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ГЛОБАЛЬНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И ПАРАДОКС ПРОГРЕССА В ШЕСТОМ ДОК ЛАДЕ 
НАЦИОНАЛЬНОГО СОВЕТА ПО РАЗВЕДКЕ США

Аннотация. Актуальность статьи обусловлена важностью долгосрочных прогнозов мировых процессов 
для правительств, крупных корпораций, специалистов, принимающих решения на длительные периоды 
времени. Невозможно без прогнозов разработать экономическую политику, построить планы и составить 
программы с солидным финансированием. Этим и объясняется значительный интерес к долгосрочным 
прогнозам, представленным (как «версии») в шестом аналитическом Докладе Национального Совета 
по разведке США (НСР) «Глобальные тренды: Парадокс прогресса». Основным методом анализа Доклада 
является сравнение прогнозов, их обоснования и выводов с теми, что получены в предыдущих работах НСР, с 
долгосрочными прогнозами в других исследованиях, с недавними реальными событиями. Уместно отметить, 
что этот Доклад готовился четыре года и был опубликован за две недели до инаугурации 45-го Президента 
США Д.Трампа в январе 2017 г. Прогнозы и оценки содержат пропагандистские выпады, особенно когда речь 
идет о России и Китае. В нем, в частности, говорится и о «возрождении величия Америки». Таким образом, 
Доклад является одним из средств воздействия на мировую общественность. Тем не менее, он содержит 
действительно важную информацию о будущем, предоставленную более чем 2500 специалистов. Одной из 
задач статьи была отделить эту информацию от предвзятых заявлений, а другой – представить альтернативные 
точки зрения. В статье сделан вывод, что роль США в мировых процессах не всегда была конструктивной. 
Некоторые мировые проблемы (в международных отношениях, в мировой экономике, в мировой торговле, в 
экологии, в борьбе с террористами) были отягчены позицией США.

Статья предназначена для органов государственного управления, научных сотрудников, студентов. 
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Введение
Стратегическое прогнозирование на долгосрочную 

перспективу всегда представляло практический интерес 
для правительственных кругов, руководящих органов, 
научных работников. Современный мир характеризу-
ется значительными изменениями и под воздействием 
научно-технической революции, и под влиянием антро-
погенной деятельности на климат и окружающую среду. 
Меняются границы государств, ослабевают одни коалиции 
и объединения, создаются и крепнут другие. Имеются раз-
ные оценки перспектив развития мировой экономики и 
международных отношений. Очевидно, эти оценки несут 
на себе идеологическую нагрузку, отпечаток заинтересо-
ванности их авторов в определенном воздействии на раз-

витие событий. Поэтому представляет интерес сопостав-
ление этих оценок, составленных разными участниками 
политической и экономической жизни планеты Земля. 

Статья посвящена шестому по счету прогнозно-аналити-
ческому докладу Национального совета по разведке США 
(НСР), названного на этот раз «Глобальные тренды: Парадокс 
прогресса». В дальнейшем мы будем кратко ссылаться на 
него как на «Доклад». 

С конца 1990-х гг. НСР регулярно проводит «круглые сто-
лы» с участием государственных экспертов, ученых, предпри-
нимателей и представителей СМИ, на которых обсуждаются 
возможные варианты развития отдельных стран и регионов, 
тенденции в динамике экономики, демографии, междуна-
родных отношений. По результатам обсуждения Совет гото-
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вит глобальные прогнозы каждые четыре года с 1996-1997 гг. 
За этот период были опубликованы 6 докладов: «Глобальные 
тенденции до 2010 г.» (издан в 1997 г.),3 «Глобальные тенден-
ции до 2015 г.: Диалог о будущем с неправительственными 
экспертами» ( 2000 г.)4, «Глобальные тенденции до 2020 г.: 
План-карта глобального будущего» (2004 г.)5, «Глобальные 
тенденции до 2025 г.: Изменившийся мир» (2008 г.)6, «Гло-
бальные тенденции 2030: Альтернативные миры» (2012 г.)7 

и последний доклад «Глобальные тренды: Парадокс прогрес-
са» был выпущен в 2017 г.8

Описывая эволюцию подходов и методов прогнозиро-
вания, эксперты НСР отмечают, что при построении перво-
го прогноза они полагались в основном на компетенцию 
разведывательного сообщества США, при этом учитывались 
консультации с представителями правительства США и аме-
риканских научных кругов. 

В дальнейшем к работе привлекались все более много-
численные и разнородные группы экспертов. При подготов-
ке третьего выпуска, «Глобальных тенденций – 2020» круг 
экспертов расширился за счет включения специалистов из 
других стран, посредством проведения шести семинаров 
на пяти континентах. При работе над пятым по счету докла-
дом сотрудникам НСР помогали специалисты более чем из 
20 стран, а к подготовке шестого прогноза были привлече-
ны эксперты более 35 стран. Благодаря расширению числа 
участников, привлечению к дискуссиям специалистов через 
интернет, доклады получались все более многоплановые и 
существенные. 

Отметим, что такой подход позволяет без особых затрат 
получить доступ к солидной базе различных данных, исполь-
зовать интеллектуальные наработки специалистов по всему 
миру. Кроме того, ограничивая варианты развития событий 
в соответствии со своими интересами, авторы способствуют 

3  Global Trends 2010 // Office of the Director of National Intelligence. 
URL: http://www.dni.gov/index.php/abouiyorganization/national-intel-
ligence-council-global-trends/global-trends-2010 (дата обращения: 
10.08.2018). 
4  Global Trends 2015. A Dialogue About the Future With Nongovernment 
Experts. Washington (D.C.), 2000. URL: https://www.globalsecurity.org/in-
tell/library/reports/2000/nic-global-trends_2015.pdf
5  Global Trends 2020. Mapping the Global Future. Washington (D.C.), 2004. 
URL: https://www.dni.gov/files/documents/Global%20Trends_Mapping%20
the%20Global%20Future%202020%20Project.pdf
6  Global Trends 2025: A Transformed World. Washington (D.C.), 2008. URL: 
https://www.dni.gov/files/documents/Global%20Trends_2025%20Report.
pdf
7  Global Trends 2030: Alternative Worlds. Washington (D.C.), 2012. 
URL: http://worldview.unc.edu/files/2013/10/Global-Trends-2030-Execu-
tive-Summary.pdf
8  Global Trends: Paradox of Progress. A publication of the National Intel-
ligence Council. January 2017. [Electronic resource]. URL: https://info.pub-
licintelligence.net/ODNI–NIC-ParadoxProgress.pdf. 

