

М.Е. Литваком.
1 IDEF0 – один из стандартов методо-

логии ICAM (Integrated Computer-Aided 

Manufacturing) для решения задач моделиро-

вания сложных систем: отличительной особен-

ностью является акцент на соподчиненность 

объектов, когда рассматриваются логические 

отношения между работами, а не их временная 

последовательность. DFD – диаграмма потоков 

данных (data fl ow diagram), один из основных 

инструментов структурного анализа и проек-

тирования информационных систем.

Опираясь на стратегию развития 

компании, должна быть сформирована 

цель управления карьерой работников 

отдела персонала (например, увеличе-

ние вовлеченности). Для достижения 

поставленной цели должен быть вы-

полнен ряд задач [1] по формированию 

доминирующей учебно-карьеристской 

группы среди работников отдела пер-

сонала (для достижения максималь-

ной вовлеченности) посредством 

выявления сферы интересов членов 

культурно – развлекательной группы 

и по возможности привлечения их 

в учебно-карьеристскую группу; по 

предоставлению работникам возмож-

ности почувствовать собственную 

значимость через получение новых 

знаний и навыков в интересующих их 

сферах (расширение зоны ответствен-

ности, предоставление возможности 

самостоятельного принятия решений, 

руководство людьми).

До начала реализации проекта 

управления карьерой для выявления 

потенциала претендентов может быть 

проведена оценка профессиональных 

и личностных качеств работников по-

средством анализа личного дела, оце-

ночное интервью, наблюдение за по-

ведением, высказываниями в течение 

рабочего дня, оценка со стороны со-

трудников отдела, профессиональное 

тестирование. Эффективность оценки 

зависит не только от того, какие мето-

ды оценки выбирает компания, но и от 

того, как проводится сама процедура и 

осуществляется подготовка к ней, так 

как одни и те же методы в разных ус-

ловиях демонстрируют различную эф-

фективность [3].

При построении карьеры в HR-

сфере сотрудники либо специализи-

руются в одной области (рекрутер ста-
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Должность HR-дженералист

Подразделение Отдел персонала

Непосредственный 

руководитель
Директор по персоналу

Подчиненные Один помощник

С кем будет 

осуществлять 

взаимодействие

Производственные подразделения

Функционал

Актуализация утвержденных политик и процедур в области подбо-

ра, оценки и персонала, адаптации, кадрового делопроизводства по 

своему направлению в рамках общекорпоративных процедур. 

Актуализация систем материальной и нематериальной мотивации 

по своему направлению в рамках общекорпоративных процедур. 

Диагностика и поддержание корпоративной культуры и социально – 

психологического климата в коллективе по своему направлению. 

Введение кадрового делопроизводства, подбор персонала, обучение 

и оценка персонала по своему направлению. Формирование управ-

ленческой кадровой отчетности по своему направлению. 

Предоставление аналитических данных для принятия решений по 

своему направлению. 

Консультирование руководителя производственного подразделения 

по своему направлению – по вопросам, связанным с персоналом.

Профессиональные 

знания и навыки

Знание всех участков работы по управлению персоналом. Опыт ве-

дения кадрового делопроизводства. 

Опыт проведения оценки персонала, организации обучения и раз-

вития персонала. 

Опыт проведения оценки персонала, организации обучения и раз-

вития персонала. 

Опыт поддержания эффективной системы поиска и отбора новых 

сотрудников, их эффективного введения в должность. 

Навыки поддержания и оптимизации системы материальной и не-

материальной мотивации.

Критерии оценки
Отсутствие жалоб сотрудников в госорганы и трудовых споров, 

поддержание текучести персонала в установленных рамках

Личностные качества

Высокий уровень самоорганизации, проактивность, умение расстав-

лять приоритеты и распределять нагрузку, устойчивость к стрессам, 

высокий темп деятельности, хорошие коммуникативные навыки

Требования к 

образованию

Высшее образование (юридическое, техническое, экономическое, 

психологическое), дополнительное обучение в сфере управления 

персоналом

Требования к опыту Опыт работы в сфере управления персоналом от трех лет

Владение ПК «Консультант Плюс», «Гарант», MsOffi  ce, 1С8 ЗУП

Таблица 

Профиль должности «HR-менеджер направления»
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новится начальником отдела подбора 

и адаптации персонала), либо про-

фильный HR-специалист осваивает 

смежные участки (кадровое делопро-

изводство, обучение персонала, оцен-

ку персонала и прочее) и становится 

HR-«дженералистом».

В связи с этим разделение зон от-

ветственности в компании может быть 

как функциональным (отдел кадров, 

отдел подбора, отдел обучения, отдел 

по компенсациям и льготам), так и по 

бизнес-направлениям (HR-менеджер 

одного направления, HR-менеджер 

другого направления – см. табл.). При 

этом менеджер занимается и кадро-

вым делопроизводством, и подбором, 

и обучением, и мотивацией, но в рам-

ках направления. В качестве карьерной 

стратегии развития работников отдела 

персонала может быть выбрано биз-

нес-направление.

Суть карьерной стратегии состоит 

в организации карьеры сотрудника 

таким образом, чтобы сам способ про-

движения обеспечивал оптимальное 

использование мотивационных ме-

ханизмов и ослаблял действие сдер-

живающих факторов [2]. Основные 

этапы управления развитием карьеры 

HR-специалиста: определение целей 

управления карьерой на основе стра-

тегии компании; формирование листа 

вакансий, создание портрета идеаль-

ного кандидата, разработка «карье-

рограммы»; оценка существующего 

персонала (определение компетенций, 

знаний и навыков, личностных ха-

рактеристик); разработка программы 

управления карьерой; реализация пла-

на управления карьерой; оценка эф-

фективности реализации плана.

В заключение необходимо отме-

тить, что в последнее время перед ка-

дровыми службами все чаще ставятся 

задачи, связанные с развитием персо-

нала. Появление таких задач является, 

с одной стороны, следствием того, что 

руководители организаций осознали 

необходимость систематизированной 

подготовки сотрудников для обеспе-

чения долгосрочной конкурентоспо-

собности организации, а с другой – 

сигналом о том, что в условиях страте-

гического управления специалисты в 

сфере управления персоналом должны 

быть готовы обеспечить квалифици-

рованную поддержку процессов раз-

вития компании [7].

Таким образом, перераспределение 

задач, прав и ответственности, инфор-

мационных потоков повышает эффек-

тивность организации в результате 

роста производительности и, по край-

ней мере, временно, сдерживает рост 

издержек, снижает текучесть кадров. 

Взаимосвязь стратегии и структуры 

лежит в основе всех рекомендаций 

по корректировке и изменению орга-

низации управления предприятием, 

позволяет действительно осознанно 

подойти к планированию, развитию 

и управлению карьерой ключевых со-

трудников компании. Сотрудники, не 

стремящиеся построить карьеру в сво-

ей профессии, не рассматриваются в 

качестве кандидатов на роль ключевых 

сотрудников в долгосрочной перспек-

тиве.
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ПРОБЛЕМЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ НА ОСНОВЕ 
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Аннотация. Обеспечение стратегических целей промышленных организаций возможно на 
основе деловой оценки персонала, в основу которой положено выявление компетенций. 
Проведенный анализ качества человеческих ресурсов в бизнесе позволил авторам сде-
лать вывод, что в современных условиях успешность деятельности организации опре-
деляется компетенциями персонала, которые позволят достичь ей своих стратегических 
целей. Авторами разработана процедура деловой оценки персонала, состоящая из десяти 
ключевых последовательных этапов. Определено, что при изменении цели и предмета 
оценки необходимо пересматривать содержание всего процесса оценки. Для каждого 
этапа рассмотрена методика анализа управленческой ситуации и ключевых проблем, 
способных повлиять на результаты кадровых решений. 
Ключевые слова: персонал, деловая оценка персонала, компетентностный подход, про-
мышленная организация.
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THE PROBLEM OF ENSURING THE STRATEGIC PURPOSES OF 
INDUSTRIAL ORGANIZATIONS ON THE BASIS OF CPERSONNEL 

COMPETENCY ASSESSMENT 

Abstract. The article describes the approach to the strategic objectives of industrial organiza-
tions through business assessment, which is based on the identification of competencies. The 
analysis allowed the authors to conclude that in present conditions the success of an organiza-
tion and the achievement of its strategic goals are determined by the competence of its person-
nel. The authors developed a procedure for personnel business assessment consisting of ten 
key successive stages. It was determined that in case of changing the purpose and object of as-
sessment the contents of the whole evaluation process should be reviewed. For each stage, the 
technique of analysis of management situation and the key issues that could affect the results 
of the personnel decisions are considered.
Key words: personnel, personnel business assessment, competence, competence approach, 
strategic purposes, industrial organizations.

Эффективность1 управления пер-

соналом организации зависит от мно-

жества факторов, одним из которых, 

© Истратий А.Ю., Козлова Е.Г., 2015.

несомненно, является комплексная 

процедура деловой оценки сотруд-

ников. Деловая оценка персонала 

представляет собой процесс по опре-
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делению степени соответствия ин-

дивидуальных качеств и поведения 

работников организации заданным 

критериям с целью получения необ-

ходимой информации [3]. Деловую 

оценку необходимо проводить для 

решения ряда ключевых проблем [6]: 

основных и дополнительных. Основ-

ные проблемы – это определение эф-

фективности работы сотрудников; со-

вершенствование системы мотивации 

персонала; повышение результативно-

сти кадровой работы; формирование 

направлений развития кадрового по-

тенциала. Дополнительные проблемы – 

получение информации о совмести-

мости работника и коллектива; выяв-

ление перспектив развития карьеры 

сотрудника; улучшение морального и 

психологического климата в органи-

зации; повышение ответственности и 

исполнительской дисциплины.

Результаты комплексной оценки 

персонала могут послужить базой 

для принятия обоснованных управ-

ленческих решений, направленных на 

достижение оперативных и стратеги-

ческих целей. Поэтому качеству пла-

нирования, организации и реализации 

процесса по оценке персонала следует 

уделять особое внимание. Ежегодное 

исследование «Управление бизнесом: 

на пути от измерения к управлению» 

(PricewaterhouseCoopers) [5] показало, 

что наиболее популярным методом 

оценки человеческих ресурсов назва-

на оценка, которая основана на целях 

и КПД (60 % респондентов), второе 

место по популярности заняла оценка 

результативности, базирующаяся на 

компетенциях (38 %). Респондентами 

данного опроса стали генеральные, а 

также финансовые директора успеш-

ных российских организаций.

Однако, при популярности компе-

тентностного подхода в оценке персо-

нала и широкой практики его исполь-

зования, к сожалению, существуют 

разногласия не только в трактовке 

понятия «компетенция», но и в орга-

низации процесса оценки персонала, 

базирующимся на выявлении компе-

тенций [2]. Исходя из этого, появля-

ется объективная необходимость по 

пересмотру общепринятого алгоритма 

оценки работников и его пересмотру 

в соответствии с новым предметом 

оценки-компетенциями. Подходов к 

определению понятия «компетенция» 

достаточно много. Приведем три ха-

рактерных: «Компетенции – индиви-

дуально-личностные характеристики, 

знания, умения, навыки, модели по-

ведения сотрудника и его ценности и 

факторы мотивации» [1]; «Компетен-

ция представляет собой демонстриру-

емую способность сотрудника выпол-

нять определенные производственные 

функции. Компетенции объединяют 

способности и мотивацию сотрудни-

ка и описывают его производственное 

поведение» [8]; «Способность, отража-

ющая необходимые стандарты поведе-

ния, определяется как компетенция» 

[9].

Таким образом, особенность дело-

вой оценки персонала на основе ком-

петенций основана, в первую очередь, 

на анализе уникальных индивиду-

альных качеств сотрудников (их про-

фессиональных качествах – знаний, 

умений, опыта, а также личностных 

особенностей, которые проявляются в 

поведении и отношении к делу, в увле-

ченности, инициативе и инновативно-

сти). Деловая оценка по компетенциям 

подразумевает наличие соответству-

ющего алгоритма и формально-логи-
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ческой процедуры, минимизирующих 

субъективные факторы оценки. 

В предлагаемом алгоритме процес-

са оценки на начальном этапе необхо-

димо определить цель оценки. Однако 

практика показывает, что зачастую 

цель оценочного процесса формули-

руется нечетко и она не соотносит-

ся с потребностями промышленной 

организации. Все это приводит к не-

оправданности того количества за-

траченного времени и усилий теми 

результатами, получаемыми организа-

циями при непродуманных и расплыв-

чатых целях. Цель оценки персонала 

должна основываться на стратегии 

промышленной организации, так как 

проводимые мероприятия по оценке 

персонала следует направлять на опре-

деление соответствия компетенций 

работников тем требованиям, которые 

предъявляются к персоналу стратеги-

ческими целями.

Далее идет подготовка проекта осу-

ществления процесса деловой оценки 

персонала. Данный этап включает в 

себя второй и третий этапы алгорит-

ма оценки, когда определяются долж-

ности или люди, которые подлежат 

оценке (то есть объект оценки), а так 

же требуемые ресурсы, сроки и от-

ветственные за осуществление оцен-

ки. Все это является основой для из-

дания регламентирующего документа. 

На четвертом этапе, заключающимся 

в определении критериев и стандар-

тов оценки, необходимо выделить три 

крупные фазы, так как отсутствует 

единый набор компетенций, исполь-

зуемый для проведения оценки всех 

категорий сотрудников. Каждая долж-

ность или группа должностей характе-

ризуется собственными компетенция-

ми, вследствие чего требуется:

– проанализировать деятельность 

оцениваемых работников; 

– сформировать перечень ком-

петенций, который необходим для 

успешной деятельности работника в 

данной должности; 

– предоставить обратную связь, ко-

торая станет результатом анализа осу-

ществляемых функций и формулиро-

вания списка компетенций. 

Создание набора компетенций, 

которые нужны для эффективной ра-

боты сотрудника в конкретной долж-

ности, требует анализа деятельности 

работников, подлежащих оценке, для 

описания требований к конкретной 

позиции. Результат анализа деятельно-

сти должен помочь в определении того, 

какие отличия есть в работе успешных 

специалистов в данной должности от 

менее успешных, а подобные отличи-

тельные черты определяются в форме 

компетенций. Таким образом, целью 

анализа работы оцениваемых сотруд-

ников является формулирование ком-

петенций, которые наиболее ценны 

для успешного осуществления их ра-

боты. 

Анализ трудовых функций можно 

рассматривать как исследовательский 

этап в процессе оценивания компе-

тенций. Основная задача данного эта-

па – сбор информации, которая смо-

жет послужить базой в последующем 

формулировании списка компетенций 

и создания инструментов оценки. В 

рамках анализа следует выявить те 

поведенческие показатели, которым 

необходимо соответствовать сотруд-

нику для эффективного выполнения 

присущих данной позиции задач. Да-

лее подобные индикаторы необходимо 

сгруппировать по разделам, примера-

ми которых могут стать следующие: 
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касающиеся коммуникаций, принятий 

решений и т. д. Каждая группа инди-

каторов должна получить название, 

что и станет в дальнейшем компетен-

цией, например, эффективные комму-

никации, анализ проблем и принятие 

решений и т. д. Выведенный перечень 

компетенций – пока черновой вариант 

будущего списка компетенций, жела-

тельных для данной должности или 

группы должностей (необходимо еще 

согласование со всеми лицами, заинте-

ресованными в процессе оценки).

Эффективность сформулированно-

го перечня компетенций определяется 

пятью требованиями [4]. Первое – яс-

ность и легкость для понимания. В том 

случае, если компетенции сформули-

рованы неясно и возникнут трудности 

при их применении, то интерес к ним 

будет утрачен. Второе – релевантность 

(соответствие) списка компетенций 

для всех категорий работников, к ко-

торым он относится. Все работники 

должны признавать индикаторы по-

ведения как требования, которые со-

ответствуют качественному осущест-

влению трудовых функций. Третье –

прогнозируемость или учет ожидае-

мых изменений. Учет предполагаемых 

изменений, способных повлиять на 

деятельность промышленной органи-

зации (внедрение новых технологий, 

изменение экономической ситуации 

и т. д.) поможет сформированному 

перечню компетенций оставаться ак-

туальным. Четвертое – дискретность. 

Каждая компетенция должна иметь 

ясно определенные элементы, это 

очень существенно, так как структура 

компетенции непосредственно влияет 

на простоту и точность оценки. Такие 

простые правила как: индикаторам 

поведения не следует относиться к 

разным компетенциям, каждой компе-

тенции не следует зависеть от других и 

т. д., не позволят смешать разные ком-

петенции. Пятое – справедливость по 

отношению к каждому вовлеченному 

в использование списка компетенций. 

Перечень компетенций готов к приме-

нению по окончанию процесса его со-

гласования и утверждения.

В настоящее время оценить компе-

тенции можно разными методами, при 

этом каждый конкретный случай тре-

бует выбор метода оценки, позволяю-

щего наблюдать требуемое поведение, 

другими словами, имеющего высокую 

степень валидности относительно кон-

кретных компетенций. Конкретный 

перечень компетенций оценивается с 

помощью определенного набора мето-

дов, позволяющего дать оценку каждой 

компетенции. Далее разрабатываются 

упражнения, которые имитируют ре-

альные производственные ситуации, 

при этом они строятся так, чтобы со-

трудник смог продемонстрировать 

адекватное конкретным компетенциям 

поведение. Наконец, процесс оценки 

персонала переходит в формирование 

процедур подготовки мероприятий и 

составление рабочего плана оценки. 

Многие специалисты рекомендуют 

данные этапы работы не разделять, т. к. 

по сути своей они представляют собой 

подготовительную работу.

Планирование мероприятий оцен-

ки должно включать в себя следующие 

обязательные элементы:

– уточнение технического задания 

проведения оценки (если на данном 

этапе появились дополнительные тре-

бования к объекту оценки);

– определение численности со-

трудников, участвующих в процедуре 

оценки (кадровые ресурсы);
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– составление графика проведения 

оценочных мероприятий;

– формирование пакета оценочных 

средств (технические и методические 

ресурсы оценки);

– распределение помещений для ра-

боты оценщиков;

– решение вопросов с ресурсным 

обеспечением работы.

Кроме того, на данном этапе не-

обходимо сформировать группу экс-

пертов, которые должны обладать 

навыками анализа и интерпретации 

результатов оценки. При необходимо-

сти рекомендуется провести для дан-

ной группы тренинг по углублению и 

совершенствованию таких навыков. 

Следует особо обратить внимание 

именно на работу данной группы, ведь 

именно от результатов их работы и бу-

дет зависеть качество и достоверность 

результатов оценки. 

Этап проведения оценки включает 

выполнение оцениваемыми сотруд-

никами заданий. Результаты каждого 

выполненного упражнения индивиду-

ально оценивается несколькими экс-

пертами, которые фиксируют все 

действия оцениваемых сотрудников, 

описывают их поведение в процессе ра-

боты, чтобы на этапе анализа результа-

тов сделать заключение о соответствии 

проявленных умений и показанных 

знаний соответствующим компетенци-

ям и степени их выраженности. Подго-

товка и проведение оценки персонала 

не исключает появление рисков, кото-

рые рекомендуется прогнозировать и 

снижать до приемлемого уровня [7]:

– эффект ореола (halo eff ect) – тен-

денция переноса оценки положи-

тельных проявлений в поведении для 

одной ситуации на оценку других 

аспектов поведения;

– благожелательность – тенденция 

видеть действия людей и результаты 

оценки в позитивном свете;

– неблагожелательность – тенден-

ция, обратная предыдущей, т. е. видеть 

поведение людей в негативном свете;

– первое впечатление – тенденция 

находиться под влиянием первого 

впечатления, игнорируя последующие 

данные;

– забывчивость – тенденция оце-

нивать поведение людей по последним 

действиям, забывая все предыдущие;

– стереотипизация – стремление к 

восприятию человека на основе отно-

шения к группе в целом, невзирая на 

реальные достижения.

Непосредственно сама процедура 

оценки персонала состоит из четы-

рех шагов: наблюдения; фиксации; 

классификации; собственно оценки. 

Каждый следующий шаг основан на 

предыдущем, а значит, все процеду-

ры оценки основываются исключи-

тельно на наблюдаемом поведении, 

а эксперты должны в любой момент 

процедуры предоставить соответству-

ющие данные (доказательства), под-

тверждающие их оценку. Первые два 

шага (наблюдение и фиксация) могут 

протекать одновременно. Например, 

по окончании упражнения эксперт 

переходит к классификации зафикси-

рованного типа поведения и сопостав-

ляет его проявления с оцениваемыми 

компетенциями. Эксперт должен про-

анализировать свои записи, выявить и 

проанализировать каждый индикатор 

поведения и соотнести его с индика-

тором оцениваемой компетенции или 

компетенций. Это позволит опреде-

лить, какая компетенция проявилась 

при выполнении конкретного упраж-

нения, и в какой степени. При этом в 
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тестовых формах эксперт должен за-

фиксировать оценку по каждой ком-

петенции, использую заранее выбран-

ную шкалу оценивания.

По окончании выполнения всех 

упражнений эксперт должен перейти 

на следующий этап оценки – проведе-

ние интегральной сессии при участии 

всех экспертов. Основная задача дан-

ного этапа – объективных анализ всех 

полученных результатов оценки, со-

гласование мнений всех наблюдателей-

экспертов и выработка единого реше-

ния. Важным условием данной работы 

является акцентирование внимания 

всех экспертов на компетенциях, а не 

на результатах отдельных упражнений. 

Таким образом, интегральная сессия – 

это совместная работа экспертов по 

обсуждению результатов оценки каж-

дого работника, в результате которого 

определяется уровень достижения по 

каждой компетенции в соответствии с 

перечнем для конкретной должности.

По результатам проведения инте-

гральной сессии формируется эксперт-

ный отчет. Содержание такого отчета 

определяется поставленными целями 

на начальных этапах процедуры. Отчет 

должен быть точным, объективным, 

полным и содержать результаты оцен-

ки работника по каждой компетенции 

с указание соответствующих индика-

торов поведения. При необходимости 

в отчет можно включить информацию 

о сильных и слабых сторонах сотруд-

ника и рекомендации по дальнейшему 

развитию. Заключительным этапом 

процесса оценки будет организация 

обратной связи между оцениваемыми 

работниками и заказчиком оценки. 

Здесь необходимо представить резуль-

таты в максимально информативной 

форме и возможностью использова-

ния в работе. Обратная связь как этап 

оценки дает возможность решить ряд 

важных организационно-управленче-

ских задач, например:

– информирование работника о 

степени выраженности компетенций 

по его должности;

– аккумуляция информации о вос-

приятии работником своих достижений;

– согласование с работником даль-

нейших действий по организации об-

учения;

– повышение мотивации работни-

ка;

– снижение уровня неопределенно-

сти у сотрудника и др.

Также обратная связь осуществля-

ет несколько ключевых функций. Мо-

тивирующая функция – сотрудники 

получают возможность обсудить ре-

зультаты, и в дальнейшем это может 

способствовать повышению доверия в 

процедурам оценки и желанию разви-

ваться. Коммуникационная функция – 

необходимость предоставления ин-

формации оцениваемому сотруднику. 

Развивающая функция – результаты 

оценки могут быть использованы для 

формирования программы обучения. 

По окончании работы отчет переда-

ется руководству организации (за-

казчику). При необходимости следует 

обсудить возникшие вопросы на этапе 

обратной связи. На основании полу-

ченных результатов руководитель при-

нимает решения. Как правило, эти ре-

шения касаются: процедур развития, 

кадровых перестановок, пересмотра 

программы формирования кадрового 

резерва, создания группы работников 

с высоким потенциалом для решения 

стратегических задач, выполнения 

проектов, продвижения по карьерной 

лестнице, пересмотр системы мотива-
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ции и стимулирования сотрудников и 

т. п.

Подводя итог выше сказанному, 

можно говорить об актуальности вни-

мания к компетенциям персонала как 

важного фактора достижения страте-

гических целей современной организа-

ции и реальной возможности повыше-

ния ее эффективности. Предлагаемый 

процесс оценки персонала именно 

поэтому особый акцент делает имен-

но на начальном этапе, где более все-

го очевидна связь со стратегическими 

целями компании. А значит в случае 

изменения целей оценки следует пере-

смотреть и технологию всей оценоч-

ной процедуры.
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ближайшее время страна должна со-

вершить существенный рывок в раз-

витии промышленности, в том чис-

ле обрабатывающей. По его словам, 

Россия в ближайшие годы вполне 

может создать мощные националь-

ные компании в обрабатывающем 

секторе, которые будут способны 

производить конкурентоспособную 

продукцию. Внешние ограничения 

при этом создают для России допол-

нительный стимул добиваться ре-

зультатов в различных приоритетных 

направлениях развития. Ранее была 

разработана и одобрена специальная 

государственная программа «Разви-

тие промышленности и повышение ее 

конкурентоспособности»1. Но сможет 

ли объявленный курс на импортоза-

мещение стать главным (или основ-

ным) толчком развития отечествен-

ной промышленности не только для 

России в целом, но и для отдельных 

регионов – крупных центров промыш-

ленного производства? Сложившаяся 

после введения зарубежных санкций 

ситуация могла бы дать стимул ин-

тенсификации научно-технических 

тал») – «Россия зовет!». Сессия, в рамках кото-

рой 2 окт. 2014 г. выступил глава государства, 

носила название «Развитие России: в поисках 

новых возможностей».
1 Государственная программа разработана 

Минпромторгом РФ в соответствии с поруче-

нием Председателя Правительства от 30 ноября 

2010 г. № ВП-П13-8165. Программа направлена 

на создание в 2012–2020 гг. системных долго-

срочных стимулов для повышения конкурен-

тоспособности российских промышленных 

компаний на внутреннем и мировом рынке. 

В качестве одной из важнейших ее задач рас-

сматривается обеспечение технологического 

развития отечественной промышленности на 

основе создания и внедрения прорывных, ре-

сурсосберегающих, экологически безопасных 

промышленных технологий для производства 

конкурентоспособной наукоемкой продукции.

исследований в промышленности, в 

частности, в машиностроении. 

По итогам августа 2014 г. выпуск 

промышленной продукции остался на 

уровне 2013 г., что стало дополнитель-

ным (к санкционной политике) пово-

дом для пессимизма. По данным [5] 

за сентябрь 2014 г., промышленность 

России несколько оживилась (утверж-

дать это позволяет сравнение данных, 

приведенных Росстатом за август и 

сентябрь 2014 г.): выросла на 2,8 % в го-

довом исчислении с очень хорошими 

показателями по добыче полезных ис-

копаемых (+2,4 %) и отличным резуль-

татом для обрабатывающих произ-

водств (+3,6 %). С точки зрения спроса 

российская экономика в III квартале 

2014 г. изменилась мало. Инвестиции в 

основной капитал продолжали сокра-

щаться на 2–3 % в годовом выражении, 

а розничная торговля росла на 1–2 % и 

динамика в сентябре только усилива-

лась. За летние месяцы 2014 г. постав-

ки российской продукции на экспорт 

снизились минимально (-1,9 %) при 

более существенном сокращении им-

порта (-7,1 %). 

Приведенные данные делают по-

нятным желание увидеть в улучшении 

динамики промышленного произ-

водства импортозамещение. Заметим, 

что в целом ряде случаев замещение 

иностранной продукции отечествен-

ной действительно имело место, но на 

сентябрьские результаты не в послед-

нюю очередь повлиял статистический 

фактор. Выпуск обрабатывающей про-

мышленности [1] находится в целом 

на стабильном уровне начиная с 2011 г. 

(показатель с конца 2013 г. равен около 

7,5 %, но заметны колебания – рис.1). 

Следует отметить, что коррекция по-

казателей в сентябре 2014 г., после не-
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которого провала в августе в обраба-

тывающих производствах, связана во 

многом с завершением проектов, в том 

числе тех, которые являются значимы-

ми для расчетов индексов, но не могут 

раскрываться публично, присутствуя в 

общих показателях (в первую очередь 

это касается производства вооруже-

ния). В производстве космических, 

летательных, иных транспортных 

средств, а также в судостроении при-

рост выпуска в III квартале последова-

тельно по месяцам то падал, то вновь 

поднимался (от 0,5 % до 30,3 %) [1]. 

Такая неровная динамика производ-

ства безусловно находила отражение 

в показателях машиностроения и про-

мышленности в целом (рис. 2).

Следует отметить, что ситуация 

в текстильном и швейном произ-

водствах последние несколько лет 

зависит в значительной степени от 

импорта. Например, доля импорта 

в затратах на сырье, комплектую-

щие, материалы при производстве 

одежды или других изделий из тка-

ней превышает 50 %. С середины 

июля 2014 г., когда уже отмечалось 

ослабление рубля, при низком по-

требительском спросе произошло 

крупное снижение выпуска в конце 

летнего периода, но с последующей 

коррекцией выпуска в начале осени. 

Производствами, ускорившими рост 

промышленности в начале сентября, 

был сырьевой сектор, производство 

электрооборудования и пищевых 

продуктов. В то же время в метал-

лургии в последние месяцы 2014 г. 

началась стагнация. Если весной 

2014 г. рост в отрасли был обуслов-

лен сокращением импорта, то уже 

летом он был остановлен при возоб-

новления поставок импортного сы-

рья. Производства продуктов пита-

ния сумели воспользоваться ростом 

спроса на внутреннем рынке страны 

в большей степени из-за уменьшения 

Рис.1. Ежемесячная динамика валового выпуска промышленной продукции. 
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импорта продовольственных товаров. 

С конца весны был возобновлен рост 

производства отечественных продук-

тов питания с темпами около 4,6 % (в 

годовом исчислении за III квартал). 

Производство электрооборудование, 

в свою очередь, неожиданно также 

увеличилось на 4,7 %. Рост выпуска 

различной аппаратуры, измеритель-

ных приборов в условиях резкого 

увеличения стоимость аналогов из-за 

рубежа можно также считать неким 

подобием импортозамещения. Но в 

целом ситуация по стране выглядит 

крайне разноречивой. 

На фоне возможностей импорто-

замещения в России, представляет 

практический интерес обоснование 

перспективных направлений импор-

тозамещения продуктов обрабатыва-

ющей промышленности в Нижегород-

ской области, в том числе при условии 

использования экономических рыча-

гов для повышения эффективности 

проиводственной деятельности. По 

данным [3] о развития промышленно-

сти (в том числе обрабатывающей) Ни-

жегородской области за последние три 

года, крупные предприятия постепен-

но наращивают затраты на технологи-

ческие инновации: от исследований и 

разработок новых продуктов и услуг, 

методов их производства, а также но-

вых производственных процессов до 

приобретений новых технологий, про-

граммных средств, машин, оборудо-

вания, связанных с технологическими 

инновациями. Эта тенденция (рис. 3) 

подтверждает реализацию курса на 

импортозамещение в отечественной 

промышленности. 

Рост в обрабатывающей промыш-

ленности находится на том же уров-

не, который сложился с конца 2013 г. 

Рис. 2. Помесячная динамика экономических индикаторов (сравнительно с 2013 г.) 
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(IV квартал) и уменьшение выпуска на 

большей части машиностроительных 

производств, в легкой промышлен-

ности и других отраслях возможно 

компенсировать увеличением добы-

чи и переработки насыщенных угле-

водородов. В итоге по России и по 

Нижегородской области рост носит 

точечный характер и до всеобъемлю-

щего импортозамещения необходимо 

предпринять множество шагов [2]. 

Для стимулирования роста считаем 

необходимым принятие специального 

закона о промышленной политике в 

Российской Федерации и соответству-

ющих нормативно-правовых актов в 

субъектах Российской Федерации. По-

скольку одним из ключевых элементов 

развития промышленного производ-

ства являются инвестиции, то в основ-

ном привлечением капитала (напря-

мую, либо путем создания подходящих 

условий для ведения бизнеса) государ-

ство должно направлять развитие тех 

или иных отраслей промышленности. 

Но зарубежных и отечественных ин-

весторов интересуют прежде всего 

проекты, которые обеспечат макси-

мальную прибыль и скорость возврата 

денежных средств, вложенных в них. 

Наукоемкое и высокотехнологичное 

производство, скорее всего, не будет 

обладать указанными преимущества-

ми и в этом случае требуется поддерж-

ка государства с целью создания ком-

фортных, привлекательных условий 

для инвесторов. 

В плане импортозамещения и при-

влечения инвестиций эффективным 

инструментом выступает государ-

ственно-частное партнерство. При 

этом невозможно обойтись без рефор-

мирования в сфере кредитно-денеж-

ной политики России.  С целью мини-

мизировать влияние экономических 

санкций реальный сектор экономики 

должен быть обеспечен финансирова-

нием, на что требуются значительные 

вложения в дополнительные оборот-

ные средства. По нашему мнению, ос-

новная нагрузка по финансированию 

роста экономики в будущем должна 

лечь на крупные банковские структу-

ры, которые получают значительную 

государственную поддержку. Органам 

власти и управления Нижегородской 

области необходимо переосмыслить 

стратегию развития обрабатывающей 

промышленности. Пример междуна-

родного опыта подтверждает роль сек-

Рис. 3. Рост суммарных затрат предприятий (2011–2014 гг.)
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тора обрабатывающих промышленных 

производств выступать катализатором 

экономического роста территории в 

условиях импортозамещения.

Одним из важнейших процессов 

для промышленности Нижегородско-

го региона является интернациона-

лизация производства. Наибольшее 

влияние она оказывает на развитие 

автомобилестроения, авиастроения, 

приборостроения и электроники, пи-

щевой промышленности, а также на-

учно-образовательного комплекса и 

предприятий новой экономики. Про-

никновение иностранных игроков на 

российский рынок и возможности на 

зарубежных рынках требуют от пред-

приятий приведения выпуска про-

дукции и способов ведения бизнеса к 

международным стандартам. Интен-

сивный обмен информацией, знания-

ми, технологиями и людьми являются 

ключевыми факторами успеха пред-

приятий на глобальных рынках. Важ-

нейшей задачей стратегии развития 

областного уровня является стимули-

рование интенсивного обмена лучшей 

практикой и вовлечение нижегород-

ских предприятий в процессы между-

народной кооперации [4]. Выработка 

целенаправленной политики в области 

импортозамещения и формирование 

межведомственного органа для коор-

динации действий в этом направлении 

поможет в развитии обрабатывающей 

промышленности отдельных субъек-

тов Российской Федерации.
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Аннотация. В статье описаны способы представления количественной информации, ха-
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изводственно-экономических отношений, обеспечивающих субъектов управления более 
комплексной информацией, содействующей эффективности принимаемых управленче-
ских решений. Разработан способ выявления существенных межфакторных производ-
ственно-экономических отношений, характеризующих внутреннюю среду деятельности 
промышленных предприятий. Выявленные межфакторные отношения представляются 
средствами современных информационных технологий. 
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Abstract. This article describes the ways of presenting quantitative information characterizing 
enterprises as objects of organizational and economic management. A technique was proposed 
to control enterprise activity on the basis of inter-factor manufacturing and economic relations, 
which provides management staff with more comprehensive information and contributes to 
the effectiveness of management decisions. The author also designed a procedure of identify-
ing significant inter-factor manufacturing and economic relations that characterize the internal 
environment of industrial enterprises. The revealed inter-factor manufacturing and economic 
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Достижение1 целей развития про-

мышленных предприятий возможно 

при условии существования налажен-

ной системы управления, одним из 

важнейших факторов которой являет-

ся принятие управленческих решений. 