формированию нужного представления о будущем для до-
стижении своих целей.

В отличие от предыдущих прогнозов, в названии послед-
него Доклада «Глобальные тренды: парадокс прогресса» не 
указан конечный год прогнозирования. Авторы считают, что 
«появление такого указания создает ложное впечатление о 
точности исследования». Они больше сосредоточены на ана-
лизе существующих обстоятельств и их тенденций в ближай-
шие пять лет. Во вступительном слове отмечаются трудности 
долгосрочного прогнозирования: «Возникающие с навязчи-
вым постоянством кризисные ситуации практически лишают 
возможности заглянуть за горизонт повседневной реально-
сти». В другом месте: «Технические достижения усложняют 
видение долгосрочной перспективы».

Что касается заголовка Доклада, то под «парадоксом 
прогресса» понимается возможность использования новей-
ших достижений науки и техники оппозиционными и просто 
враждебными силами, террористическими группировками 
и различными организациями. Это извечная тема борьбы 
добра и зла. Открытая в двадцатом веке ядерная и термоя-
дерная энергия может использоваться как в военных целях, 
в оружии массового поражения, так и в мирных целях в АЭС, 
в двигателях атомных ледоколов, кораблей и т. д.  Современ-
ные достижения научно-технического прогресса, цифровые 
технологии, с одной стороны, служат на благо человечества, 
с другой стороны, повышают риски, угрожающие нормальной 
жизни людей вплоть до катастрофы планетарного масштаба. 
Проблема терроризма обостряется. Современная цивилиза-
ция требует все время новых усилий по защите от воздей-
ствия агрессивных сил, прежде всего, коммуникаций, систем 
управления, важнейших объектов инфраструктуры и насе-
ленных пунктов. Этот вопрос не требует дискуссий, особенно 
после 11 сентября 2001 г. и серии террористических актов в 
разных странах. Терроризм становится транснациональным. 
Мир становится более опасным. Усложняются проблемы го-
сударственного управления. На повестке дня проблемы ки-
бербезопасности. Мир перестраивается, становится другим. 
Необходимы объединенные усилия всех стран. Но в этом от-
ношении авторы Доклада высказывают пессимизм. Заметим, 
что Президент США Дональд Трамп 15 августа 2018 г. снял 
ограничения, введённые Бараком Обамой на применение 
кибероружия9.

В Докладе анализируются не только сами мировые тен-
денции, но и их последствия для всего человечества в целом 
и для отдельных стран и регионов. Для подготовки Доклада 
фактически использовался метод Форсайт. Он построен, как 
уже говорилось, на основе оценок и суждений нескольких ты-
сяч экспертов, ученых и аналитиков самых различных специ-
альностей из нескольких десятков стран. Авторы Доклада 
неоднократно свой прогноз осторожно называют версией. 
Доклад не лишен пропагандистской риторики, особенно ког-
да речь идет о России и Китае. Например, Россию и Китай 

9 Подробности: https://regnum.ru/news/2465510.html
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вместе с ИГИЛ называют террористами. Доклад, конечно же, 
является средством воздействия на мировую обществен-
ность. Тем не менее, он наряду с футурологическими иссле-
дованиями научных и академических институтов (например, 
периодическими долгосрочными прогнозами ИМЭМО РАН 
под руководством академика А. А. Дынкина1, совместным ге-
ополитическим обзором экспертов из МГИМО, ИМЭМО РАН, 
НИУ ВШЭ, ИСК РАН2, совместной работой ИМЭМО РАН и Груп-
пы стратегического прогнозирования Атлантического совета 
Центра международной безопасности им. Брента Скоукроф-
та3, отдельных авторов4) безусловно, представляет большой 
интерес для практических и научных работников, политиков, 
управленцев, экономистов и социологов. Следует специаль-
но отметить, что этот Доклад готовился четыре года и был 
опубликован за две недели до инаугурации президента США 
Д.Трампа и новые реалии в нем не отражены.

В Докладе указаны семь тенденций, которые будут опре-
делять мировое развитие в ближайшие 20 лет, проанализи-
рованы последствия влияния этих тенденций на характер 
мирового развития, стран и регионов, представлены три сце-
нария будущего, 

Тенденции, преобразующие глобальный ландшафт
Среди тенденций отмечается ослабление Европы, неопре-

деленная роль США в мировых делах, снижение внимания к 
нормам соблюдения прав человека. Здесь уместно привести 
цитату из мемуаров М.Тэтчер, в которой она откровенно фак-
тически раскрывает истинную сущность западной демокра-
тии и средства ведения дел в международных отношениях: 
«Внешняя политика и обеспечение безопасности – это пре-
жде всего использование силы и могущества для достижения 
собственных целей в отношениях с другими государствами. Я 
как консерватор абсолютно не боюсь подобного утвержде-
ния. Пусть другие пробуют добиться желаемых результатов 
в международных делах, не опираясь на силу. Они обречены 
на неудачу»5. 

Отсюда следует вывод, что при прогнозировании мирово-

1 Мир 2035. Глобальный прогноз / под. ред. акад. А. А. Дынкина / ИМЭ-
МО им. Е. М. Примакова РАН. М.: Магистр, 2017. 352 с.; 
 Стратегический глобальный прогноз 2030. Расширенный вариант /
под. ред. акад. А. А .Дынкина / ИМЭМО РАН. М.:  Магистр, 2011. 480 с. 
2 Россия и мир в 2020 году. Контуры тревожного будущего. Сост.: 
А. О. Безруков, А. А.Сушенцов (2015 г.)
3 Глобальная система на переломе: пути к новой нормальности», под 
ред. А. А. Дынкина и Мэтью Барроуза (2016 г.)
4  Лукашин Ю. П., Рахлина Л. И. Долгосрочное прогнозирование ми-
ровой экономики // Мировая экономика и международные отношения, 
2014, № 12. С. 5-14; Лукашин Ю. П., Рахлина Л. И. Глобальный прогноз 
Национального совета по разведке США // Мировая экономика и между-
народные отношения. 2016. № 11. С. 5-13
5  Маргарет Тэтчер. Искусство управления государством: стратегии для 
меняющегося мира / Маргарет Тэтчер; пер. с англ. 3 изд. М.: Альпина Па-
блишер, 2012. 504 с. С. 17

го будущего, нужна оценка изменений в соотношении воен-
ного и экономического могущества, прежде всего, крупней-
ших стран и регионов мира. 