© Найдис О.А., 2015.

Управленческие решения, в свою оче-

редь, существенно зависят от информа-

ции об управляемых объектах. Поэто-

му одним из путей совершенствования 

управления предприятием может быть 

большая полнота и системность ин-

формации об управляемых объектах. 



87

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

Многие управленческие решения при-

нимаются на основе количественной 

информации, характеризующей пред-

приятия как объект организационно-

экономического управления [1, с. 342]. 

Наиболее распространена информация 

или в виде показателей, характеризую-

щих деятельность предприятий, или в 

виде функциональных отношений, то 

есть зависимостей одной величины от 

другой.

Информация, представленная в 

виде различных показателей, точно 

и полно отражает некоторые аспек-

ты изучаемых явлений и процессов. 

Существует множество показателей, 

характеризующих деятельность пред-

приятия [3, с. 75]. Они системати-

зируются по различным признакам: 

количественные (например, объем 

продукции, численность работников) 

и качественные; общие, то есть исполь-

зуемые для всех отраслей экономики, и 

специфические; обобщающие (напри-

мер, часовая выработка продукции 

одним работником), частные (затра-

ты рабочего времени на производство 

единицы продукции определенного 

вида) и вспомогательные (косвенные) 

(количество рабочего времени, за-

траченного на единицу выполненных 

работ); абсолютные и относительные 

(соотношение двух абсолютных, выра-

жаемое в процентах, коэффициентах 

или индексах); натуральные (масса, 

длина) и стоимостные; факторные и 

результативные; нормативные, пла-

новые, учетные, отчетные, аналитиче-

ские (оценочные). Все показатели вза-

имосвязаны и взаимообусловлены, что 

позволяет объединить их по функци-

ональному признаку в соответствую-

щие блоки (подсистемы) и установить 

между ними взаимосвязи. При систе-

матизации аналитические показатели 

объединяются в подсистемы (рис. 1). 

Таким образом, все показатели дея-

тельности предприятия находятся в 

тесной связи в виде принадлежности к 

определенным подсистемам.

Информация, представленная в 

виде зависимости одной величины 

от другой (функциональной зависи-

мости, то есть когда значению одной 

величины – аргумента, соответствует 

единственное значение другой величи-

Рис. 1. Система показателей деятельности предприятия.

 1. Показатели исходных условий деятельности предприятия 

5. Показатели производства и реализации продукции 

6. Показатели себестоимости продукции 

7. Показатели прибыли и рентабельности 

8. Показатели финансового состояния предприятия 

2. Показатели 
использования 
средств труда 

3. Показатели 
использования 

предметов труда 

4. Показатели 
использования 

трудовых ресурсов 
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ны – функции) необходима, поскольку 

условия ведения дел изменяются с те-

чением времени, руководителям пред-

приятий для успешного ведения своей 

деятельности требуется предвидеть 

с той или иной степенью надежности 

будущие события [2, с. 14]. Здесь при-

меняются модели описательного ха-

рактера (дескриптивные модели), они 

являются существенными для оценки 

финансового состояния предприятия. 

К ним относятся: представления фи-

нансовой отчетности в различных ана-

литических разрезах, вертикальный и 

горизонтальный анализ отчетности. 

Эти модели основаны на использова-

нии бухгалтерских данных. Так же ши-

роко используются временные ряды – 

совокупности значений какого-либо 

показателя за несколько последова-

тельных моментов или периодов вре-

мени. Временные ряды, как правило, 

характеризуют изменения некоторого 

показателя. Это могут быть как пока-

затели (характеристики) технических 

систем, так и показатели природных, 

социальных, экономических и других 

процессов. Важное значение в обосно-

вании управленческих решений имеет 

графическое изображение какого-ли-

бо организационного или управлен-

ческого явления на предприятии. С 

использованием графических методов 

решаются задачи моделирования про-

цессов, выявляются и рационализиру-

ются взаимосвязи между различными 

факторами, определяются расчетные 

показатели и нормативы, выполня-

ются контроль и учет, группировка и 

классификация хозяйственных опера-

ций, и информация представляется в 

наглядном виде.

Известен третий, менее распро-

страненный вид информации, кото-

рый реже применяется на практике – 

таблицы межфакторных производ-

ственно-экономических отношений 

(МПЭО), формально представляю-

щие собой математические отношения 

общего вида, когда значению одного 

фактора может соответствовать не-

сколько значений другого. Такие от-

ношения общего вида существенно 

отличаются от функциональных от-

ношений, поскольку одному значению 

некоторой величины может соответ-

ствовать несколько значений другой 

величины. Следовательно, с формаль-

но-математической точки зрения, 

МПЭО принципиально отличаются 

от информации в виде показателей и 

функциональных зависимостей. Та-

кого рода информация в виде МПЭО, 

как характеристика предприятий, име-

ет ряд специфических полезных отли-

чий. С содержательной точки зрения 

отношения общего вида более полно 

характеризуют взаимосвязь между 

факторами, поскольку значению од-

ного фактора может соответствовать 

несколько значений другого. По суще-

ству, это способ отображения прису-

щей предприятиям системности про-

цессов и состояний.

Данную системность процессов и со-

стояний невозможно отобразить доста-

точно полно с помощью информации 

первых двух видов, то есть средствами 

показателей и функциональных отно-

шений. Например, продукция одной и 

той же разновидности может изготав-

ливаться на разных единицах оборудо-

вания, в то же время, на одном и том же 

оборудовании может изготавливаться 

различная продукция. Отобразить дан-

ные взаимосвязи между оборудовани-

ем и продукцией средствами функци-

ональных отношений затруднительно. 
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Поэтому, учитывая полезность МПЭО, 

представляет интерес дальнейшее их 

исследование, что может содействовать 

принятию более эффективных управ-

ленческих решений. МПЭО, как специ-

фические информационные структуры, 

ориентированы на информационное 

обеспечение автоматизированных си-

стем управления. Разработка мето-

да организационно-экономического 

управления на основе межфакторных 

производственно-экономических отно-

шений обеспечит субъекты управления 

более комплексной информацией, со-

действующей эффективности прини-

маемых управленческих решений. 

Ниже приводится разработанный 

нами способ выявления существенных 

МПЭО, необходимых при управлении 

деятельностью предприятий, который 

иллюстрируется примером. Кроме 

того, рассмотрен вопрос реализации в 

системе управления на основе инфор-

мационных OLAP-технологий1. По-

скольку МПЭО представляет собой от-

ношения между двумя факторами, то 

следует уточнить, что под факторами 

понимается. Фактором считается при-

1 OLAP (от англ. online analytical processing, 

аналитическая обработка в реальном времени) – 

технология обработки данных, заключающая-

ся в подготовке суммарной (агрегированной) 

информации на основе больших массивов дан-

ных, структурированных по многомерному 

принципу.

чина, движущая сила какого-либо про-

цесса или явления, определяющая его 

характер или одну из основных черт. 

Можно предположить, что формаль-

ные отношения в информационной 

структуре МПЭО имеют некоторое 

организационно-экономические со-

держание. Это предположение требует 

проверки, и далее в статье ставится во-

прос, существуют ли такое организа-

ционно-экономическое содержание, в 

чем оно состоит и имеет ли содержа-

ние любая пара факторов?

 В поисках ответа на данный вопрос 

выясняется следующее: предприятие, 

как объект управления представля-

ет собой сложную многоэлементную 

систему, и поэтому число значимых 

при управлении факторов может быть 

значительно. Следовательно, возмож-

ное число пар факторов еще больше 

и, соответственно, может быть значи-

тельным число существенных МПЭО. 

В связи с этим, с целью ограничить 

область исследования, в данной ста-

тье ответ на поставленный вопрос 

ищется для отдельного иерархическо-

го уровня рассмотрения предприятий 

(рис. 2). В качестве такого уровня вы-

бран внутренний уровень. Под вну-

тренним уровнем имеется ввиду вну-

тренняя среда предприятия, то есть 

факторы внутри предприятия, где все 

многообразие внутренней среды бу-

 

 

Рис. 2. Иерархические уровни рассмотрения предприятий.
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дет рассматриваться по следующим 

укрупненным сферам: кадровая, про-

изводственная, маркетинговая и фи-

нансовая. 

На внутреннем уровне рассмотре-

ния предприятий выявлены четыре 

группы факторов: «предприятие–ка-

дры», «предприятие–производство», 

«предприятие–маркетинг» и «пред-

приятие–финансы» (рис. 3). В каждой 

группе выявлены значимые факторы, 

то есть те, которые следует принимать 

во внимание при выявлении суще-

ственных МПЭО. Способ выявления 

значимых факторов состоял в следу-

ющем: отбирались только те факторы, 

которые влияют на результирующие 

показатели непосредственно. Факто-

ры, влияющие косвенно, учитывались, 

но опосредовано через другие факто-

ры. Например, сплоченность коллек-

тива будет влиять опосредованно че-

рез производительность труда и через 

показатель текучести кадров. Для каж-

дой области определено множество 

значимых факторов, и получены воз-

можные их пары (рис. 4, 5, 6, 7 – в звез-

дообразных диаграммах пунктирной 

линией символизируются незначимые 

отношения, а сплошной линией – зна-

чимые, при этом каждый фактор пред-

ставляет собой множество элементов).

Каждая пара как кандидат на су-

щественное МПЭО изучалась с точки 

Рис. 3. Группы факторов внутреннего уровня предприятий.
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Рис. 4. Диаграмма области «предприятие–кадры»: 1 – разряд рабочих; 2 – подготовка со-

трудников; 3 – оплата труда; 4 – переподготовка сотрудников; 5 – возраст сотрудников; 6 – 

стаж работы; 7 – образование сотрудников; 8 – продвижение сотрудников; 9 – стимулирова-

ние сотрудников; 10 – качество работы; 11 – результат работы; 12 – культура.
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Рис. 5. Диаграмма области «предприятие–производство»: 1 – разработка и проектирование 

продукта; 2 – выбор технологического процесса; 3 – расстановка персонала; 4 – расстановка 

оборудования; 5 – материально-техническое снабжение; 6 – управление запасами (склад); 

7 – качество продукции; 8 – выполнение плана; 9 – основные фонды; 10 – обслуживание 

основных фондов.
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Рис. 6. Диаграмма области «предприятие–маркетинг»: 1 – изучение рынка сбыта; 2 – ценоо-

бразование; 3 – создание системы сбыта; 4 – стратегия продвижения; 5 – реклама; 6 – выбор 

рынка сбыта.
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зрения организационно-экономиче-

ского содержания. В результате было 

выяснено, что некоторые пары имеют 

организационно-экономическое со-

держание, а некоторые такого содер-

жания не имеют и существенными не 

являются. Ниже приводятся примеры 

организационно-экономического со-

держания существенных отношений, 

что и дает ответ на поставленный во-

прос. Выяснено также, что число су-

щественных отношений значительно 

меньше формально возможных. Таким 

образом, отобранные отношения яв-

ляются кандидатами на реализацию в 

информационном обеспечении систе-

мы управления.

В группе факторов «предприятие–

кадры» примером существенных пар 

являются следующие: «разряд рабочих–

качество работы», «разряд рабочих–за-

работная плата». Организационно-эко-

номическое содержание пары «разряд 

рабочих–качество работы» показывает, 

что если фактический средний тариф-

ный разряд рабочих ниже планового 

и ниже среднего тарифного разряда 

работ, то это может привести к выпу-

ску менее качественной продукции [4, 

с. 336]. Организационно-экономиче-

ское содержание пары «разряд рабо-

чих–заработная плата» показывает, 

что если средний разряд рабочих выше 

среднего тарифного разряда работ, то 

рабочим нужно производить доплату 

за использование их на менее квалифи-

цированных работах.

Таким образом, существо разра-

ботанного способа выявления су-

щественных МПЭО состоит в сле-

дующем: выделяются иерархические 

уровни рассмотрения предприятия; 

на каждом уровне выявляются группы 

значимых факторов; рассматриваются 

возможные пары факторов; и каждая 

пара изучается с точки зрения орга-

низационно-экономического содержа-

ния. Пары факторов, имеющие содер-

жание, включаются в состав данных 

системы управления.

Далее ставится вопрос реализации 

в системе управления. В предложен-

ном методе организационно-эконо-

мического управления, информация, 

характеризующая деятельность пред-

приятий, отличается системностью и 

структурированностью, а для работы 

с подобной информацией, в настоящее 

время перспективны информацион-

ные OLAP –технологии [5, с. 167]. С их 
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Рис. 7. Диаграмма области «предприятие–финансы»: 1 – составление бюджета; 2 – финан-

совый план; 3 – формирование денежных ресурсов; 4 – распределение денежных ресурсов; 

5 – оценка финансового потенциала; 6 – прибыль; 7 – кредиты. 
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помощью звездообразные диаграммы 

представляются в виде гиперкубиче-

ской структуры данных, где каждое 

управленческое отношение – двумер-

ную таблицу – можно получить сече-

нием куба. Сечения, в свою очередь, 

получаются в интерактивной рабо-

те пользователя с гиперкубической 

структурой (рис. 8). Данная техноло-

гия может воплощаться в жизнь в АСУ, 

в условиях вычислительного центра с 

базой данных и потоками информа-

ции. 

Итак, система управления базиру-

ющаяся на МПЭО, может улучшить 

показатели деятельности предприятий 

за счет представления факторов в ком-

плексной взаимосвязи, адекватной 

реальным взаимовлияниям объектов 

и процессов в деятельности предприя-

тий. Лучшие результаты деятельности 

предприятий могут быть получены как 

следствие большей полноты и точно-

сти данных, на основе которых выра-

батываются управленческие решения.
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Аннотация. Экономику современного предприятия затрагивают процессы изучаемые ак-
туальным научным направлением – концепцией устойчивого развития. Переход от гло-
бальной идеи концепции устойчивого развития к применению ее в стратегии развития 
компании имеет прикладное значение. Рассмотрены основные виды отчетности компаний 
в области устойчивого развития, проанализирована статистика отчетности в направлении 
устойчивого развития российских компаний разных отраслей, дано сравнение с зарубеж-
ным опытом. Определены предпосылки к исследованию влияния стратегии устойчивого 
развития предприятия на его стоимость.
Ключевые слова: устойчивое развитие, социальная ответственность, нефинансовая от-
четность, корпоративная стратегия.
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Abstract. The article is devoted to a new and topical direction – the concept of sustainable 
development. It describes the transition from the idea of sustainable development to its realiza-
tion in company’s strategic development. The main types of companies’ reporting in the field 
of sustainable development are considered. The preconditions to the study of the impact of 
sustainable development on the cost of an enterprise are detected.
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Возникновение 1понятия sustainable 

development, которое на русский язык 

может быть переведено как «устой-

чивое развитие», связано с деятель-

ностью «Римского клуба»1.2Участники 

© Павлова Е.И., 2015.
1 Международная общественная организа-

ция, созданная итальянским промышленником 

Аурелио Печчеи (который стал его первым пре-

зидентом) и генеральным директором по во-

просам науки ОЭСР Александром Кингом 6–7 

апреля 1968 года, объединяла представителей 

клуба представили обществу резуль-

таты своих исследований, в которых 

обосновали важность рассмотрения 

во взаимосвязи экономического раз-

вития, социальной справедливости и 

охраны окружающей среды. Это вы-

звало волну международных конфе-

ренций по проблемам окружающей 

мировой политической, финансовой, культур-

ной и научной элиты для привлечения внима-

ния общественности к глобальным проблемам 

посредством своих докладов.
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среды и социального развития, и впо-

следствии, в докладе международной 

комиссии ООН «Наше общее буду-

щее» (1987 г.) был введен в оборот сам 

термин «устойчивое развитие», по-

нимаемый как «удовлетворение по-

требностей нынешнего поколения без 

ущерба для возможности будущих по-

колений удовлетворять свои собствен-

ные потребности» [6]. Концепция 

устойчивого развития была принята 

большим числом государств, вклю-

чая Россию, на конференции ООН по 

окружающей среде и развитию в Рио-

де-Жанейро (1992 г.) и стала наиболее 

известной моделью будущего мировой 

цивилизации.

В 2000 г. по предложению Гене-

рального секретаря ООН был иници-

ирован Глобальный договор ООН (ГД 

ООН), представляющий собой между-

народное объединение компаний и 

общественных организаций, направ-

ленное на содействие устойчивому 

развитию. На форуме по устойчивому 

развитию в 2012 г. в числе принятых 

решений была резолюция о том, что 

«информация о показателях устойчи-

вого развития должна быть доступна 

на всех уровнях экономической дея-

тельности …» [4]. Основоположником 

концепции корпоративной устойчиво-

сти считается Дж. Элгингтон, который 

ввел понятие триединого итога (triple 

bottom line или 3BL). Эта модель «ис-

пользовала деление на экологическую, 

экономическую и социальную среду 

устойчивого развития в приложении 

к компании». Фактически Дж. Элгин-

ктон попытался связать между собой 

существовавшую концепцию устой-

чивого развития и собственную кон-

цепцию корпоративной устойчивости, 

выделив в последней три основания, 

получивших название «3P – People, 

Planet, Profi t» [1]. 

Всемирным Банком в свое время 

была сделана попытка оценить в срав-

нимых денежных показателях богат-

ство каждой страны мира как в целом, 

так и по трем видам капитала (произ-

водственного, природного и челове-

ческого). Несмотря на приблизитель-

ность оценок, результаты наводят на 

размышления: основным богатством в 

большинстве стран оказался человече-

ский капитал, и только в странах-экс-

портерах сырья природный капитал 

Таблица 1

Появление понятия «устойчивое развитие» на разных уровнях 
экономической деятельности

уровни события

международный

1968 г. – создание «Римского клуба», начало системного подхода 

к повышению благосостояния человека;

1987 г. – введение понятия «устойчивого развития» в докладе 

Международной комиссии ООН «Наше общее будущее».

государственный

1992 г. – «Rio Earth Summit», вступление мирового сообщества на 

путь устойчивого развития и начало употребления понятия на 

политическом уровне.

корпоративный
1994 г. – Дж. Элингтон вводит понятие концепции 

корпоративной устойчивости (3BL, 3P).



96

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

преобладал над человеческим и про-

изводственным [3]. Сфера примене-

ния концепции устойчивого развития 

(табл. 1) постепенно расширилась и 

конкретизировалась, поскольку сама 

задача стала актуальной и на корпора-

тивном уровне.

Интеграция принципов глобаль-

ного устойчивого развития на уров-

не корпоративного управления ста-

ла относительно новым явлением 

не только в России, но и в мировой 

практике. Этот процесс представ-

ляет собой новую веху не только в 

эволюции самой концепции устой-

чивого развития, адаптировав ее к 

потребностям и условиям функци-

онирования конкретных субъектов 

экономики, но и в не меньшей сте-

пени в совершенствовании целей и 

механизмов общего стратегического 

менеджмента [9]. Согласно мнению 

Дж. Элгингтона, переход мирово-

го капитализма к новой парадигме 

корпоративной устойчивости связан 

с выделяемыми им «семью револю-

циями», пережить которые сможет 

только по-настоящему устойчивая 

компания (табл. 2).

Для актуализации применения кон-

цепции устойчивого развития на кор-

поративном уровне также необходима 

информация о показателях устойчивого 

развития конкретных компаний. В этой 

связи в качестве названий отчетности 

(содержащей, наряду с экономически-

ми, социальные и экологические по-

казатели) используются разные терми-

ны: «отчетность в области устойчивого 

развития», «отчетность о социальной 

ответственности», «открытая отчет-

ность», «нефинансовая отчетность» 

[8]. Экономические показатели рабо-

ты компаний, представляющих в от-

крытом доступе такую информацию, 

заметно улучшаются. Так, по данным 

американской правительственной ор-

ганизации «Conference Board», у ком-

паний, реализующих концепцию со-

циальной ответственности, доход на 

инвестированный капитал был на 

9,8 % выше, чем у игнорирующих е е кон-

курентов, а доход с активов был больше 

на 3,55 %, прибыль – на 63,5 % [7]. 

Таблица 2

«Семь революций» в драйверах капитализма

драйвер старая парадигма новая парадигма
1 рынки соответствие запросам Конкуренция

2 ценности неизменные подверженные изменениям

3
прозрачность 

компании
закрытая компания открытая компания

4
жизненный цикл 

товара

срок службы товара или «точка 

продажи»

функции и цикл 

существования «от 

колыбели до могилы»

5 партнерство централизованное управление Симбиоз

6 время
«время-деньги», «здесь и 

сейчас»

долгосрочное понимание, 

«долгое время»

7
корпоративное 

управление
эксклюзивное Инклюзивное
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В настоящее время в мире суще-

ствует около 30 международных стан-

дартов в области корпоративной со-

циальной отчетности (КСО) [5; 8]. 

Специалисты Института устойчивого 

развития Общественной палаты Рос-

сийской Федерации предлагают объ-

единять их в четыре основные группы 

в зависимости от сферы и целей их ис-

пользования:

– руководящие принципы и кодек-

сы поведения (руководящие прин-

ципы «Amnesty International» по 

соблюдению прав человека для ком-

паний, ОЭСР – для многонациональ-

ных корпораций, Глобальный до говор 

ООН и другие); 

– системы управления и схемы сер-

тификации (Схема экологическо го ме-

неджмента и аудита EMAS, эко-стан-

дарты ИСО 9000 и 14001, стандарт для 

оценки социальных аспектов систем 

управления SA 8000 и другие); 

– индекс Доу Джонса по устойчиво-

му разви тию (DJSI), «этические» ин-

дексы FTSE4Good и другие; 

– системы подготовки отчетно-

сти (глобальная инициатива по пред-

ставлению отчетности в области 

устойчивого развития GRI и про-

цессный стандарт разработки отчетов 

АА1000S). 

«Руководство глобальной инициа-

тивы по отчетности в области устой-

чивого развития» (Guidelines of Global 

Reporting Initiative, GRI – один из наи-

более признанных и используемых 

в настоящее время междуна родных 

стандартов) структурирует отчетность 

по принципу «трех корзин» или «три-

единого итога» (Triple Bottom Line): 

экономика компании, экология про-

изводства и социальная политика [5]. 

В нашей стране действует Стандарт 

Торговой промышленной палаты РФ о 

социальной отчетности предприятий 

и организаций, зарегистрированных в 

Российской Федерации1.

Отчетность в экологической и со-

циальной областях может осущест-

вляться в разных формах, исходя из 

целей и уровня развития предприятий. 

Отчетность компаний по устойчивому 

развитию, проведение оценки состоя-

ния предприятия в этом направлении, 

позволяет повысить конкурентоспо-

собность организации за счет:

– разработки эффективной систе-

мы стратегического и тактического 

управления организацией, учитываю-

щей все последствия ее деятельности;

– прозрачности и открытого диало-

га со всеми заинтересованными участ-

никами бизнес-сообщества;

– оценки вклада организации в раз-

витие общества в целом;

– повышения стоимости компании 

на рынке.

Нефинансовый отчет – это публич-

ное доказательство эффективного 

управления репутацией и ответствен-

ной конкуренции. Национальный ре-

гистр корпоративных нефинансовых 

отчетов является банком данных до-

бровольных нефинансовых отчетов 

организаций, действующих на терри-

тории Российской Федерации. Нацио-

нальный регистр включает реестр ком-

паний, выпускающих нефинансовые 

отчеты: в области устойчивого разви-

тия, социальные отчеты, экологиче-

ские отчеты, интегрированные отчеты, 

1 См.: «Социальная отчетность предпри-

ятий и организаций, зарегистрированных в 

Российской Федерации. Основные положения»: 

стандарт Торгово-промышленной палаты РФ 

(утв. и введен в действ. с 1 марта 2006 г. Поста-

новлением Правления ТПП РФ от 22 дек. 2005 

г. № 135-11).
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отраслевые отчеты. С 2000 г в реестре 

Российского союза промышленников 

и предпринимателей (РССП) зареги-

стрирован 561 нефинансовый отчет по 

151 организации, в том числе экологи-

ческих – 51, социальных – 248, в обла-

сти устойчивого развития – 180, инте-

грированных – 60, отраслевых – 22 [2]. 

Для сравнения, в международной базе 

отчетов GRI в период с 1999 по 2015 гг. 

зарегистрировано 7175 предприятий, 

предоставивших отчеты (см. рис. 1).

При формировании стратегии 

развития предприятия в условиях 

экономики ориентированной на кон-

цепцию устойчивого развития, необ-

ходимо осуществлять планирование 

и учет взаимосвязанных экономиче-

ских, социальных и экологических 

показателей. Существует семь основ-

ных принципов управления пред-

приятием в условиях устойчивого 

развития [9]:

– проведение анализа стейкхолде-

ров для выявления всех сторон, прямо 

или косвенно участвующих в деятель-

ности предприятия;

– разработка стратегии и целей 

устойчивого развития предприятия;

– разработка и осуществление пла-

на реализации стратегии предприятия;

– создание корпоративной команд-

ной структуры;

– разработка норм и правил работы;

– подготовка отчетов;

– усиление внутреннего контроля 

на предприятии.

Адаптация стратегии компании 

к принципам устойчивого развития 

является сложным процессом, требу-

ющим больших усилий. Основными 

проблемами являются различия в сро-

ках (временной интервал реализации 

стратегии компании достаточно коро-

ток для появления признаков устойчи-

вого развития) и различия в масштабе 

(стратегия предприятия касается де-

ятельности отдельной компании, в то 

время как устойчивое развитие опре-

деляет целую экономическую систе-

Рис. 1. Количество нефинансовых отчетов по странам (по данным GRI).
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му). Признаком адаптации стратегии 

предприятия к принципам устойчиво-

го развития является увеличение важ-

ности экологических и социальных 

вопросов по сравнению с экономиче-

скими целями. Экономические цели 

обычно ставятся не более чем на пять 

лет и определяются сроком службы ак-

тивов, в то время как общественные и 

экологические цели ставятся на более 

длительные сроки [5].

Предприятия могут перестроить 

свою стратегию под принципы устой-

чивого развития не на любом уровне. 

На каждом этапе своего существова-

ния предприятие преследует опреде-

ленные цели. Можно выделить следу-

ющие этапы развития предприятия: 

выживание, рост, создание стоимо-

сти, устойчивое создание стоимости. 

Понятно, что копания, находящаяся 

на стадии выхода на рынок, не будет 

особое внимание уделять экологиче-

ским и социальным факторам. На-

против, если предприятие находит-

ся на стадии устойчивого создания 

стоимости, то оно должно следовать 

принципам устойчивого развития. 

Такая необходимость вытекает из за-

боты о формировании акционерной 

стоимости, которая зависит также 

от репутации компании и ее соци-

альной ответственности. Принцип 

формирования акционерной стоимо-

сти состоит в расчете экономической 

ценности не только с позиции эконо-

мического эффекта, но и с позиции 

социальной стоимости через обра-

щения к потребностям и проблемам 

общества. 

Таким образом, можно сделать вы-

вод, что принципы устойчивого раз-

вития должны соблюдаться на всех 

уровнях экономики. Следование прин-

ципам устойчивого развития крупных 

предприятий – необходимое условие 

для устойчивого развития экономики 

страны и общественной сферы. При 

этом для ряда предприятий согласова-

ние стратегии с принципами устойчи-

вого развития является обязательным 

условием достижения конкурентных 

преимуществ и результативности про-

водимых социально значимых меро-

приятий.
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ГАРМОНИЧЕСКОГО АНАЛИЗА В MS EXCEL

Аннотация. В статье рассматривается компьютерная технология моделирования времен-
ных рядов с сезонными и циклическими колебаниями с использованием инструментов 
Excel. Для моделирования используются модель тренда и модели гармонического ана-
лиза. В качестве примера рассматривается временной ряд квартальных объемов продаж 
компании за восемь лет. При моделировании использовались все необходимые статисти-
ческие процедуры, требуемые для идентификации и оценки параметров модели и про-
верки ее адекватности и точности. 
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MODELING SEASONAL AND CYCLICAL FLUCTUATIONS 
OF COMPANY’S SALES BY USING MS EXCEL HARMONIC ANALYSIS 

Abstract. The article considers a computer technology of modeling time series with seasonal 
and cyclical fluctuations with the usage of MS EXCEL. For this procedure a pattern of harmonic 
analysis and a model of trend are used. As an example the time series of quarterly sales of the 
company are considered for the period of eight years. In modeling all necessary statistical pro-
cedures required for identification and evaluation of the model parameters as well as verification 
of its adequacy and accuracy have been carried out. 
Key words: time series, Fourier coefficients, harmonic analysis, periodogram, trend, seasonal-
ity, cyclical component, significance of the model coefficients.

Для1 анализа поведения временных 

рядов с периодическими колебания-

ми и построения математических мо-

делей, описывающих это поведение, 

широко используют гармонический 

(спектральный) анализ [5]. Для его 

применения в практической деятель-

ности широким кругом экономистов, 

а также преподавателями и студента-

ми в учебном процессе, необходимо 

© Протасов Ю.М., Юров В.М., 2015.

представлять процесс построения ма-

тематической модели сезонных и ци-

клических колебаний с использовани-

ем методов гармонического анализа в 

программе Excel.

В общем случае временной ряд Y
t
 

можно представить состоящим из че-

тырех различных компонент: тренда 

T
t
, сезонной компоненты S

t
, цикли-

ческой компоненты C
t
 и случайной, 

нерегулярной компоненты ε
t
. Здесь t - 
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момент времени. Тренд – компонента, 

представляющая основной рост (или 

спад) во временном ряду. Сезонная 

компонента обычно присутствует в 

квартальных, месячных или недельных 

данных. Она имеет периодические из-

менения уровней ряда, почти повторя-

ющиеся из года в год. Сезонные коле-

бания обусловлены влиянием погоды 

или повторением календарно-зави-

симых событий, таких как праздники 

или школьные каникулы. Циклическая 

компонента является более плавной и 

описывает длительные периоды отно-

сительного подъема и спада, состоит 

из циклов, меняющихся по амплитуде 

и протяженности. Циклические коле-

бания чаще всего являются следствием 

периодических изменений в экономи-

ке – последовательных расширений и 

сокращений производства, обычно на-

зываемых бизнес-циклом. 

Конкретные модели функциональ-

ных взаимосвязей между этими ком-

понентами могут иметь самый разный 

вид. Однако можно выделить два их 

основных вида: 

– аддитивная модель Y
t
 = T+C

t
+S

t
+ε

t
;

– мультипликативная модель Y
t
 = T

t 

C
t 
S

t 
ε

t
. 

Аддитивная модель применяется, 

если амплитуда сезонных колебаний 

остается примерно постоянной. Муль-

типликативная модель применяется, 

если амплитуда сезонных колебаний 

меняется в зависимости от изменения 

общего уровня значений ряда. При по-

строении модели необходимо выде-

лить эти составляющие. 

Для построения моделей сезонно-

сти и цикличности используются раз-

личные методы: метод применения 

сезонных фиктивных переменных, 

метод авторегрессии и скользящего 

среднего, метод гармонического ана-

лиза (использовании одномерных ря-

дов Фурье) и др. В большинстве мето-

дов длина периодической компоненты 

обычно известна (или предполагается) 

заранее или выявляется визуально по 

графику ряда и затем включается в 

теоретическую модель. В отличиt от 

этих методов гармонический анализ 

позволяет распознать периодические 

колебания различной длины и на этой 

основе построить периодическую мо-

дель ряда. В результате успешного 

анализа можно обнаружить всего не-

сколько повторяющихся циклов раз-

личной длины во временном ряду, ко-

торый, на первый взгляд, выглядят как 

случайный шум.

При применения гармонического 

анализа ряд раскладывается на функ-

ции синусов и косинусов различных 

частот [1]:

г д е       – основная частота коле-

баний; 

N – число наблюдений; a
k
 и b

k 
- ко-

эффициенты Фурье, определяемые по 

формулам:

- при к= 1…(N/2-1) 

     

– при к=N/2. 

(2)

;

;

                   (1) 
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Для распознавания периодических 

колебаний различной частоты исполь-

зуют периодограмму [4]. Значения 

периодограммы представляют собой 

дисперсию данных на соответствую-

щей частоте. Значения периодограммы 

изображаются в зависимости от номе-

ра гармоники, частот или периодов. 

Дисперсия, учи тываемая одной гармо-

никой равна [3]:

где    
Так как ника кие две гармоники в 

силу их ортогональности не корре-

лируют между собой, то они не будут 

учитывать одну и ту же часть общей 

дисперсии, т. е. дисперсии, учитывае-

мые различными гармониками, скла-

дываются и в результате их сумма 

должна равняться общей дисперсии 

ряда. Для оценки роли каждой гармо-

ники в общей вариации уровней вре-

менного ряда рассчитывают удельный 

вес гармоники с номером k: dk = /

 где  – общая дисперсия вре-

менного ряда. 

Вид периодограммы тесно свя-

зан со структурой ряда и является 

хорошим средством для выявления 

скрытых периодичностей. Наличие 

сезонных и циклических колебаний 

проявляет себя в виде острых узких 

пиков в периодограмме на соответ-

ствующих частотах (а при несимме-

тричной форме сезонной или цикли-

ческой волны – и на соответствующих 

кратных частотах), хотя подобные 

пики могут появиться и случайным 

образом.

Определение коэффициентов Фурье 

по формулам (2) достаточно трудоем-

ко. В Excel имеются более эффектив-

ные инструменты для этого. Первый из 

них – использование быстрого преоб-

разования Фурье с помощью функции 

«Анализ Фурье». Существенным недо-

статком алгоритма быстрого преобра-

зования Фурье является то, что число 

исходных данных обязательно должно 

быть равно степени числа 2, т. е. 4, 8, 16, 

и т. д. Если же это не так, то для постро-

ения модели целесообразно использо-

вать второй способ (решение задачи 

линейной множественной регрессии), 

в которой зависимая переменная – на-

блюдаемый временной ряд, а независи-

мые переменные – функции синусов и 

косинусов всех возможных (дискрет-

ных) частот. Для построения модели 

линейной множественной регрессии в 

Excel используется функция «Регрес-

сия» надстройки «Анализ данных». 

При построении модели периоди-

ческих колебаний полезно вычесть 

среднее из значений ряда и удалить 

тренд, т. к. оба этих эффекта могут за-

слонить периодичности в данных. 

Рассмотрим компьютерную техно-

логию выполнения расчетов при по-

строении модели методами гармони-

ческого анализа инструментами Eхcel. 

Процесс построения модели рассмо-

трим на примере временного ряда (см. 

график на рис. 1) поквартальных дан-

ных объема продаж компании за по-

следние 8 лет [2]. Визуальный анализ 

графика показывает, что в ряду четко 

прослеживаются сезонные колебания 

с периодичностью в четыре квартала, 

остальные компоненты не прослежи-

ваются. Поскольку амплитуда коле-

баний примерно одинакова, то будем 

строить аддитивную модель ряда. 