В Докладе описаны следующие семь тенденций.
Богатые стареют, а бедные нет 
В богатых странах, Китае и России сокращается числен-

ность трудоспособного населения, но растет в развиваю-
щихся, более бедных странах, особенно в Африке и Южной 
Азии. Эти процессы повышают напряженность в экономике, 
усугубляют проблемы занятости, стимулируют миграцию. В 
этих условиях важное значение имеет подготовка и повыше-
ние квалификации кадров и в развитых, и в развивающихся 
странах.

В целом, численность населения Земли будет расти и к 
2035 г. превысит 8 млрд человек. В Японии, России, некото-
рых странах Европы и Китае идет процесс старения населе-
ния (в Китае численность трудоспособного населения (15-64 
лет) сократится примерно вдвое). Наибольший рост населе-
ния будет в возрастной группе свыше 60 лет. Прогнозируется 
рост городского населения (к 2050 г. ожидается, что в городах 
будут жить две трети населения планеты), возрастет количе-
ство мегагородов с населением более 10 млн человек. В бли-
жайшие десятилетия останется высоким уровень миграции 
населения. В настоящее время каждый 112-й человек в мире 
либо эмигрант, либо беженец, либо лицо, пытающееся полу-
чить политическое убежище.

Мировая экономика претерпевает сдвиги 
В Докладе прогнозируется медленный экономический 

рост в ближайшее время, вследствие финансового кризиса 
2008-2009 гг. В развитых странах сократится численность 
рабочей силы и объемы производства. Китай попытается пе-
рейти от ориентации на экспорт и инвестиции к экономике 
потребления. Ещё более низкий рост прогнозируется в раз-
вивающихся странах. Мировое население будет нищать.

Разработка новых технологий в передовых странах будет 
способствовать подготовке работников новых специально-
стей. Современные научно-технические разработки требуют 
создателей таких технологий. 

В мировой торговле ожидается рост протекционизма. Его 
проявления мы уже сейчас наблюдаем в виде санкций За-
пада против России и других стран, в повышении США тамо-
женных тарифов на импорт стали и алюминия, и ответных 
мер со стороны стран-поставщиков (Китай, Россия, ЕС, Кана-
да, Турция ). США угрожают воспрепятствовать поставкам ав-
томашин из Европы, пытаются сорвать реализацию проекта 
«Северный поток−2» по поставкам газа из России в Европу 
и предлагают свой газ по более высоким ценам, оказывая 
политическое давление. Таким образом, либерализм в тор-
говле и принципы ВТО подвергаются серьезным испытаниям. 
Что касается оценки экономической стратегии Китая, то нам 
представляется недооцененной тенденция к вывозу капита-
ла за рубеж и развертыванию производств в непосредствен-
ной близости от потребителей, например, в Белоруссии.
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Технологии ускоряют прогресс, но 
вызывают резкие изменения 
Авторы Доклада полагают, что быстрый технологический 

прогресс в передовых странах приведет к увеличению отры-
ва от развивающихся стран.

Здесь уместно отметить, что в предыдущем докладе НСР 
прогнозируется, что к 2030 году совокупная мощь развива-
ющихся стран превысит мощь всех развитых стран, включая 
США. Очевидно, что точка зрения поменялась.

 Значительный рост производительности труда и со-
кращение традиционных рабочих мест ограничивает путь 
развития бедных стран. Биотехнологии, генная инженерия 
произведут революцию в медицине. Однако эти результаты 
поначалу будут достигнуты в небольшом количестве стран и 
круг лиц, которые смогут воспользоваться новыми средства-
ми, будет ограничен.

Новые технологии в области финансов, электронные 
деньги окажут серьезное влияние на стабильность и безо-
пасность финансовых услуг.

Представляется, что в этой части Доклада уместно было 
бы подробнее рассмотреть социальные последствия техно-
логического прогресса. Многие люди потеряют работу и не 
смогут адаптироваться к новым требованиям рынка труда, 
тем более что ожидается повышение пенсионного возраста. 
Потребуется социальная защита таких людей, например, в 
виде выплаты пособий вплоть до наступления пенсионно-
го возраста, достаточных для нормальной «человеческой» 
жизни. Подобно тому, как президент США Ф. Д. Рузвельт во 
времена Великой депрессии ввел пособия по безработице, 
к концу прогнозного периода, т. е. к 2035 г., вопрос о таких 
пособиях, очевидно, будет актуальным. 

Идеи и стремление к идентичности 
порождают волну разграничений 
Новые информационные возможности при стагнации 

мировой экономики повысят напряженность внутри стран и 
между ними. Возрастет популизм в демографии, экономике, 
управлении. Повысится статус женщин. Значительнее станет 
роль лидера. Будет усиливаться движение за национальную 
и религиозную идентичность. Руководители некоторых госу-
дарств (указываются Китай, Россия, Турция) будут использо-
вать национализм и популизм для усиления политического 
контроля над обществом.

Авторы Доклада выражают опасение, что развивающийся 
национализм в Китае и России будет способствовать усиле-
нию авторитарных методов управления. Отмечается тенден-
ция к росту популизма в Европе и в некоторых богатых стра-
нах Азии в связи с недовольством общества экономическими 
результатами глобализации. Демократические традиции За-
пада столкнутся с антиэмигрантскими движениями и ксено-
фобскими настроениями, прежде всего в Европе.

Как видим, наряду с реальными опасениями, здесь содер-
жатся и идеологические выпады, прежде всего, против Китая 
и России. Отметим, что идеи мультикультурализма в Докладе 
не просматриваются. Борьба любого правительства за укре-

пление единства нации нам представляется естественной. Эта 
борьба может проявляться в разных формах, в том числе и в 
религиозной. Но при этом нужно не противопоставлять людей 
разных национальностей и религий, а способствовать их еди-
нению в общей трудовой, культурной и общественной жизни. 