Прежде всего определим тренд 

(или среднее значение уровня ряда) 

(3)
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Рис. 1. График объемов продаж компании (тыс. долл)

Таблица 1

Результаты расчетов гармонических коэффициентов
Номер 

гармоники 

k

Комплексные числа Zk Re(Z
k
) Im(Z

k
) a

k
b

k

0 -8,00000000057821E-003 -0,008 0 -0,000 0

1 -32,950607783414+91,679066078454i -32,9506 91,67907 -2,05941 -5,72994

2 57,3048822828274-169,16207224783i 57,30488 -169,162 3,581555 10,57263

3 292,356441434689-82,1623559738739i 292,3564 -82,1624 18,27228 5,135147

4 2,2278595974798-34,8583750084717i 2,22786 -34,8584 0,139241 2,178648

5 -40,9429284638622-60,7257877534981i -40,9429 -60,7258 -2,55893 3,795362

6 -18,3816716833468-59,4477148842969i -18,3817 -59,4477 -1,14885 3,715482

7 53,2161613256538-120,166632118465i 53,21616 -120,167 3,32601 7,510415

8 -702,628+126,452i -702,628 126,452 -43,9143 -7,90325

9 121,397468486083+5,27202420699329i 121,3975 5,272024 7,587342 -0,3295

10 0,887399297488471-28,9664931323218i 0,887399 -28,9665 0,055462 1,810406

11 42,2383331919762+15,7334160911891i 42,23833 15,73342 2,639896 -0,98334

12 4,56414040252018-7,56237500847153i 4,56414 -7,56238 0,285259 0,472648

13 -118,500084532315-85,3846763244868i -118,5 -85,3847 -7,40626 5,336542

14 6,36539010303101+79,5111495041452i 6,36539 79,51115 0,397837 -4,96945

15 55,5052163411896+2,62019820861156i 55,50522 2,620198 3,469076 -0,16376

16 -480,64 -480,64 0 -30,04 0



105

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

и исключим его из ряда. Для по-

строения модели тренда воспользу-

емся инcтрументом «Подбор линии 

тренда» Мастера диаграмм Excel. 

Анализ трендовых моделей для дан-

ного ряда показывает, что можно вы-

брать полиноминальную модель: T
t 
= 

265,92-0,934t+0,068t2. Для полученно-

го детрендированного ряда вычислим 

коэффициенты Фурье в виде ком-

плексных чисел с помощью функции 

«Анализ Фурье» надстройки «Анализ 

данных», а затем определим коэффи-

циенты a
k
 и b

k
 (см. результаты расчетов 

в табл. 1). 

Первое комплексное число соот-

ветствует нулевой гармонике, второе – 

первой гармонике и т. д. Во втором 

столбце таблицы с помощью ин-

женерной функции «МНИМ.ВЕЩ» 

рассчитаны действительные части 

Re(Zk) комплексных чисел Zk, а в тре-

тьем столбце с помощью инженерной 

функции «МНИМ.ЧАСТЬ» вычис-

лены мнимые части Im(Zk) чисел Zk. 

Действительные и мнимые части рас-

считанных в режиме «Анализ Фурье» 

комплексных чисел связаны с гармо-

ническими коэффициентами ak и bk 

следующими соотношениями:

Для построения периодограммы 

для каждой гармоники определим пе-

риод как N/k, частоту, как величину, 

обратную периоду, и дисперсию по 

формуле (3). По результатам рассче-

тов построим периодограмму (табл. 2 

и рис. 2). Периодограмма указывает на 

наличие сезонных эффектов при пери-

оде, равном четырем кварталам, а так-

же на наличие циклических колебаний 

с периодом примерно в три года (10,67 

кварталов). Эти периоды соответству-

ют 8 и 3 гармоникам и частотам 0,25 и 

0,09375. Кратными этим частотам бу-

дут частоты 0,5 и 0,28125 (16 и 9 гар-

моники), поэтому 16 гармоника может 

быть включена в модель сезонности, а 

9-я – в модель циклической компонен-

ты. Однако 16 гармоника является вы-

рожденной (ее значения равны -30,0), 

и поэтому ее включение в модель не 

уменьшит остаточную дисперсию, но 

сделает сезонную волну несимметрич-

ной. В рассматриваемой задаче в этом 

нет необходимости. 

Для оценки роли и значимости 

каждой гармоники рассчитываются 

удельный вес гармоник d
k
 и статистика 

F
k
, имеющая распределение Фишера с 2 

и N-2q+1 степенями свободы [1]:

– остаточная дисперсия;

j – номера учитываемых в модели 

гармоник;

q – число учитываемых в модели 

гармоник.
bk =

При к=16 ak = ;

a0 = ;

ak = ;

(4)bk = .
где =



106

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

Таблица 2

Результаты расчетов дисперсии данных на соответствующей частоте

k Период, кв. Частота Дисперсия σ
k

2
Доли дисперсии, 

d
k %

Статистика F
k

Значимость F
k
 

1 32 0,03125 18,53671 1,136591 0,890145 0,42321322

2 16 0,0625 62,30402 3,820215 2,991879 0,06840279

3 10,66667 0,09375 180,1229 11,04436 8,649619 0,00139667

4 8 0,125 2,382949 0,146112 0,114431 0,89233812

5 6,4 0,15625 10,47645 0,642371 0,503086 0,61065337

6 5,333333 0,1875 7,562337 0,46369 0,363148 0,69909177

7 4,571429 0,21875 33,73433 2,068445 1,619944 0,21800318

8 4 0,25 995,4614 61,03742 47,8027 2,8653E-09

9 3,555556 0,28125 28,83816 1,768232 1,384827 0,26891758

10 3,2 0,3125 1,640323 0,100578 0,078769 0,92448151

11 2,909091 0,34375 3,968002 0,243301 0,190546 0,82769685

12 2,666667 0,375 0,152385 0,009344 0,007318 0,99271121

13 2,461538 0,40625 41,66565 2,554759 2,000812 0,15630444

14 2,285714 0,4375 12,42684 0,76196 0,596745 0,55825555

15 2,133333 0,46875 6,030653 0,369774 0,289596 0,75104315

16 2 0,5 225,6004 13,83285 10,83348 0,00040891

Рис. 2. Периодограмма для детрендированного ряда
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Рис. 3. Графики детредированного ряда и сезонной компоненты

Рис. 4. Графики ряда с выделенным трендом и сезонностью и циклической компоненты

Рис. 5. Графики исходного и модельного рядов
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При учете в модели 3, 8 и 9 гармо-

ник                 333,19.

Рассчитанные значения удельных 

весов d
k
, статистики F

k
 и значимости F 

представлены в 5, 6 и 7 столбцах табл. 

2. Значимость F
k
 находилась с помо-

щью статистической функции Excel 

«F.РАСП» при данном F
k
, числе степе-

ней свободы 2 и 27. Анализ этих дан-

ных показывает, что 9 гармоника яв-

ляется незначимой, следовательно, в 

модели необходимо оставить только 3 

и 8 гармоники. В результате получаем 

следующие модели сезонной и цикли-

ческой компонент: 

S
t
 = – 43,9143 (8ωt) – 

7,90325 in(8ωt);

С
t
 = 18,27222 (3ωt) + 

5,1351 in(3ωt).
Сезонные и циклические волны 

в соответствии с моделями являют-

ся симметричными с постоянными 

амплитудами 44,6 и 20,0 тыс. долл. 

Показатели точности полученной ад-

дитивной модели временного ряда: 

коэффициент детерминации R2= 0,748; 

средняя относительная ошибка ап-

проксимации  
отн

 = 6,26 %; процент-

ная ошибка модели – 7,76 %. В заклю-

чение представим графики исходных и 

модельных значений уровней рассма-

триваемого временного ряда (рис. 3–5). 

Представленные данные свидетель-

ствует о достаточно высокой точности 

построенной модели и ее пригодности 

для практического применения.

Рассмотренная технология модели-

рования временного ряда в среде Ex-

cel позволила получить модель ряда, 

аналогичную модели, полученной с 

использованием профессионального 

статистического пакета STATISTIKA. 

При этом использовались все необ-

ходимые статистические процедуры, 

необходимые для идентификации и 

оценки параметров модели и проверки 

ее адекватности и точности. В отличии 

от статистических пакетов, моделиро-

вание в Excel доступно более широко-

му кругу специалистов и студентов, 

наглядно представляет процесс моде-

лирования и дает широкую свободу 

для применения различных статисти-

ческих инструментов, критериев и те-

стов для улучшения качества модели.
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АНАЛИЗ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ТАМОЖЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Аннотация. Оценка эффективности деятельности таможенных органов требует особое 
внимания уделять показателям, определяющим задачи, поставленные перед таможенной 
службой. В статье эти группы показателей характеризуются посредством соотнесения с 
тремя стратегическими целями службы. При комплексной оценке, учитывающей все на-
правления деятельности таможенной системы, результативность зависит от анализа ее 
конечных обобщающих и специфических показателей, а также их динамики. Ключевым 
аспектом повышения эффективности таможенной деятельности является создание не-
предвзятой и комплексной системы показателей, которые позволят сконцентрировать 
внимание служащих на основных приоритетах их службы.
Ключевые слова: Федеральная таможенная служба, цель таможенной деятельности, кри-
терий эффективности, показатель результативности.

E. Rudakova
Russian Customs Academy, Moscow

THE ANALYSIS OF THE SYSTEM OF CUSTOMS 
EFFICIENCY INDICATORS 

Abstract. Estimating the efficiency of customs bodies’ activities it is necessary to pay special at-
tention to the indicators defining the tasks set for a customs service, and complex assessment 
considering all activities of a customs system keeping in mind that the efficiency of assessment 
depends on the analysis of the end results and their dynamics. The modernization of the system 
of efficiency indicators of customs bodies’ activities leads to an increase in the level of control-
ling functions, improvement of management and the growth of national economy.
Key words: customs activity, the system of indicators, efficiency indicator, criterion of effi-
ciency, productivity.

В1 Российской Федерации показа-

тели эффективности таможенной дея-

тельности ставятся в соответствие со 

стратегическими целями и тактиче-

скими задачами работы Федеральной 

таможенной службы (далее – ФТС). 

Степень достижения первой стратеги-

ческой цели (повышение уровня соблю-

дения таможенного законодательства, 

© Рудакова Е.Н., 2015.

обеспечение полноты и своевременно-

сти уплаты таможенных пошлин, нало-

гов и таможенных сборов) характери-

зуется ФТС следующими показателями: 

– доля исков (заявлений) к тамо-

женным органам, по которым судами 

приняты решения не в пользу тамо-

женных органов, в общем числе исков 

(заявлений) к таможенным органам, 

рассмотренных судами; 
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– выполнение федерального закона 

о федеральном бюджете в части адми-

нистрируемых таможенных платежей; 

– доля таможенных платежей, кото-

рые зачислены участниками внешнеэ-

кономической деятельности с наруше-

нием установленных сроков, в общей 

сумме перечисленных таможенных 

платежей в федеральный бюджет. 

Степень достижения второй стра-

тегической цели (улучшение качества 

оказания услуг таможенными органа-

ми, уменьшения расходов участников 

внешнеэкономической деятельности 

и государства, сопряженных с тамо-

женным оформлением и таможенным 

контролем) оценивается ФТС показа-

телями: 

– срок проведения таможенных 

процедур, который необходим для 

выпуска товаров при таможенном 

оформлении в месте их декларирова-

ния; 

– интервал времени на выполнение 

таможенных процедур в автомобиль-

ных пунктах пропуска через государ-

ственную границу Российской Феде-

рации; 

– доля государственных услуг и 

функций, которые предоставляют-

ся и исполнятся ФТС России в со-

ответствии с административными 

регламентами, в общем объеме госу-

дарственных услуг и функций ФТС 

России; 

– доля участников внешнеэкономи-

ческой деятельности, дающих одобри-

тельную оценку работе таможенных 

органов, в общем числе опрошенных. 

Степень достижения третьей 

стратегической цели (обнаружение и 

пресечение контрабанды наркотиков, 

оружия, контрафактной продукции и 

иных товаров, запрещенных к ввозу 

в Российскую Федерацию, а также то-

варов, предметов и ценностей, вывоз 

которых за границу Российской Феде-

рации запрещен) определяется ФТС 

показателями: 

– доля ввезенных на таможенную 

территорию Российской Федерации 

товаров, по которым таможенные ор-

ганы приняли меры по ликвидации 

нарушений законодательства Россий-

ской Федерации, в общем количестве 

ввезенных товаров; 

– доля уголовных дел, заведенных 

таможенными органами, в общем объ-

еме зарегистрированных преступле-

ний, которые отнесены к компетенции 

таможенных органов.

Таким образом, оценка деятельно-

сти таможенных органов проводится 

в аспекте общей результативности. В 

федеральном законе о государствен-

ной гражданской службе1 выделены 

обобщенные показатели результатив-

ности профессиональной служебной 

деятельности, утверждаемые Прези-

дентом Российской Федерации и Пра-

вительством Российской Федерации. 

Такими типовыми показателями, об-

щими для многих гражданских слу-

жащих, могут выступать показатели, 

характеризующие сроки подготовки 

нормативных правовых актов, при-

ема и выдачи документов и так далее. 

Специфические показатели резуль-

тативности профессиональной слу-

жебной деятельности (определяемые 

на основании особенностей задач и 

функций государственного органа его 

правовым актом) – это индивидуально 

установленные для отдельных граж-

1 Федеральный Закон «О государствен-

ной гражданской службе Российской Федера-

ции» от 27.07.2004 г. № 79-ФЗ (действ. в ред. от 

31.12.2014 г.)
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данских служащих показатели непо-

средственного результата, связанные 

со спецификой деятельности органа 

государственной власти и/или спец-

ификой деятельности гражданского 

служащего. Такими могут выступать 

показатели, характеризующие опреде-

ленный функционал гражданских слу-

жащих, связанный с предоставлением 

государственных услуг или принятием 

значимых административных реше-

ний.

Отдельное Положение1 раскрывает 

все показатели эффективности тамо-

женной деятельности и одними из ве-

дущих называет: продолжительность 

осуществления таможенными органа-

ми Российской Федерации операций, 

которые связаны с осуществлением 

государственного контроля в автомо-

бильных пунктах пропуска; уровень 

реализации планируемого задания по 

перечисленным таможенными органа-

ми прибылям в государственный бюд-

жет; доля товарных партий ввозимых 

(вывозимых) товаров, в отношении 

которых произведен таможенный до-

смотр, в общем количестве товарных 

партий, в отношении которых подана 

декларация на товары и другие.

Однако имеется достаточно про-

блем в комплексной оценке результа-

тивности таможенной деятельности. 

Во-первых, показатели, не до конца 

зависящие от деятельности самих та-

моженных органов, не могут в полной 

мере давать оценку таможенной дея-

тельности. К ним можно отнести про-

пускную способность вводимых в экс-

плуатацию автомобильных пунктов 
1 Постановление Правительства Российской 

Федерации от 29.09.2012 г. № 994 «Об утвержде-

нии Положения о системе показателей работы 

таможенных органов Российской Федерации, 

порядке и методике их мониторинга».

пропуска и количество принятых пред-

варительных решений о классифика-

ции товаров в соответствии с единой 

товарной номенклатурой внешнеэко-

номической деятельности Таможен-

ного союза. Для устранения данного 

недостатка, по нашему мнению, необ-

ходимо выявление главных аспектов, 

оказывающих влияние на продуктив-

ность таможенного регулирования 

внешнеэкономической деятельности. 

К таким факторам можно отнести обо-

собленность решения должностных 

лиц таможенных органов от обязанно-

сти выполнения плана. 

Во-вторых, некорректная попытка 

служить универсальным инструмен-

том оценки на всех уровнях иерархии: 

если таможенный пост и таможня 

непосредственно привлечены в осу-

ществление таможенных операций в 

отношении товаров и транспортных 

средств, то уровень регионального 

управления предполагает деятель-

ность по организации и управлению 

работы всех подчиненных таможен 

соответствующего региона. Уровень 

центрального аппарата ФТС, поми-

мо задач, возложенных на региональ-

ные управления (но в масштабах всей 

России), предполагает также и зако-

нотворческую деятельность, а также 

воздействие на таможенную полити-

ку государства. По вышеуказанным 

причинам деятельность таможенных 

органов разного уровня управления 

не может оцениваться по идентичным 

показателям. 

В качестве решения проблемы 

предлагаем деятельность таможенных 

органов на каждом уровне иерархии 

оценивать обособленно, в соответ-

ствии с целями и задачами, разными 

для каждого уровня. Также следует 
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видоизменить существующие крите-

рии и выработать качественно новую 

систему оценки результативности та-

моженной деятельности, которая ох-

ватила бы все иерархические ступени 

подразделений таможенных органов в 

отдельности и дала бы истинную ана-

литическую информацию таможенной 

деятельности. 

В третьих, коррупция, как фактор 

наиболее «паразитирующий» на эф-

фективности системы таможенных ор-

ганов. Таможенную службу довольно 

часто приводят в качестве примера в 

качестве наиболее коррумпированной. 

Учитывая важнейшую роль, которую 

играет таможенная служба в сборе 

доходов, расширению торговли, обе-

спечении национальной безопасности 

и защите общества, факт коррупции 

в таможенных органах отрицательно 

влияет на темпы социального и эконо-

мического роста страны и перспекти-

вы национального развития. 

В целях профилактики коррупции, 

по нашему мнению, можно предло-

жить некоторые обязательные меро-

приятия. Для должностных лиц не-

обходимо представление сведений о 

доходах, имуществе, обязательствах 

имущественного характера; сооб-

щать начальнику таможенного органа 

(представителя нанимателя), обо всех 

случаях обращения к нему каких-либо 

лиц для склонения его к совершению 

коррупционных правонарушений; не 

нарушать кодекс этики и служебно-

го поведения должностных лиц та-

моженных органов. Для начальников 

структурных подразделений, тамо-

женных постов: проверять своевре-

менное представление подчиненными 

должностными лицами сведений о 

доходах, имуществе, обязательствах 

имущественного характера, создавать 

нетерпимость к коррупционному по-

ведению в структурном подразделе-

нии (таможенном посте) (во время 

повседневной деятельности и профес-

сиональной подготовки). 

В четвертых, квантификация и 

формализация показателей результа-

тивности, как сложнейшая проблема 

при планировании деятельности госу-

дарственных служащих и осуществле-

нии оценки эффективности с целью 

установления уровня вознаграждения. 