Управлять становится сложнее 
Возрастают требования безопасности и повышения уров-

ня благосостояния. Но бюджеты слабеют. Административные 
рычаги управления становятся менее эффективными. Растет 
недоверие к власти, которое будет увеличиваться в связи с 
усилением коррупции, разборок внутри элиты. Это породит 
протестные движения, нестабильность. Благодаря информа-
ционным технологиям увеличивается число субъектов (ак-
торов, как их называют в Докладе), способных усилить свое 
влияние на процесс управления. Это неправительственные 
организации, корпорации, отдельные лица, обладающие 
авторитетом, капиталом, властью, политические оппозиции. 
Одновременно будет ослабевать влияние политических пар-
тий, профсоюзов, общественных организаций, что ведет к 
подрыву демократических устоев. Ожидаются изменения в 
государственном управлении, в нем усилится частный сектор 
и отдельные акторы.

Будет осложнено развитие международных организаций 
в связи с трудностями согласования интересов участвующих 
в них стран. Перспективы реформирования Совета Безопас-
ности ООН неопределенны. Предполагается, что появятся 
новые площадки и форматы международных переговоров и 
сотрудничества. 

С большинством положений здесь можно согласиться. 
У многих групп населения будет возрастать самооценка и 
желание отстаивать свои интересы, самоутвердиться, в том 
числе и через политическую борьбу, что, по нашему мнению, 
приведет к увеличению их числа. В международных отноше-
ниях наблюдается практика некоторых государств, прежде 
всего США, действовать в обход ООН, и это снижает эффек-
тивность ее работы. 

Характер конфликтов меняется 
Авторами Доклада отмечается некоторый спад числа и 

интенсивности конфликтов в последние десятилетия. В даль-
нейшем прогнозируется обострение конкурентной борьбы 
между крупными державами, возрастание угрозы террориз-
ма, сохранение неустойчивой ситуации в слабых странах, 
вследствие чего в ближайшие 20 лет следует ожидать увели-
чения риска возникновения вооруженных столкновений как 
внутри отдельных стран, так и между ними. 

 Новые технологии (кибератаки, сверхточное оружие 
большой дальности, робототехника, самоуправляемое ору-
жие), становятся доступными различным силам, что будет 
усиливать остроту конфликтов. Основными целями военных 
действий будут инфраструктура, средства связи, включая 
спутники. Китай и Россия упоминаются как основные разра-
ботчики такого оружия. Применяться будут не только воен-
ные, но и невоенные средства, в частности, экологические и 
психологические. 
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Аналитики НСР считают, что возрастет риск использова-
ния оружия массового поражения. Ядерные державы будут 
сохранять это оружие в боевой готовности и, вероятно, со-
вершенствовать его. Опасения вызывают ядерная программа 
КНДР и неопределенность Ирана. Другие страны могут также 
пожелать иметь собственное ядерное оружие.

Не со всеми оценками экспертов НСР в этой части До-
клада можно согласиться. Нам представляется, что ядерное 
оружие, сохранится в ближайшие десятилетия, однако ма-
ловероятно санкционированное правительствами примене-
ние его в военных действиях. Оно будет скорее средством 
устрашения, чем ведения реальных войн, некоторой гаранти-
ей безопасности. Однако чем больше ядерных зарядов, тем 
больше риски, связанные с техническими неисправностями, 
с попытками террористических группировок захватить их с 
целью шантажа, с природными катаклизмами в районах хра-
нилищ. 

Далее отметим, что в предыдущем докладе НСР «Глобаль-
ные тенденции 2030: Альтернативные миры» также говори-
лось о затихании конфликтов между странами. Обозначались 
только отдельные страны Северной Африки и Азии, между 
которыми возможны военные действия. Однако в последние 
десятилетия крупные конфликты с применением летального 
оружия были в Югославии, Ираке, Ливии, Афганистане, Си-
рии, Украине и других странах мира. Так что «спад» их числа 
в предыдущие годы, отмеченный НСР, весьма сомнителен. 
Международные конфликты часто выступают не только как 
вооруженные столкновения, но и в виде санкций, информа-
ционных провокаций, постановочных сюжетов, выдаваемых 
за видеодокументы. Не последнюю роль в этом играют США 
и Великобритания.

Изменения климата, экологии и 
здравоохранения требуют внимания 
В Докладе прогнозируются экстремальные погодные 

условия, связанные с потеплением климата, дефицит воды 
и земли, нехватка продовольствия. Ожидается таяние лед-
ников, повышение уровня моря, закисление океана. Имми-
грация и увеличение интенсивности перемещения людей 
усложнят борьбу с инфекционными болезнями. Ожидается 
дальнейшее загрязнение воздуха, грозящее здоровью лю-
дей. «По прогнозам к 2035 году загрязнение воздуха станет 
основной причиной смертности людей. Согласно данным 
Всемирной организации здравоохранения, более 80 % горо-
жан уже дышат воздухом, загрязнение которого превышает 
безопасные пределы». Более чем в 30 странах, в основном 
ближневосточных, будет дефицит чистой воды. 

По оценкам экспертов НСР, более чем 30 % плодородной 
земли, которая дает 95 % мирового производства продуктов 
питания, находится в состоянии деградации, и она будет уси-
ливаться по мере роста населения. Климатические аномалии 
в долгосрочной перспективе приведут к неблагоприятным 
экономическим, экологическим, инфраструктурным и мигра-
ционным последствиям.

Остается выразить сожаление в связи с тем, что уже при 
Д. Трампе (т. е. после выхода Доклада) США в одностороннем 
порядке вышли из международного соглашения по клима-
ту и из международного соглашения по ядерной программе 
Ирана. Мировой порядок подрывают, прежде всего, США, 
действуя своими вооруженными силами в разных странах 
без их согласия и в обход ООН.

Завершается этот раздел заключением: «Рассмотренные 
тенденции будут сближаться в беспрецедентном темпе, за-
трудняя управление и сотрудничество и меняя характер вла-
сти. В результате коренным образом изменится глобальный 
ландшафт. Существующие тенденции, в частности, в сферах 
экономики, техники и обеспечения безопасности расширят 
число государств, организаций и отдельных лиц, действия 
которых могут иметь общественную значимость». Увеличится 
количество государств и общественных сил, желающих и спо-
собных действовать самостоятельно. На мировой арене будут 
набирать силу новые страны.

Близкое будущее: напряженность обстановки растет
После анализа глобальных факторов авторы рассматри-

вают механизмы их влияния на «изменение характера вла-
сти, управления и сотрудничества» в отдельных регионах и 
странах мира. 