Оценивать количественные показате-

ли результативности лучше при про-

ведении мониторинга, к тому же, они 

служат гарантией объективности и не-

зависимости оценок от субъективного 

отношения руководителей к подчи-

ненным [1].

Проведя анализ системы оценки 

эффективности деятельности тамо-

женных органов, можно сделать вывод 

о том, что ключевым аспектом повы-

шения эффективности таможенной 

деятельности становится создание не-

предвзятой и комплексной системы 

показателей, которые будут отражать 

не только выполнение должностных 

обязанностей и степень достижения 

поставленных целей, но и позволят 

сконцентрировать внимание государ-

ственных служащих на основных при-

оритетах таможенной службы. 
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Аннотация. В статье рассмотрен подход к формированию кадрового резерва основанный 
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оценки действий и решений с точки зрения рисков для предприятия, связанных с но-
выми назначениями, возможностью освобождения некоторых управленческих позиций в 
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рисков может быть выстроен по схеме, состоящей из этапов: анализ кадровых рисков; 
анализ кадровых ресурсов; оценка потенциала кандидатов; взвешивание рисков назначе-
ний; сопровождение назначений. Этот подход не является универсальным, но во многих 
случаях его элементы могут быть использованы при решении задач конкретной компа-
нии. Использование же комплекса решений позволит минимизировать риски и сделать 
процесс формирования кадрового резерва максимально эффективным.
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on risk analysis. Its feature consists in carrying out an assessment of actions and decisions at 
each stage of the project from the point of view of the risks connected with new appointments 
and possibility of short term vacancies for some administrative positions. This approach is not 
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Создание1 на производстве резерва 

для замещения ключевых управлен-

ческих позиций является актуальной 

проблемой, которая существенно обо-

стрилась за последние годы в связи с 

© Чекан А.А., Матюнин Л.В., 2015.

демографическим кризисом. Произ-

водственный управленческий персонал 

быстро стареет, а приток молодых спе-

циалистов в реальный сектор экономи-

ки происходит медленно. Несомненно, 

что к формированию кадрового резер-
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ва можно подходить по-разному. Ана-

лиз опыта управления кадровым резер-

вом современных компаний позволяет 

HR-специалистам выделять два основ-

ных подхода к формированию кадро-

вого резерва [3; 6; 10]: конкурентный 

и целевую подготовку. В рамках дан-

ной статьи мы рассмотрим еще один 

из возможных подходов к формирова-

нию кадрового резерва – основанный 

на анализе рисков. Его особенность 

заключается в проведении поэтапной 

оценки действий и решений (с точки 

зрения рисков для предприятия) свя-

занных с новыми назначениями и воз-

можностью освобождения некоторых 

управленческих позиций в ближайшей 

перспективе. Рассматриваемый подход 

не является универсальным, но тем не 

менее, некоторые его элементы могут 

быть использованы при решении ка-

дровых задач в конкретной компании. 

Использование же целого комплекса 

решений позволит минимизировать 

риски и сделать процесс формирования 

кадрового резерва максимально эф-

фективным.

Выбор того или иного подхода к 

формированию кадрового резерва не-

обходимо осуществлять с учетом ос-

новных факторов [6]:

– состояния городского и регио-

нального рынка труда;

– уровня позиции (должности), 

подлежащей замещению резервистом, 

в иерархической структуре управле-

ния;

– распределения затрат на подго-

товку будущих руководителей разных 

уровней управления;

– состояния морально-психологи-

ческого климата в трудовом коллекти-

ве;

– перспективы развития бизнеса;

– отрасли народного хозяйства, 

сферы деятельности компании;

– традиции, организационной куль-

туры компании, стиля руководства.

Процесс по формированию кадро-

вого резерва на основе анализа рисков 

может быть выстроен по схеме, состо-

ящей из пяти этапов: анализа кадро-

вых рисков; анализа кадровых ресур-

сов; оценки потенциала кандидатов; 

взвешивания рисков назначений; со-

провождения назначений [9]. Рассмо-

трим каждый из них более подробно. 

Этап 1: анализ кадровых рисков. 
На данном этапе определяются по-

зиции, нуждающиеся в подготовке 

резервистов. Например, для произ-

водственного предприятия целевые 

позиции могут относится к таким 

должностям, как главный инженер, 

заместитель генерального директора 

по производству, главный метролог, 

главный механик, главный энергетик, 

главный технолог и т. д. После опре-

деления целевых позиций по каждой 

нужно провести анализ кадровых ри-

сков: закрыта она в данный момент 

или вакантна; как могут развиваться 

события в ближайшем будущем (появ-

ление вакансий с уходом сотрудников 

или выходом на пенсию, заполнение 

текущих вакансий внутренними или 

внешними кандидатами и т. д.) Про-

веденный анализ позволит выявить 

позиции, требующие срочного заме-

щения или подготовки резервистов, а 

также те, по которым ситуация более 

или менее стабильна (например, есть 

приемник). Для каждой позиции со-

ставляется карта кадровых рисков 

(см. табл. 1).

Этап 2: анализ кадровых ресурсов. 

На этом этапе кандидатов сравнивают 

по нескольким ключевым для произ-
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водственной компании параметрам: 

профессиональное мастерство, управ-

ленческий опыт и мобильность (так 

как для компании, имеющей филиалы, 

готовность к переезду может оказаться 

не менее важным фактором, чем пре-

дыдущие два). Набор параметров зави-

сит от специфики компании. Данные 

по каждому кандидату должны вклю-

чать не только отзывы руководителей, 

но и результаты проведенных ранее 

оценок. Карта кадровых рисков до-

полняется на конкретными именами и 

становится картой профессиональных 

ресурсов. Наличие нескольких канди-

датов на одну позицию обеспечивает 

гибкость в принятии решений, а также 

минимизирует риски.

Этап 3: оценка потенциала канди-
датов. Отобранные кандидаты должны 

пройти дополнительную комплексную 

оценку, включающую тестирование, 

решение бизнес-кейса и интервью по 

компетенциям. В качестве входного ин-

струмента можно использовать тесты 

на умение работать и анализировать 

числовую и вербальную (интернет-те-

стирование тестами «Talent-Q»1) ин-

1 Компания Talent Q основана в 2002 г. Род-

жером Холдсуортом, признанным экспертом 

в области бизнес-психологии, ведет деятель-

ность на территории России с 2009 г., предлагая 

инновационные психометрические решения 

для оценки и развития персонала.

формацию. Причем желательны самые 

современные версии таких тестов – 

адаптивные: от того, как кандидат от-

вечает на предыдущий вопрос, зави-

сит, каким будет следующий вопрос. 

В итоге каждый кандидат имеет дело 

с собственной комбинацией легких и 

сложных вопросов, формируемой в за-

висимости от его способности справ-

ляться с заданиями теста [4].

Далее кандидаты решают предло-

женный аналитический бизнес-кейс. 

Идеальным вариантом для компании 

является самостоятельное написание 

кейса менеджером по персоналу, по-

скольку это обеспечивает ряд суще-

ственных преимуществ:

– кейс получается эксклюзивным;

– кейс будет в наибольшей степени 

соответствовать потребностям компа-

нии за счет использования реального 

фактического материала с учетом кор-

поративных особенностей;

– стоимость создания кейса будет 

определяться только затратами рабо-

чего времени менеджера по персона-

лу.

В результате данный инструмент 

оценки дает прекрасную возмож-

ность определить уровень професси-

ональной компетентности кандидатов 

или наличие у них необходимых для 

успешной работы личностных качеств 

[8]. Например, выделить – кто из кан-

Таблица 1

Пример (условный) карты кадровых рисков
№ п.п. Целевая позиция Текущий статус Кандидат Степень риска

1. Главный инженер

вакансия

и.о. – первый заместитель 

главного инженера

есть средний

2. Главный технолог позиция закрыта есть низкий

3. Главный энергетик
вакансия в связи с 

увольнением
нет высокий
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дидатов обладает способностью на-

ходить решение в нестандартной си-

туации, кто из кандидатов выходит за 

рамки заданных условий или кто из 

кандидатов видит новые возможности 

для развития бизнеса. После выявле-

ния способностей кандидатов прохо-

дит их интервью по компетенциям с 

группой экспертов, состоящей из чис-

ла руководителей предприятия. Кан-

дидаты должны подготовить презен-

тацию плана или проекта внедрения 

улучшений бизнес-процессов, иннова-

ций на предприятии. В случае призна-

ния группой экспертов актуальности 

темы проекта, представленной канди-

датом в кадровый резерв, последний 

приступает к работе по проекту. По 

итогам своей работы по проекту кан-

дидат представляет расширенную пре-

зентацию о результатах, в которой так-

же должна быть отражена следующая 

информация [4]:

– инвестиционный план проекта 

(если требуются дополнительные ин-

вестиции);

– отчет по проведенным мероприя-

тиям;

Таблица 2

Пример индивидуального плана развития резервиста (фрагмент)

Область 

развития 

(компетенция)

Формы и методы 

развития
Конкретные мероприятия Сроки

Вовлеченные 

сотрудники и 

дополнительная 

информация

Развитие и 

мотивация 

подчиненных

Развитие на 

рабочем месте

1. С целью повышения мо-

тивации сотрудников в 

регионах обсудить с техни-

ческими руководителями 

задачи на 3-4 месяца. По 

итогам работы проанализи-

ровать результаты и обсу-

дить проблемные моменты с 

руководителями.

2. Проанализировать резю-

ме сотрудников, находящих-

ся в прямом подчинении, 

подготовить рекомендации 

по их развитию. Предоста-

вить сотрудникам обратную 

связь.

Специальные 

задания/проекты

1. Провести с сотрудниками 

совещание, обсудить цели, 

стратегии, задачи компании 

в целом.

2. Создать на информацион-

ном диске папку общего до-

ступа, в которую поместить 

информацию по своему на-

правлению деятельности: 

приказы, письма, распоря-

жения и т.д.
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– экономический эффект от внедре-

ния проекта.

Собранные на третьем этапе дан-

ные позволяют сформировать инте-

гральный рейтинг, в котором позиция 

каждого участника оценки определя-

ется набранными баллами.

Этап 4: взвешивание рисков на-
значений. На этом этапе взвешивают-

ся сильные и слабые стороны каждого 

кандидата и принимается итоговое 

решение по вопросам продвижения и 

индивидуального развития тех резер-

вистов, на которых компания готова 

сделать ставку в ближайшее время (см. 

фрагмент плана в табл. 2).

Этап 5: сопровождение назначе-
ний. Для минимизации возможных 

рисков требуется сопровождение на-

значений, обычно включающее обуче-

ние в рамках модульной программы, 

развитие на рабочем месте, коучинг 

и наставничество со стороны более 

опытных коллег из числа руководите-

лей. Например, в ОАО «Мечел», кото-

рая является одной из ведущих миро-

вых компаний в горнодобывающей 

и металлургической отраслях, ранее 

разработанные программы обучения 

резервистов зависели от уровня управ-

ленческой иерархии. Так, резервисты 

первого и второго уровней проходили 

курсы уровня MBA Express по основам 

высшего менеджмента, лидерству как 

стилю управления, по основам управ-

ленческих переговоров и основам фи-

нансов для руководителей нефинан-

сового профиля. Резервисты третьего 

уровня изучали основы управления 

подразделением, системный подход к 

подготовке управленческих решений, 

управление проектами улучшений и 

основы повышения финансовой эф-

фективности производственного по-

тенциала предприятия. Руководители 

четвертого и пятого уровней управле-

ния обучались по темам: «Управление 

подчиненными», «Построение пар-

тнерских отношений и эффективных 

коммуникаций» [4].

Основной проблемой в период 

работы с кадровым резервом может 

стать назначение собственником ком-

пании на руководящие позиции со-

трудников не из списка преемников. 

Для эффективного функционирова-

ния кадрового резерва необходимо 

строгое согласование списка его чле-

нов с руководителями и собственника-

ми компании, в противном случае эко-

номическая эффективность данного 

процесса будет снижаться [2].

Сегодня кадровый резерв является 

не только эффективным, но и незаме-

нимым инструментом наращивания 

потенциала компаний, каждая из кото-

рых выбирает свою схему работы [1]. 

Например, в ООО «Авто-Альянс» при-

чиной инициативы создания проекта 

по формированию кадрового резерва 

стало открытие нескольких новых оп-

товых филиалов и розничных магази-

нов, внедрение новых направлений на 

существующих торговых площадях, 

а также неэффективность применяе-

мых ранее методов назначения на ру-

ководящие должности. Инициаторы 

этого проекта продвинулись за рамки 

классического понимания кадрового 

резерва и приняли решение форми-

ровать его как за счет старых, так и за 

счет относительно новых перспектив-

ных сотрудников, прошедших адап-

тацию на рабочем местах и успешно 

сдавших экзамен по окончании уста-

новленного периода [5].

Управление кадровым резервом, 

как любой управленческий процесс, 
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сопровождается принятием множе-

ства решений, которые нуждаются в 

контроле и оценке. Необходимость 

принятия решений начинается с са-

мой концепции создания кадрового 

резерва и кончается процессом адап-

тации вновь назначенного резерви-

ста на позицию руководителя. На 

каждом этапе нужно осуществлять 

контроль в соответствии с заданной 

нормативными документами или 

другими договоренностями траекто-

рией. Мониторинг работы с кадро-

вым резервом должен проводиться 

на регулярной основе, по предвари-

тельному согласованию с руковод-

ством, путем посещения проверяе-

мого подразделения и заполнения 

чек-листа (опросника, включающего 

односложные вопросы, на которые 

можно ответить «да» или «нет»). 

Данный инструмент был реализован 

на одном из производственных пред-

приятий горно-металлургического 

комплекса (цель работы с кадровым 

резервом состояла в обеспечении 

планомерной преемственности в ру-

ководстве организации для беспере-

бойной работы предприятия). 

Опросник заполняется представи-

телями службы персонала (аудитора-

ми) совместно с представителями под-

разделения при проведении каждой 

проверки работы с кадровым резер-

вом в конкретном структурном под-

разделении. Опрос дает срез текущей 

ситуации по работе с резервом и по-

зволяет наметить области улучшений. 

Если проверка уже проводилась, то не-

обходимо посмотреть динамику улуч-

шений – есть ли прогресс в лучшую 

сторону. По сути, опрос – это карта 

зон развития управления кадровым 

резервом, где каждый пункт опрос-

ника служит индикатором того или 

иного текущего этапа/раздела работы 

с кадровым резервом, а наличие от-

вета «нет» сигнализирует о проблеме. 

Уровень развития системы характери-

зуется (по сути, это и будет описание 

текущей ситуации) ответами «да», то 

есть полным соответствием требова-

ниям, заложенным в формулировках 

пунктов опросника [7].

При развитии системы будут ме-

няться и требования. Соответствен-

но, существующий опросник будет 

трансформироваться, включая инди-

каторы актуальные на тот момент в 

будущем. Возможность подстройки 

опросника под новые требования к 

системе управления кадровым резер-

вом (мониторинг текущей ситуации 

с перспективой в будущее) позволяет 

формировать и поддерживать ее раз-

витие. В заключение необходимо отме-

тить, что работа с кадровым резервом 

может быть переведена на качествен-

но новый уровень понимания целей 

и их количественного выражения (по 

степени оценки соответствия систе-

мы управления кадровым резервом 

предъявляемым требованиям, выра-

женной в процентах). Результаты по-

зволяют улучшить функционирование 

системы управления кадровым резер-

вом за счет ключевых аспектов, повы-

шающих эффективность деятельности 

по управлению персоналом: личной 

вовлеченности руководителей в дан-

ную работу и количественного подхо-

да к контролю процесса.
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mutual penetration are determined. The author argues for the necessity of integrating geopor-
tals in tourist business. The basic outlines of a tourist geoportal are developed. The stages of 
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made that there is the need of using a network of geosystems in the formation of municipal and 
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В1 целях анализа состояния разви-

тия геопорталов и возможностей их 

использования в электронной ком-

мерции в статье рассмотрены способы 

и методы создания современных гео-

порталов и даны рекомендации по их 

использованию в электронном бизне-

се категорий А/G2B, А/G2C, B2C [15, 

с. 23–24], то есть в категориях сайтов 

правительства, администраций, биз-

неса, ориентированных на бизнес и 

© Шайтура С.В., 2015.

покупателей1.2Причем в качестве биз-

1 Электронный бизнес включает в себя 

электронную коммерцию, но при этом 

охватывает внутренние процессы, такие 

как производство, управление запасами, 

разработку продукта, риск-менеджмент, 

управление знаниями, финансами и чело-

веческими ресурсами. В зависимости от 

целевой группы потребителей, его класси-

фикация осуществляется по категориям: 

бизнес для потребителя (B2C), правитель-

ство для бизнеса (А/G2B), правительство 

для гражданина (А/G2C) и др.



121

ISSN 2072-8549 Вестник МГОУ. Серия: Экономика 2015 / № 2

неса рассматривается туристический 

бизнес, а покупателями являются ту-

ристы. Доход от туристического биз-

неса является основным доходом для 

многих регионов, таких как район чер-

номорского побережья. В связи с кри-

зисом конкуренция между зонами от-

дыха резко обостряется. Выигрывают 

те районы, которые могут дать наибо-

лее привлекательную и качественную 

рекламу своего района в Интернет. 

Развивается самостоятельный автомо-

бильный туризм. Для таких туристов 

информация в Интернет очень важна. 

Эта сфера услуг еще далека от насыще-

ния.

Интеграция различных информа-

ционных систем является насущной 

необходимостью современности [8; 

14]. Сферой деятельности систем элек-

тронной коммерции является исполь-

зование информационно-коммуника-

ционных технологий для получения 

прибыли [15, с. 11–15]. Хозяйствующие 

субъекты при этом имеют дело с огром-

ными объемами информации, которая 

часто имеет пространственную локали-

зацию, например, адрес, граница зоны 

доступа, маршрут доставки. 

Анализом геопространсвенной 

информации занимается наука гео-

информатика. Основную часть гео-

информатики занимает рассмотре-

ние геоинформационных систем и 

технологий. Одним из направлений 

геоинформатики являются сетевые 

геоинформационные системы (ГИС), 

которые оперируют сетевыми ресур-

сами, данными и моделями. Эти систе-

мы позволяют обрабатывать сетевую 

информацию для определенной обла-

сти, исключая из рассмотрения часть 

пространства, которое не участвует в 

рассматриваемом процессе. Сетевые 

геоинформационные системы строят-

ся на базе геопорталов [12; 14].

При поддержки различных реше-

ний в сфере бизнеса успешно исполь-

зуются геоинформационные системы 

и ГИС-проекты как общего так и спе-

циального назначения. В электронной 

коммерции использование геоинфор-

мационных систем помогает сократить 

время получения ответов на запросы 

клиентов, анализировать простран-

ственную информацию на определен-

ной территории с целью оптимизации 

управляющих решений, проводить 

регрессионный анализ влияния раз-

личных факторов на минимизацию и 

максимизацию функции цели в много-

факторном анализе [1; 2; 6, с. 54–118; 7, 

с. 64–112].

Наибольшего распространения 

получили методы применения гео-

иформационных систем в задачах 

управления логистикой в электронной 

коммерции. Фирмы доставки куплен-

ной продукции являются составной 

частью коммерческого цикла электрон-

ной коммерции. Где разместить склады, 

по каким каналам доставлять продук-

цию? От ответа на эти вопросы зависит 

эффективность работы сетевых мага-

зинов. Найти оптимальное решение по-

зволяют геоинформационные системы. 

В геоинформационных системах содер-

жится модуль выбора оптимального 

пути в транспортной системе [11; 13]. 

Особый интерес представляет задача 

оценки недвижимости с учетом нейро-

сетевых методов. Сетевые геоинфор-

мационные системы позволяют произ-

вести комплексную оценку местности 

с различных позиций привлекательно-

сти для проживания [4].

Послойная организация данных в 

ГИС и возможность пространствен-
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ного анализа на слоях и между слоями 

позволяют проводить анализ близо-

сти, наложения и корреляции между 

слоями [2; 10]. 

Геоинформационные системы в со-

вокупности с глобальным позициони-

рованием предоставляют совершен-

но новый инструмент для мобильной 

коммерции. С его помощью можно 

определить местоположение клиентов, 

выявить потоки движения и прила-

гать продукцию и услуги в местах их 

скопления. Это могут быть парковки, 

театры, гостиницы, автостоянки, и 

другие пункты скопления людей [11]. 

Глобальное позиционирование позво-

ляет управлять движением транспорт-

ных средств. Владелец товара может 

отследить его место положение в про-

цессе транспортировки, изменить по-

рядок поставок или участь текущее по-

ложение транспортного средства при 

формировании дальнейших поставок. 

Геоинформационные системы позво-

ляют отображать данные глобального 

позиционирования на карте в режиме 

реального времени, что существен-

но улучшает процесс управления ло-

гистикой. В электронных магазинах 

хорошо зарекомендовал себя метод 

геотаргетинга. Этот метод позволяет 

выбирать клиентов по ИП-адресу их 

компьютера. 

Совокупное использование ГИС, 

электронной коммерции и глобаль-

ного позиционирования продвинет 

нас к построению открытого обще-

ства, где все процессы будут откры-

ты и информационно взаимосвязаны 

[14]. Создание электронного прави-

тельства города, района базируется на 

данных, привязанных к карте, что не 

возможно без использования сетевых 

геоинформационных систем. В рам-

ках электронного правительства также 

решаются задачи городского плани-

рования, строительства и управления 

анализе. Сайты муниципальных обра-

зований используются для получения 

справочной информации в различных 

сферах, в том числе и в туризме [8; 9].

Геопространственный анализ так 

же может быть использован при оцен-

ке эффективности бизнеса в процессе 

взаимоотношений с клиентами. Гео-

пространственный анализ позволяет 

получить данные по потребностям 

данного района в том или ином про-

дукте, сделать анализ тенденций про-

даж. Информационные технологии 

бронирования и резервирования го-

стиниц и транспорта посредством 

информационно коммуникационных 

сетей прочно вошли в нашу жизнь. 

Туристические информационные 

системы позволяют осуществлять 

ввод, обработку, хранение и выдачу 

информации о заявках, турах, гости-

ницах, информации о клиентах по за-

просам. Как нам представляется, гео-

информационные туристические ГИС 

можно создавать различными спосо-

бами: 

– на базе инструментальных ГИС;

– на основе ВЕБ ГИС технологий 

аналогичных картам Гугл и Яндекс;

– на основе дорожных навигаторов.

Первый способ эффективен для 

рекламных проектов. На основе этого 

метода можно создавать вьюеры (про-

смотрщики) различных курортных 

зон. Так, например, известны карты 

России, Москвы. К этим картам можно 

добавить слои с описанием туристи-

ческих объектов, содержащим планы 

территорий, здания, фотографии но-

мерного фонда, пляжей, оригинальные 

меню местной кухни и т. д. Второй ме-
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тод, на наш взгляд боле прогрессивен. 

Возможно добавление к существую-

щим Гугл или Яндекс картам специ-

ального программного обеспечения с 

описанием туристических объектов. 

Обеспечив интернет доступ к такому 

программному расширению, турфир-

ма либо курортный город будет иметь 

огромное преимущество по сравне-

нию с другими курортными фирмами. 

Добавление в навигаторы слоя тури-

стические объекты значительно облег-

чит автомобильный туризм.

Геомаркетенговые исследования 

играют важную роль в электронной 

коммерции и в том числе в развитии ту-

ризма. В электронной коммерции тра-

диционно выделяют четыре вида орга-

низаций, участвующих в совместном 

бизнесе: организация – покупатель, 

организация – продавец, организа-

ция – перевозчик и организация – 

посредник. В туризме так же присут-

ствуют эти типы участников бизнеса. 

Это туристы, отельеры, перевозчики и 

туристические фирмы. Туристы нуж-

даются в максимальной информации 

о маршрутах, отелях, качестве тури-

стических услуг. Можно выделить трех 

участников туристической деятельно-

сти: потребители туристических услуг, 

посредники и поставщики. Потреби-

тели нуждаются в информации о це-

нах, расписании туров, качестве услуг. 

Поставщики услуг, наоборот, нужда-

ются в информации о запросах клиен-

тов и их предпочтениях, сумме денег, 

которые клиенты готовы потратить на 

отдых.

Современные туристические ин-

формационные технологии можно 

разбить на несколько групп: банков-

ские информационные системы и ор-

ганизация денежных потоков, систе-

мы бронирования и резервирования, 

электронная коммерция, туристиче-

ские социальные сети, геоинформаци-

онные системы, системы управления 

туристическим комплексом, системы 

управления транспортными средства-

ми, системы поддержки туристическо-

го бизнеса в глобальных сетях.

Движущим локомотивом туризма 

являются туристические агентства и 

операторы. Именно они формируют и 

подбирают туры, сопровождают тури-

стов в коллективных поездках. В туриз-

ме зарабатывают многие предприятия 

для которых туризм не основной вид 

деятельности. Это гостиницы, транс-

портные организации, предприятия 

питания, торговли и культуры. Тури-

стическая информационная система 

как интегрированная система включа-

ет в себя многие подсистемы: системы 

резервирования, системы проведения 

телеконференций, информационных 

систем управления, системы продажи 

билетов на транспорте, платежные си-

стемы и т. д.

Основная масса турагентств не ис-

пользует сетевые геоинформацион-

ные системы. Сайты крупных тури-

стических компаний предоставляют 

возможности получения информации 

о турах, гостиницах, аэропортах, ави-

акомпаниях, типах самол етов, дают 

возможность просмотреть расписа-

ние полетов самол етов в различных 

направлениях. Имеются специали-

зированные системы бронирования 

авиапассажирских и наземных путей 

сообщения. Однако, комплексных 

порталов, которые содержат инфор-

мацию о различных видах транспор-

та, аренды автомобилей, номеров в 

отеле и предоставляют возможности 

узнать цену и оплатить платежной 
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картой через Интернет эти услуги, не 

существует. 

Обычно на туристическом сайте 

представлены различные туристиче-

ские предложения, даны ссылки на 

гостиницы, достопремечательности, 

места отдыха [3; 5]. Для крупных тури-

стических фирм более разумным мо-

жет быть осуществления перехода на 

крупный правительственный, регио-

нальный или муниципальный геопор-

тал, который предоставляет обшир-

ные сведения по стране. 

Под термином «портал» понимают 

сайт, организованный как системное 

многоуровневое объединение разных 

ресурсов и сервисов, который предо-

ставляет пользователю различную ин-

формацию, осуществляет мгновенный 

доступ к таким сервисам, как поиско-

вые системы, электронный шоппинг, 

бесплатная электронная почта, тор-

говая реклама, мгновенная рассылка 

сообщений, вэб-аукционы, чаты и др. 

Порталы обладают возможностью как 

привлекать большое число пользова-

телей, так и собирать информацию об 

их интересах. Порталы общего типа 

имеют горизонтальную структуру 

организации, то есть объединяют не-

сколько тем. 

Вертикальный портал имеет узкую 

тематическую направленность. Основ-

ная идея работы портала – создание 

критической массы сервисов, чтобы 

можно было привлечь к себе такое ко-

личество пользователей, которое будет 

постоянно обновляться и восполнять-

ся без всяких трат на рекламу. Посколь-

ку геопорталы способствуют сотруд-

ничеству владельцев и пользователей 

геоинформационных ресурсов, они 

стали важной частью «инфраструкту-

ры пространственных данных» (ИПД). 

В качестве посредника между постав-

щиками и потребителями геоданных, 

геопорталы являются важным и очень 

заметным компонентом ИПД, кото-

рый оказывается своего рода «лицом» 

инфраструктуры. Геопортал – это про-

граммно-технологическое обеспече-

ние для работы с пространственными 

данными. Его основная задача – обе-

спечение пользователя средствами и 

сервисами хранения и каталогизации, 

публикации и загрузки простран-

ственных (географических) данных, 

поиска и фильтрации по метаданным, 

интерактивной веб-визуализации, 

прямого доступа к геоданным на осно-

ве картографических веб-сервисов.

Геопорталы могут различаться по 

территориальному охвату: земной 

шар, страна, регион, область, город, 

район; по тематике: справочные, тури-

стические, специального назначения; 

по виду представления картографиче-

ской информации: карты, аэрофото-

снимки, смешанное представление, 

трехмерное изображение. Оценка сто-

имости геопортала [3] является важ-

ной задачей, позволяющей оперативно 

контролировать процесс его создания. 

Рассмотрим этапы проектирования и 

реализации геопортала [5].

Формирование требований к гео-

портала: на начальной стадии проек-

тирования выделяют работы по об-

следованию объекта и обоснованию 

необходимости создания геопортала; 

формированию требований пользова-

телей к геопорталу; оформлению от-

чета о выполненной работе и тактико-

технического задания на разработку.

Разработка концепции геопорта-

ла: изучение объекта автоматизации; 

проведение необходимых научно-ис-

следовательских работ; разработка 
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вариантов концепции геопортала, 

удовлетворяющих требованиям поль-

зователей; оформление отчета и ут-

верждение концепции.

Техническое задание: разработка и 

утверждение технического задания на 

создание геопортала, создание доку-

ментации по проекту геопортала.

Эскизный проект: разработка пред-

варительных проектных решений по 

системе и ее частям; разработка эскиз-

ной документации на геопортал и ее 

части.

Технический проект: разработка 

проектных решений по системе и ее 

частям; разработка документации на 

геопортал и ее части; разработка за-

даний на проектирование в смежных 

частях проекта.

Рабочая документация: разработка 

рабочей документации на геопортал и 

ее части; разработка и адаптация про-

грамм.

Ввод в действие: подготовка WEB-

сайта; подготовка персонала; прове-

дение предварительных испытаний; 

проведение опытной эксплуатации; 

проведение приемочных испытаний.

Сопровождение СЭК: выполнение 

работ в соответствии с гарантийными 

обязательствами; послегарантийное 

обслуживание.

Геопорталы широко используются 

в задачах территориального управле-

ния [7, с. 54–101; 10]. Муниципальные 

геопорталы обеспечивают полную и 

подробную информацию о террито-

рии. Для жителей – это удобный ин-

струмент для быстрого получения ин-

формации о районе через Интернет, а 

органам муниципального управления 

геопортал дает возможность анали-

зировать пространственные данные 

и принимать оптимальные решения 

о развитии территории. Геопортал 

представляет пользователю точную и 

подробную карту территории. На эту 

карту нанесена информация о каждом 

доме, магазине или муниципальном 

учреждении. Идея во многом похожа 

на электронные карты Яндекс и Гугл, 

но разница в том, что геопортал гото-

вится индивидуально под нужды рай-

она.

Использование туристическими

организациями муниципальных гео-

порталов обладает рядом преиму-

ществ. Во-первых, карта на геопортале 

делается подробная, точная и актуаль-

ная. Во-вторых, на геопортале можно 

в удобном виде разместить любую до-

полнительную информацию, исполь-

зуя послойную организацию данных. 

Слоями являются: улицы, дома, до-

роги, парки и места отдыха, магазины 

и аптеки, маршруты транспорта и др. 

Отдельные информационные слои соз-

даются специально для администра-

ции района и коммунальных служб. 

На них изображены различные ком-

муникации: система водопроводных 

труб и электросетей, дороги в плохом 

и хорошем состоянии [7, c. 38–44]. 

Каждому объекту на карте геопор-

тала можно прикрепить необходимые 

описания и фотографии, заполняя 

данными базу данных, присоединен-

ную к объекту. В эту базу данных мо-

жет входить время работы магазинов, 

аптек и кафе, графики приема врачей 

и чиновников, адреса Интернет-стра-

ниц, отзывы и предложения. На основе 

геопортала возможно создание витрин 

электронной коммерции с указанием 

ассортимента товаров и возможно-

стью получения товара по заказу. 

Геопартал так же выполняет функ-

цию геомаретинга, находить места 
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для расположения для строительства 

магазинов, аптек, остановок пасса-

жирского транспорта [11]. Бизнесу 

геопортал дает возможность коммер-

ческим компаниям легко и быстро 

проводить геомаркетинговые исследо-

вания. Суть геомаркетинга заключа-

ется в изучении рынка с точки зрения 

пространственных данных. Геопортал 

с подробным указанием всех органи-

заций, работающих в районе, поможет 

бизнесмену выбрать идеальное место 

для своей фирмы. Спектр возможно-

стей геопортала зависит от количества 

созданных для него слоев, доступных 

всем желающим. 

Муниципальный геопортал – это 

единый ресурс, на котором можно 

найти всю информацию о районе: под-

робную карту, сведения из всевозмож-

ных справочников и даже те данные, 

которые сейчас нигде не отобража-

ются. Для органов муниципального 

управления геопортал становится эф-

фективным инструментом, позволяю-

щим наблюдать за развитием района и 

планировать дальнейшую застройку. 

Геопортал дает администрации на-

глядную информацию о проблемах, 

существующих в районе, и помогает 

принимать оптимальные градострои-

тельные решения.

Сделанный нами обзор возможно-

стей использования геоинформаци-

онных систем в задачах электронной 

коммерции позволяет сделать следую-

щие выводы:

– интеграция различных инфор-

мационных систем, таких как геоин-

формационные системы, электронная 

коммерция, глобальные компьютер-

ные сети, глобальное позиционирова-

ние, мобильная телефония являются 

насущным велением времени;

– создание интегрированных си-

стем позволит получить экономиче-

ский эффект и принесет различные 

бизнес преимущества для компаний, 

применяющих эти системы;

– при разработке муниципальных 

справочно-информационных систем 

и электронного правительства необхо-

димо учитывать возможности сетевых 

геоинформационных систем.
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ПОЛИТИКИ УПРАВЛЕНИЯ 

Аннотация. В статье рассматривается понятие финансового риска как вероятности воз-
никновения последствий в форме потери дохода или капитала в условиях неопределенно-
сти. Определяется понятие процентного риска как одного из ключевых элементов финан-
сового риска. Необходимость политики управления процентными рисками в банковской 
деятельности подразумевает выделение основных этапов в управлении этими рисками, 
анализ преимуществ и недостатков ключевых методов оценки процентного риска: оценки 
разрывов по строкам, «дюрации», статистических.
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Abstract. The article discusses the concept of financial risk as the probability of the occurrence 
of consequences in the form of income or capital losses in uncertain conditions. The authors ar-
gue for the need of implementing management policies of interest rate risks at banking institu-
tions and identify the main stages of management as well as the advantages and disadvantages 
of the key assessment methods of interest rate risks, i.e. the method of gaps in lines assessing, 
“duration” method, statistical estimation methods. 
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Банкам в современной экономи-

ческой ситуации для успешного раз-

вития, с целью обеспечения макси-

мальной сохранности собственного 

и заемного капитала и поддержания 

рентабельности бизнеса, необходи-

мо придерживаться определенной 

политики управления рисками. Под 

финансовыми рисками понимается 

вероятность возникновения неблаго-

приятных финансовых последствий в 

форме потери дохода или капитала в 

условиях неопределенности в резуль-

тате осуществления предприятием 

своей деятельности [4].

Рассматривая классификацию фи-

нансовых рисков по видам, исследова-

тели отмечают то обстоятельство, что 

риски снижения финансовой устойчи-

вости и неплатежеспособности пред-

приятия, которые являются следстви-

ем прочих финансовых рисков, могут 

привести к главному негативному по-

следствию – банкротству компании. 