Рост мировой экономики замедлится. Самые высокие 
темпы роста экономики на ближайшие пять лет ожидаются 
у Индии. К 2035 году население Индии на 180 млн чел. пре-
высит население Китая. Политика протекционизма усилится. 
Проблемы экологии, воды, чистого воздуха, плодородности 
почв, климата становятся глобальными. Во многих странах 
появятся лидеры с идеологией популизма, нативизма (нати-
визм обычно означает оппозицию коренного населения им-
миграции), национализма.

Внутриполитическая обстановка в странах будет характе-
ризоваться возрастанием напряженности в результате усиле-
ния требований населения к своим правительствам решить 
насущные проблемы, возникающие или усугубляющиеся в 
новых условиях. Внутренние проблемы отдельных стран уси-
лят напряженность и в международных отношениях, повы-
шая риски конфликтов между государствами.

Европа
Вся система управления и институты Европы не соответ-

ствуют вызовам как в экономической сфере, так и в обла-
сти безопасности. Усиление внутриевропейской миграции и 
извне, а также выход Великобритании из ЕС способствуют 
усилению недовольства европейского населения миграци-
онной политикой властей, в результате чего развиваются ре-
гиональные и сепаратистские движения в ряде европейских 
стран. Основным приоритетом для них становится решение 
национальных задач.

Постарение населения Европы и сокращение молодого 
трудоспособного населения отрицательно скажется на про-
изводстве промышленных товаров и инвестиций. Это усилит 
аргументы в пользу иммиграции как способа пополнения ра-
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бочей силы. Перед руководством ЕС стоит задача убедить об-
щество в том, что иммиграция не является серьезной угрозой 
национальной самобытности. В настоящее время отмечается 
провал политики координации потока беженцев.

В Докладе НСР имеет место недооценка демографиче-
ского фактора, который через миграцию и переселение от-
дельных групп населения из бедных стран в благополучные 
страны позволяет одним народам заселять и осваивать целые 
районы, регионы и населенные пункты других стран, принося 
с собой свои национальные традиции, религию, нормы жизни 
и даже «законы». Тем более, что эти народы отличаются бо-
лее высокой рождаемостью.

Нам представляется, что иммиграция в Европе разделила 
страны на тех, кто за и против, ибо она по-разному влияет 
на экономику европейских стран, различны и миграционные 
потоки, и потребности в них. Мы полагаем, что должен быть 
найден компромисс. Иммиграционные потоки должны быть 
контролируемыми, ограниченными, а не стихийными, неу-
правляемыми. В связи с этим возможны контракты на срок. 
Могут быть оговорены определенные условия (знание языка, 
национальных традиций принимающей страны и т. п.). Пола-
гаем, что эти вопросы, поставленные самой жизнью, будут так 
или иначе решены в ЕС, и роль Европы в мировых процес-
сах будет возрастать вместе с ростом ее самостоятельности 
(уменьшения зависимости от США) и успехами в разработке 
новых технологий.

США 
Отмечается, что в последние годы ощутимо снизилось 

благосостояние американского народа. Проявилось разделе-
ние общества по социальному и классовому признаку. США 
в ближайшие пять лет будут переживать тяжелые времена в 
экономической сфере. Серьёзные опасения вызывает замена 
работников робототехникой и искусственным интеллектом. 
Доверие населения к власти подорвано, политическая борь-
ба обострилась, правительственные доходы растут слабо. Не-
смотря на это, авторы Доклада полагают, что США сохранят 
за собой роль глобального лидера. Разработка и внедрение 
инноваций в государственном и частном секторах, гибкие ус-
ловия финансирования, демографическая политика, подчи-
ненная национальным интересам, разумный риск в бизнесе 
будут способствовать «возрождению величия Америки».

По мнению авторов Доклада роль США в мире будет зави-
сеть от того, какие решения они предложат миру, от итогов вну-
триполитической борьбы. Многие страны будут ожидать от США 
помощи и сотрудничества в подготовке специалистов высоких 
технологий, в решении расовых проблем, в мировой торговле.

Однако приход Д. Трампа в Белый Дом уже после опубли-
кования Доклада обострил внутриполитическую атмосферу 
в США. Разворачивается компания по дискредитации прези-
дента. Выдвигается обвинение России во вмешательстве в 
предвыборную компанию. Конгрессом «редактируются» на-
значения на ответственные посты. Тем не менее, новый пре-
зидент проводит свою политику, обостряет отношения с ЕС, 
требуя от европейских союзников большего финансирова-

ния НАТО, пытается разорвать экономические связи Европы с 
Россией. Продолжается политика ввода новых и ужесточения 
прежних антироссийских санкций, фактически обязательных 
для Европы и других стран мира, желающих иметь хорошие 
отношения с США. Предпринимаются попытки предотвратить 
реализацию проекта «Северный поток−2» по поставкам рос-
сийского газа в ЕС. Вводятся таможенные барьеры для им-
порта стали и алюминия (из Европы, России, Китая, Канады, 
Турции), что порождает ответные меры. Возвращаются про-
изводства в страну, увеличивая предложение рабочих мест. 
Выходят из международных соглашений по климату и по 
Ирану, вызывая этим удивление и возмущение мировой об-
щественности. Строят стену на границе с Мексикой.

Можно сделать вывод, что, в Докладе недостаточно четко 
дана оценка новой расстановки сил и места США в мировой 
экономике и международных отношениях с учетом нового 
«веса» США, Европы, России, Китая, Индии и др. стран. В но-
вой ситуации вес США в мировой экономике снижается, а у 
Китая и других стран растет. Руководство США пытается со-
хранить за собой привилегии единственной супердержавы, 
политического лидера в международных отношениях на воз-
можно больший срок, вставляя палки в колеса экономиче-
ского развития своих конкурентов. Но время расставит все по 
местам и переход к многополярному миру неизбежен. Силь-
ным преимуществом США является, безусловно, лидерство в 
научно-техническом прогрессе, в сфере высоких технологий. 
Но оно обеспечивается научными кадрами, конструкторами, 
инженерами, талантами, собранными со всего мира. В Ев-
ропе, Китае, России и других странах также есть понимание 
необходимости развивать и внедрять новые технологии. И 
реальные успехи имеются и в Европе, и в Китае, и в России 
и в других странах. Полагаем, что финансирование в образо-
вание, в НИР и ОКР во многих странах будет увеличиваться 
и это ослабит «утечку мозгов» в США. Со временем, посте-
пенно монопольное положение США в этой области будет 
утрачиваться. Мировое сообщество будет заинтересовано во 
взаимном обмене передовыми технологиями, в тесном со-
трудничестве при проведении дорогостоящих эксперимен-
тов фундаментальной науки, в развитии мировой торговли.

Китай 
В Докладе прогнозируется дальнейший рост экономики 

Китая, поставляющей товары широкого потребления во мно-
жество стран. Большее внимание будет уделяться развитию 
внутреннего потребительского рынка. Руководство КНР под-
вергается в Докладе критике за предпочтение государствен-
ной формы предприятий, ведущей, по мнению экспертов, 
к повышению финансовых рисков и даже возникновению 
«шоков», подрывающих основы управления экономикой.

Успехи Китая, как главного экономического конкурента 
США, похоже, вызывают раздражение у экспертов Доклада, 
критика которых слабо аргументирована. По нашему мнению, 
особенность Китая в том, что ему удалось удачно сочетать го-
сударственную и частную формы предприятий в конкретном 
историческом периоде развития. В дальнейшем эта комби-
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нация может претерпевать изменения и задача руководства 
в том, чтобы эта комбинация наилучшим образом отвечала 
вызовам времени.

Россия 
Анализируя перспективы нашей страны, авторы Доклада 

утверждают, что руководство России опирается на нацио-
нализм, модернизацию армии, по-прежнему рассматривает 
ядерное оружие как фактор противодействия более мощным 
армиям, и позиционирует себя в качестве супердержавы. 
Если эта тактика провалится, то страна столкнется с серьез-
ными внутренними проблемами, чем непременно восполь-
зуются оппозиционные силы, неудовлетворенные руковод-
ством страны.

Демографическая ситуация в России в целом несколько 
улучшилась. Несмотря на это, эксперты НСР считают, что по-
ложение остается тяжелым. Предполагается, что продолжи-
тельность жизни мужского населения останется самой низкой 
среди промышленно развитых стран, а в будущем положение 
даже ухудшится.

В Докладе говорится о вероятном совпадении в ближай-
шие годы геополитических интересов России и Китая в ряде 
областей. И это по-новому определяет расстановку сил на 
мировой арене. Россия и Китай вместе представляют собой 
важный фактор и мировой политики. Они будут заботиться 
о расширении региональных сфер влияния. В то же время, 
предполагается, что в ряде вопросов, прежде всего, в эконо-
мике, интересы Китая и России могут не совпадать.

Основываясь на сопоставлении военных бюджетов стран, 
авторы Доклада считают, что действия российского руковод-
ства по укреплению обороноспособности страны могут про-
валиться. Однако, меры по модернизации армии, мероприя-
тия по сплочению народа, повышают рейтинг президента РФ. 
А вот провал социальной программы действительно, приве-
дет к усилению напряженности в обществе. Поэтому важно 
последовательно решать вопросы повышения благосостоя-
ния, сокращения разрыва в доходах самых богатых и самых 
бедных (децильный коэффициент), улучшения и развития жи-
лищного фонда, создания новых рабочих мест для молодежи, 
обеспеченности пенсионеров и многодетных семей, борьбы 
с коррупцией, улучшения системы образования и здравоох-
ранения, своевременной утилизации мусора, улучшения эко-
логии и  т. д. Представляется, что для решения этих задач у 
правительства имеются реальные возможности: растут коти-
ровки на нефть, армейские разработки (технологии двойного 
назначения) могут использоваться в гражданской сфере, не-
плохие доходы от экспорта вооружений, зерна, стали и цвет-
ных металлов. Несмотря на санкции, растет сотрудничество 
со многими странами мира, набирает активность созданная 
в 2006 г. международная организация БРИКС, реализуются и 
«Южный поток», и «Северный поток−2». 

Северная Америка
В ближайшие пять лет будет нарастание социальной и 

политической напряженности в связи с падением доверия 

к правительствам из-за низких темпов экономического ро-
ста и неспособностью поднять благосостояние населения. Во 
многом ситуация в регионе, и прежде всего в Канаде, будет 
зависеть от состояния экономики США, от динамики внеш-
неторгового оборота США со странами региона. По поводу 
сроков восстановления экономики США мнения экспертов 
разошлись: одни считают, что на это потребуется 7 лет, дру-
гие, что 10 лет.

В ряде государств (Гватемала, Гондурас, Мексика) воз-
можны волны протестов, вплоть до насильственных дей-
ствий, вызванные коррупцией, обогащением национальных 
элит и неспособностью правительств решить острые соци-
ально-экономические проблемы.

В целом положение во многих странах региона будет за-
висеть от форм, которые приобретут общественные движе-
ния за экономические и политические реформы.

Латинская Америка 
В странах Латинской Америки ожидается частая смена 

правительств, неэффективная экономическая политика, кор-
рупция, социальная напряженность и неравенство, вызванное 
разрывом между увеличивающимся средним классом и бед-
ными, наркобизнес и организованная преступность. Быстрое 
увеличение производства кокаина в Колумбии влечет за со-
бой рост преступности в Центральной Америке и Мексике. На 
этом фоне может усиливаться поляризация обществ (между 
классами, этническими и расовыми группами), угрожающая 
общей безопасности. Тем не менее, в Докладе отмечается что 
«обстановка в Южной Америке более стабильна, чем в боль-
шинстве регионов мира, и характеризуется множеством при-
знаков прогресса демократии, включая ее «выздоровление» 
после популистских волн правого и левого направлений». 