Бурное развитие финансовых рынков 

в России формирует кроме того новый 

вид риска для отечественных предпри-

ятий – биржевой (процентный) риск. 

Финансовый риск охватывает поня-

тие процентного риска, возникающего 

вследствие непредвиденных измене-

ний процентных ставок и приводяще-

го к потерям ожидаемой прибыли. Из-

менение процентных ставок, в свою 

очередь, влияет на доходы банка от 

разницы по процентам на банковские 

продукты, а также на уровень других 

доходов, зависящих от процентов и 

операционных расходов. Все это воз-

действует на стоимость банковских 

активов, пассивов и забалансовых ин-

струментов путем изменения текущей 

стоимости будущих денежных пото-

ков. Следовательно, политика управле-

ния процентными рисками оказывает 

значительное влияние на безопасность 

и стабильное функционирование бан-

ка, позволяя сдерживать процентный 

риск в приемлемых условиях.

Для достижения оптимального со-

отношения между уровнем принимае-

мых банками рисков и прибыльностью 

бизнес-направлений деятельности 

ими должна проводиться разнона-

правленная политика управления ри-

сками, которая предполагает:

– соответствие основным направле-

ниям деятельности банка;

приоритетное развитие кредитного 

бизнес-направления деятельности;

– эффективное управление соб-

ственными средствами (капиталом) с 

целью поддержания его на достаточ-

ном уровне.

Политика управления рисками во 

многих банках подразумевает исполь-

зование всего доступного спектра ин-

струментов минимизации рисков, к 

которым относится диверсификация 

рисков, хеджирование, формирование 

резервов на возможные потери. Ос-

новные стадии управления всеми ви-

дами банковских рисков включают:

– идентификацию риска;

– качественную и, при необходимо-

сти, количественную оценку риска;

– определение допустимого уровня 

риска для банка в целом и по отдель-

ным инструментам и, при необходи-

мости, их лимитирование;

– выбор способов реагирования на 

риск (принятие, ограничение, пере-

распределение, хеджирование, уход от 

риска);

– организацию системы монито-

ринга рисков, в том числе контроля 

соблюдения установленных лимитов и 

ограничений.
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На сегодняшний день, большин-

ство банков используют три основных 

метода оценки процентного риска: ме-

тод оценки разрывов по строкам, ме-

тод «дюрации», статистические ме-

тоды оценки.

Метод анализа разрывов по срокам 

позволяет оценить размер процентно-

го риска посредством сопоставления 

величин процентных активов и пас-

сивов соответствующих сроков по-

гашения на заданном горизонте пла-

нирования. Для проведения расчета 

процентного риска активы и пассивы 

делятся на группы, чувствительные и 

нечувствительные к изменению про-

центных ставок:

RSA – активы, чувствительные к 

изменению процентных ставок (про-

центные активы);

RSL – пассивы, чувствительные к 

изменению процентных ставок (про-

центные пассивы).

Соотношение между категориями 

активов и пассивов определяется по-

средством GAP-анализа и характери-

зует подверженность банка процент-

ному риску. В случае если RSA > RSL, 

то GAP является положительным, а 

если RSA < RSL, то GAP является отри-

цательным. Расчет GAP осуществляет-

ся по формуле: 

GAP = RSA – RSL (1).

В общем виде интерпретация ре-

зультата GAP-анализа имеет двоякий 

вид. Положительный GAP при росте 

процентных ставок обеспечивает уве-

личение процентной маржи Банка, при 

падении процентных ставок – умень-

шение процентной маржи. Отрица-

тельный GAP при падении рыночного 

уровня процента приводит к росту чи-

стого процентного дохода Банка, при 

повышении рыночного уровня про-

цента – к уменьшению чистого про-

центного дохода. Оценка процентного 

риска включает этапы [1]:

– определения горизонта планиро-

вания;

– выделения процентных активов и 

процентных пассивов;

– разделения активов и пассивов по 

срокам погашения (реализации) или 

пересмотра процентных ставок в соот-

ветствии с определенным горизонтом 

планирования и их соответствующая 

группировка;

– количественного измерения раз-

рыва между активами и пассивами, 

подверженных изменению процент-

ных ставок.

Метод «дюрации» позволяет спрог-

нозировать стоимость капитала банка 

при изменении уровня процентных 

ставок. Этот метод основан на опре-

делении «дюрации разрыва» – несо-

ответствия между совокупной дли-

тельностью процентных активов и 

процентных пассивов [5]. «Дюрация 

разрыва» определяется по формуле:

DGAP = DA – (DL*L/A) , (2)

где DGAP – «дюрация разрыва», A – 

процентные активы, L – процентные 

пассивы, DA – «дюрация активов», DL – 

«дюрация пассивов».

«Дюрация разрыва» может быть ис-

пользована для расчета ожидаемого 

изменения стоимости капитала банка 

в связи с возможным движением про-

центных ставок. Совокупная «взве-

шенная дюрация» активов и пассивов 

вычисляется как сумма «дюраций» 

каждого инструмента с учетом его 

доли в активах и пассивах.

Рассмотренные методы оценки ос-

новываются на применении инстру-
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ментария математической статистики 

для оценки вероятных потерь банка в 

результате реализации процентного 

риска путем расчета соответствующих 

параметров, использования непараме-

трических методов, а также методов 

имитационного моделирования.

Размер максимальных потерь Банка 

по позиции (портфелю) за определен-

ный период времени определяется с 

помощью показателя VaR [2]. Величи-

на VaR применительно к процентным 

активам и пассивам рассчитывается 

на определенный период времени в бу-

дущем (временной горизонт); с задан-

ной вероятностью его непревышения 

(доверительный уровень); на основе 

предположения о характере поведения 

рынка (метод расчета).

Расчет риска осуществляется с ис-

пользованием метода, оптимального 

в рамках данной рыночной конъюн-

ктуры. Оценка оптимальности про-

изводится на основе математической 

статистики.

Величина максимально возмож-

ных убытков определяется отдельно 

по рублевым и валютным инстру-

ментам и по балансу в целом. Расчет 

производится разными моделями (па-

раметрический, исторический и ими-

тационного моделирования). Выбор 

оптимальной модели осуществляется 

на основе оценки значения характери-

стик движения процентных ставок.

Значение VaR по портфелю инстру-

ментов (в рублях и валюте) оценива-

ется как величина убытков, которые 

может принести портфель в течение 

временного горизонта, на который де-

лают расчет, с вероятностью % (до-

верительный уровень (1- )%). Для 

параметрических методов VaR рассчи-

тывается по формуле:

где  – средняя рыночная про-

центная ставка (ставка рефинансиро-

вания);  – стандартное отклонение 

прироста процентной ставки; – 

квантиль нормального распределения 

при доверительном уровне 95 % (α = 

5 %); T – временной горизонт, 1 день; 

S – позиция инструмента. При этом 

где q – глубина периода расчета 

VaR;  – прирост процентной ставки 

в период t;

где  – процентная ставка i-го ин-

струмента в период t.

С учетом вероятности разного дви-

жения процентных ставок по рубле-

вым и валютным инструментам в ходе 

анализа, VаR может рассчитываться с 

учетом валютной структуры баланса, 

т. е. «портфель» разделен на несколько 

групп. Тогда совокупный VаR оцени-

вается с помощью формул:

где ð , – стандартное отклонение 

прироста процентной ставки; – доля 

иностранной валюты (рублей) в порт-

феле; М – количество различных ва-

лют; р
ij
 – корреляция (мера линейной 
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взаимосвязи) прироста процентных 

ставок для разных валют;

VаR в целом по балансу банка рас-

считывается аналогично VaR одного 

портфеля по формуле (1). Размер по-

зиции рассчитывается следующим об-

разом:

В качестве упрощенного способа 

расчета позиции может использовать-

ся вариант формулы (1) S = GAP. 

На гипотезу о закономерностях из-

менения рыночных процентных ста-

вок в ближайшем будущем опирается 

метод исторического моделирования 

[3]. В рамках этого метода распределе-

ние вероятности доходностей и опре-

деление его 5 % квантили происходит 

на основе ретроспективных данных о 

динамике процентных ставок. Метод 

имитационного моделирования (Мон-

те-Карло) основан на использовании 

исторических данных по изменениям 

факторов рыночного риска для полу-

чения распределения будущих колеба-

ний стоимости портфеля. 

В современных условиях в банков-

ской сфере возрастает значение пра-

вильной оценки и управления рисками, 

которые принимает на себя банк при 

осуществлении различных операций. 

Традиционно одно из основных мест в 

системе банковских рисков принадле-

жит процентному риску. В целях опре-

деления необходимости проведения 

банком политики управления риска-

ми им должны использовать методы 

оценки процентного риска. Проблема 

рисков, в том числе банковских заслу-

живает в современной экономической 

науке и практике большого внимания. 

Такая ситуация на современном этапе 

экономического развития обусловлена 

не только потребностью увеличения 

роли банков в кредитовании реаль-

ного сектора экономики, но и неста-

бильностью экономики приводящей к 

росту процентных и кредитных ри-

сков. 
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ИНВЕСТИЦИЙ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ МАШИНОСТРОЕНИЯ

Аннотация. В статье исследованы и классифицированы проблемы оценки экономиче-
ской эффективности инвестиций на отечественных машиностроительных предприятиях 
существенные в современных условиях. Авторами проведен анализ основных критериев 
оценки экономической эффективности инвестиционных проектов при создании продук-
ции машиностроения: чистого дисконтированного дохода (NPV), внутренней нормы до-
ходности (IRR), срока окупаемости проекта (PP) и рентабельности инвестиций (ROI). По 
результатам проведенного анализа выявлены недостатки применяемых критериев оценки 
в виду возможного противоречивого характера этих показателей при выборе оптималь-
ного инвестиционного проекта из альтернативных.
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THE FEATURES OF ASSESSING INVESTMENT EFFICIENCY 
AT MECHANICAL ENGINEERING ENTERPRISES 

Abstract. The article studies the problems of assessment of economic efficiency of investments 
at Russian mechanical engineering enterprises under modern conditions. The analysis of the 
main criteria of an assessment of economic efficiency of investment projects in mechanical 
engineering is carried out. The shortcomings of criteria for the assessment and their incon-
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Практические методы оценки эко-

номической1 эффективности инве-

стиционных проектов заключаются в 

расчете показателей чистого дисконти-

рованного дохода (NPV), внутренней 

нормы доходности (IRR), срока окупа-

емости проекта (PP) и рентабельности 

© Джамай Е.В., Шароватов С.В., Петров 

Д.Г., 2015.

инвестиций (ROI). В оценке эффектив-

ности проектов не существует единой 

универсальной методической базы, 

хотя основные принципы и показате-

ли оценки инвестиций сформулирова-

ны в официальных рекомендациях [6]. 

Последние могут быть той основой, на 

которую стоит опираться при оценке 

эффективности проектов [3, с. 26]. К 
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настоящему времени издано множе-

ство научных трудов по этой тематике, 

однако предлагаемые в них методики 

зачастую сложно применимы к услови-

ям отечественного рынка и специфике 

создания продукции машиностроения 

[2, с. 34], в частности в связи с тем, 

что в создании машиностроительной 

продукции участвует большее число 

контрагентов сравнительно с други-

ми отраслями. К этому надо добавить, 

что достижение конечного результата 

в машиностроении связано с высоки-

ми рисками из-за длительности сроков 

создания продукции. Период времени 

освоения проекта значительно мень-

ше, чем период в пределах которого 

осуществляются затраты на НИОКР 

или генерируются доходы от проекта. 

Немаловажна также возможность до-

стижения в ходе реализации проекта 

характеристик продукции лучших, 

чем у аналогов. 

Особенности оценки экономиче-

ской эффективности инвестиций в 

машиностроении заключаются в сле-

дующем:

– кроме общей суммы прибыли ге-

нерируемой проектом, необходимо 

также выделять ее прирост по отноше-

нию к продукции-аналогу; 

– необходимо различать расчетный 

год внедрения проекта, первый год по-

сле окончания нормативного срока ос-

воения проекта, начальный год срока 

полезного использования продукции, 

срок полезного использования, по-

следний год срока полезного исполь-

зования [5, с. 47]; 

– в случае наличия альтернативных 

проектов, необходимо выявить наи-

лучший проект;

– реализация проекта должна быть 

связана с получением экономической 

выгоды всем его участникам, включая 

государство [4, с. 63];

– при оценке экономической эф-

фективности инвестиций необходимо 

основываться на фактической эффек-

тивности (по данным бухгалтерского 

учета) для всей системы показателей;

– в связи с необходимостью опти-

мизации финансовых ресурсов следу-

ет использовать способ аннуитета при 

определении эффективности проек-

тов;

– имеет смысл учитывать такие 

нормы дисконта, как банковская став-

ка (с целью дисконтирования денеж-

ных потоков) и дополнительная норма 

дисконта, учитывающая интересы все 

участников проекта [7, с. 143].

В выборе оптимального проекта из 

альтернативных зачастую недостаточ-

но придерживаться какого-то одного 

критерия. Поскольку критерии обла-

дают качественной разнородностью, 

то принятие решения на основе про-

стой их суммы невозможно, так как 

одни являются относительными, а 

другие абсолютными [1, с. 219]. За наи-

более значимый показатель часто при-

нимают именно NPV, который облада-

ет свойством аддитивности. Однако и 

он имеет свой недостаток – показатель 

NPV является абсолютным, а значит, 

на его основе нельзя диагностировать 

резерв безопасности проекта. Кроме 

того, при ошибочном планировании 

как нормы дисконта, так и денежно-

го потока, возрастает возможность 

ошибки. В этом случае наиболее це-

лесообразно использовать показатели 

IRR и ROI. Поскольку показатель IRR 

относительный, он не дает оценки наи-

более эффективного проекта из ряда 

альтернатив по расчетной прибыли. 

А на основе критерия PP невозможно 
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сделать вывод о влиянии доходов, по-

лученных за последние годы осущест-

вления проекта. 

В ситуации, когда проекты имеют 

равные инвестиции и различные еже-

годные доходы, но обладают равной 

окупаемостью, то на основе критерия 

PP нельзя выявить наиболее эффек-

тивный проект. Если расчетное зна-

чение показателя NPV покажет боль-

шую эффективность одного проекта 

по сравнению с другим, то механизм 

определения PP не позволяет опреде-

лить разницу для проектов, у которых 

совокупные доходы равны, но распре-

делены во времени по-разному. Явля-

ясь показателем относительным, PP 

не обладает аддитивным свойством. 

Однако, если для предприятия соб-

ственная ликвидность важнее доход-

ности проекта, то использования кри-

терия PP является оправданным. При 

дисконтировании PP можно указать 

на одну проблему – нельзя учесть де-

нежные потоки после того, как проект 

себя окупит. При определении рента-

бельности проекта ROI не учитывает-

ся временная компонента денежных 

потоков. Метод не делает различия 

между проектами с одинаковой сум-

мой среднегодовой прибыли, но ва-

рьирующей суммой прибыли по годам, 

а также между проектами с одинако-

вой среднегодовой прибылью, но гене-

рируемой в течение различного числа 

лет.

Перечисленные критерии в сово-

купности отражают их противоре-

чивый характер. Даже если речь не 

идет об альтернативных проектах, на 

основе определения всех показателей 

эффективности не всегда очевиден по-

ложительный вывод о его реализации. 

Все зависит от конкретной ситуации, 

при которой какой-то один показатель 

принимается как главный, а остальные 

считаются второстепенными. Если не-

обходимо выбрать проект из ряда аль-

тернатив, которые в свою очередь на-

ходятся в некоторой зависимости друг 

от друга, то противоречие критериев 

усугубляется из-за различий между 

дисконтированными и не дисконтиро-

ванными показателями. Когда какой-

либо проект входит составной частью 

в реализацию совокупности проектов, 

то показатели NPV, ROI, IRR оценива-

ют его с одинаковой эффективностью. 

Причиной являются очевидные вза-

имосвязи [1, с. 220] – если NPV>0, то 

IRR>r и ROI>1; если NPV<0, то IRR<r и 

ROI<1; если NPV=0, то IRR=r и ROI=1.

Ограниченность финансовых ре-

сурсов часто приводит к необходи-

мости выбора среди альтернативных 

проектов. Если величина источников 

средств и их доступность заранее не 

определена или меняется с течением 

времени, то необходимо ранжировать 

проекты по степени приоритетности. 

Например, из двух проектов один име-

ет выше значение NPV, а другой IRR и 

ROI. При этом, если рассматривать их 

изолированно, то каждый может быть 

одобрен вследствие удовлетворения 

всем критериям. Решение в этом случае 

принимается с учетом особых момен-

тов [1, с. 223]. В случае противоречия 

целесообразнее принять к реализации 

тот проект, у которого наибольший 

NPV, так как показатель дает оценку 

прироста экономического потенциала 

предприятия, обладает свойствами ад-

дитивности и учитывает реинвестиро-

вание денежных потоков по стоимости 

капитала, а не IRR. 

Возможно, также сделать расчет 

коэффициента IRR для приростных 
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показателей инвестиций и доходов. 

При этом если IRR > r, то приростные 

затраты оправданы и целесообразно 

принять проект с большими инве-

стициями. Однако только на основе 

одного показателя IRR невозможно 

сделать правильные выводы об альтер-

нативных проектах с позиции их воз-

можного вклада в увеличение эконо-

мического потенциала предприятия. 

Этот недостаток особенно явно про-

является, если проекты существенно 

различаются по величине денежных 

потоков. Кроме того, показатель IRR 

не обладает свойством аддитивности. 

Если альтернативные проекты имеют 

одинаковые значения NPV, но разли-

чаются по объему инвестиций, то не-

обходимо выбрать проект с большим 

показателем рентабельности инвести-

ций ROI. В дальнейшем авторы плани-

руют с учетом рассмотренных проблем 

предложить различные методы оценки 

инвестиционных проектов.
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