Северо-Восточная Азия 
На Корейском полуострове ситуация будет определяться 

отношениями Северной и Южной Кореи. Ядерная программа 
и баллистические ракеты КНДР являются прямой угрозой для 
США. Отметим, что рассматривая возможные перспективы 
будущего, авторы Доклада зачастую делают упор на ситуа-
цию, сложившуюся к моменту написания Доклада. Так, про-
гнозируя развития событий в связи с ядерными испытаниями 
КНДР, в Докладе говорится, что наиболее вероятным будет 
«рост напряженности, вызванной ситуацией на Корейском 
полуострове, и, как следствие, возможно серьезное столкно-
вение в предстоящие годы». Указывается, что Ким Чен Ын 
«проявляет небольшой интерес к участию в переговорах о 
ядерном разоружении». Однако после успешного испытания 
КНДР ядерного оружия и средств его доставки (уже после 
опубликования Доклада) проблема перешла в несколько 
иную плоскость. 12 июня 2018 г. состоялись переговоры До-
нальда Трампа и Ким Чен Ына и был подписан документ, в 
котором глава КНДР выразил приверженность полной де-
нуклеаризации Корейского полуострова, а американская 
сторона пообещала предоставить «гарантии безопасности» 
Пхеньяну в обмен на отказ от ядерного оружия.
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Ближний Восток, Африка 
События на Ближнем Востоке и в Северной Африке вну-

шают пессимизм. Возможна фрагментация стран, усиление 
радикальных исламских группировок, нетерпимость к на-
циональным меньшинствам. Все это будет порождать новые 
потоки миграции. В итоге – дальнейшая дестабилизация в 
регионе и в мире.

В так называемых молодых государствах, расположенных 
ближе к Сахаре, Экваториальной Африке, а также в Ираке, 
Сирии, Йемене, Сомали, Афганистане и Пакистане будут со-
храняться риск нестабильности и угроза безопасности для 
других стран региона.

Отношения между Ираном, Израилем и Турцией оста-
нутся напряженными и будут характеризоваться попытками 
усилить свое влияние на другие страны региона. Опосредо-
ванная война между Ираном и Саудовской Аравией будет 
усугублять шиитско-суннитское противостояние.

Индия, Бангладеш, Пакистан 
По оценкам экспертов, на ближайшие пять лет Индия 

будет иметь самые высокие темпы роста экономики в мире. 
Однако качество развития будет зависеть от успехов реше-
ния проблем бедности, низкого качества здравоохранения, 
слабой инфраструктуры и  т. д.

В Бангладеш, Индии, Пакистане и дальше будет разви-
ваться популизм и сепаратизм. Сложнее станет проблема 
занятости городского населения. Пакистан будет наращивать 
ядерное оружие как средство устрашения Индии. Ожидает-
ся развертывание Пакистаном, Индией и, возможно, Китаем 
ядерного оружия морского базирования, что означает ядер-
ную эскалацию в Индийском океане.

Наряду с другими регионами мира, в Докладе также рас-
смотрены перспективы Арктики и Антарктики. Геополити-
ческое значение Арктики и Антарктики будет возрастать по 
экономическим причинам и с точки зрения безопасности. Бу-
дет усиливаться соперничество из-за доступа к природным 
ресурсам региона и морских путей.

Космос 
В этом разделе выделяют следующие основные тенден-

ции: увеличение количества государств, участвующих в кос-
мических исследованиях, коммерциализация космоса, добы-
ча полезных ископаемых, создание условий для проживания, 
освоение космоса частными компаниями.

Прогнозируется обострение проблемы космического му-
сора (общее количество которого, по оценкам специалистов, 
составляет около 500 тыс. единиц.).

Развернется соперничество за контроль космического 
пространства. Авторы Доклада ставят вопрос о том, удастся 
ли космическим державам (США, Россия, Китай) разработать 
соответствующий «кодекс поведения».

Растущая угроза терроризма 
Большое внимание авторы Доклада уделяют пробле-

ме терроризма. «Угроза терроризма будет расти вместе с 
многообразием средств и стимулов для причинения вреда, 
имеющихся у государств, групп и отдельных людей. Затяж-

ные конфликты в эпоху развитой информационной техники 
позволяют террористам осуществлять вербовку и действия 
в широком масштабе, наглядно показывающем развива-
ющийся характер угрозы». С одной стороны, современные 
технологии могут быть эффективно использованы в борьбе с 
терроризмом, для предотвращения терактов, с другой сторо-
ны, они будут использоваться террористами для организации 
связи, вербовки своих сторонников, модернизации оружия 
и  т. д. Мигранты, не сумевшие адаптироваться к условиям 
западного образа жизни и нормам морали, безработные и 
не имеющие образования могут стать средой для вербовки 
боевиков в террористические группы.

Три сценария далекого будущего
В Докладе представлены три альтернативных сценария 

развития мирового сообщества в ближайшие десятилетия. 
Более подробно эти варианты рассмотрены в двух прило-
жениях: в первом «Следующие пять лет» даны прогнозы на 
ближайшую перспективу, во втором «Ключевые глобальные 
тенденции» представлены глобальные тренды на более дли-
тельный срок.

Достижения науки и техники, информационные техноло-
гии дают человечеству гораздо больше новых возможностей 
для развития и совершенствования, способствуют повыше-
нию уровня жизни, облегчению контактов и объединению 
различных групп людей, расширению их прав и возмож-
ностей. Одновременно эти достижения делают мир более 
опасным: умножаются террористические акты и угрозы, 
«арабская весна» и т. п. Все это названо в Докладе, как уже 
говорилось, парадоксом прогресса. Подчеркивается необхо-
димость серьезных перемен в условиях противоборства этих 
двух тенденций. Будущее представляется непростым, трудно 
предсказуемым.

В ближайшее пятилетие прогнозируется рост международ-
ной напряженности и конфликтов внутри ряда стран, замедле-
ние роста мировой экономики. Состояние международных от-
ношений будет определяться все возрастающим числом стран, 
организаций и обладающих властью индивидуумов. Признает-
ся факт окончания эпохи доминирования США. 

Высказывается мнение, что, видимо, заканчивается время 
действия мирового порядка, построенного на правовых нор-
мах, выработанных после окончания Второй мировой войны: 
«В наше время честолюбивые государства всячески старают-
ся подправить правила игры и международную обстановку 
в направлениях, выгодных для достижения их интересов». В 
число «честолюбивых» государств включены Россия и Китай, 
а также движущие силы типа ИГИЛ. Высказываются сожа-
ления о трудностях сохранения устоявшихся либеральных 
ценностей, справедливости и моральных устоев в результате 
действий таких государств как Россия и Китай, которые «бу-
дут всячески стараться перекроить к своей выгоде регионы и 
международные нормы», 

Здесь уместно вспомнить, что силами НАТО в Югославии в 
1999 г. была проведена операции «Союзная сила», в резуль-
тате которой были убиты и ранены тысячи мирных жителей, 
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уничтожено и повреждено множество жилых домов, объекты 
жизнеобеспечения и инфраструктуры, мосты, образователь-
ные и медицинские учреждения, сотни жителей Югославии 
стали беженцами. Эта операция оправдывалась как гумани-
тарная интервенция, была проведена без мандата ООН, при-
менялись боеприпасы с обеднённым ураном. А в 2002 году 
прошел Пражский саммит НАТО, узаконивший любые опера-
ции альянса за пределами территорий входящих в него стран 
«повсюду, где это потребуется». О необходимости санкцио-
нирования Советом Безопасности ООН силовых действий в 
документах саммита не упоминалось. Поэтому высказанные 
в Докладе «сомнения в дальнейшей судьбе гражданских и 
политических прав и прав человека», представляются лука-
выми и неубедительными. 

Аналитики НСР признают возрастание веса Китая и России 
в мире, объясняемое, прежде всего, ростом экономики Ки-
тая и обороноспособности России, что приведет к снижению 
роли США. Однако эксперты НСР уклоняются от такой более 
низкой оценки новой роли США, называя ее «неопределен-
ной». В Докладе, тем не менее, говорится о том, что «новый 
глобальный ландшафт обозначает конец эры американского 
господства, наступившей после холодной войны». В преды-
дущем прогнозе НСР также говорилось об ослаблении роли 
США на мировой арене. Однако и там, и в последней работе 
отмечается, что – это может негативно сказаться на междуна-
родной обстановке, «значительно затруднит международное 
сотрудничество и управление в тех формах, на которые наде-
ется общество». В Докладе просматривается мысль о том, что 
США продолжают быть гарантами международной стабиль-
ности и устойчивости миропорядка, даются рекомендации по 
укреплению влияния США в мире. 

Авторы указывают, что США всегда восстанавливались по-
сле трудных времен и усиливали свое влияние в мире. Этому 
способствовали «нововведения на государственном и мест-
ном уровнях, гибкие финансовые рынки, терпимость к при-
нятию рискованных решений и демографический профиль, 
более гармоничный, чем в большинстве крупных стран». 
Важным фактором успеха авторы Доклада считают положе-
ние о том, что в основе США лежит «идеал, объединяющий 
народ общим стремлением к жизни, свободе и счастью для 
всех (даже если этот идеал реализован не самым лучшим 
образом), а не расовой или этнической принадлежностью. 
Такое историческое наследие сохраняет свое значение как 
решающее преимущество в условиях расслоения общества». 

Представляется, что за словами о «неопределенности» 
роли США скрывается желание сохранить как можно доль-
ше особое положение США в мире. При новом президенте 
Д. Трампе США решительно начали торговую войну с Китаем, 
Россией, ЕЭС, Канадой, Турцией, значительно повысив тамо-
женные барьеры на товары, импортируемые из этих стран. В 
ответ получили барьеры для своей продукции. США предъя-
вили жесткие требования к своим партнерам по НАТО по фи-
нансированию в большем объеме этой военной организации. 

США возвращают многие производства из-за рубежа с целью 
создания рабочих мест для собственных граждан. США пыта-
ются отделить Россию от ЕС, объявляя ей санкции по разному 
поводу и требуя выполнения этих санкций от своих партне-
ров, угрожая наказанием всем, кто их не поддержит. Извест-
ны разногласия между США и Германией по поводу проектов 
по снабжению ЕС газом из России. США готовы заменить рос-
сийский газ, но по более высокой цене. Налицо обострение 
конкурентной борьбы, спровоцированное США. США ищут 
и используют разные способы и рычаги давления для того 
чтобы продлить как можно дольше состояние единственной 
супердержавы в мировом пространстве. 

Конечно, США остаются страной – лидером в разработках 
новых технологий, повышающих производительность труда. 
Важнейшим фактором такого лидерства является политика 
привлечения лучших ученых, специалистов, конструкторов, 
инженеров со всего мира («утечка мозгов»), инвестировани-
ем значительных финансовых средств в научные исследова-
ния, связанные с риском (венчурный капитал), в НИР И ОКР 
(R&D), но и в других странах ведутся перспективные науч-
ные исследования, приводящие к реальным практическим 
результатам. Недаром Россия занимает второе место после 
США на рынке вооружений, в Китае создан самый быстрый 
компьютер, серьезные исследования ведутся в ЕС, в Японии 
и других странах. Так или иначе, но однополярный мир, во 
многом управляемый США, переходит в состояние многопо-
лярного.

Авторы Доклада описывают три возможных сценария 
развития мира. Этими сценариями допускаются альтерна-
тивные реакции на изменчивость развития в краткосрочной 
перспективе на национальном («Острова»), региональном 
(«Орбиты») и субгосударственном и транснациональном 
(«Сообщества») уровнях. 

Сценарий «Острова»
В нем рассматриваются проблемы, сопровождающие ре-

структуризацию глобальной экономики, которая приведет к 
длительным периодам медленного роста или застоя, к сни-
жению торговли. Высказываются сомнения в сохранении тра-
диционных моделей экономического процветания и расши-
рения глобализации. Усилятся антиглобалистские движения. 
Возрастет политическая нестабильность. У правительств воз-
никнут проблемы в обеспечении экономической и физиче-
ской безопасности общества. Развитие технологий приведет 
к существенным изменениям в производственной, трудовой 
и торговой сферах. Страны будут стремиться больше произ-
водить у себя и меньше ввозить. Усилится политика протек-
ционизма и сократится международное сотрудничество.

Сценарий «Орбиты» 
В этом сценарии исследуются будущие очаги напряжен-

ности, создаваемые соперничающими странами, которые 
одновременно борются за сферы влияния и за сохранение 
внутренней стабильности. В частности, Россия будет отста-
ивать свои интересы в Центральной Азии, противодействуя 
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растущему присутствию Китая. Китай будет использовать 
свою экономическую и военную мощь как средство влияния 
на соседние страны. Индия, Япония и другие страны перей-
дут к более решительной и независимой внешней политике, 
чтобы противостоять Китаю. Иран будет пытаться расширить 
свое влияние на Ближнем Востоке. Грядут замаскированные 
конфликты. Размываются понятия «мирное время» и «воен-
ное время». Будут использоваться дипломатическое и эконо-
мическое принуждение, пропаганда, взлом компьютерных 
сетей. Рассматриваются схемы повышения опасности межго-
сударственных конфликтов вследствие растущего национа-
лизма, технических достижений и сокращения глобального 
сотрудничества. В сценарии обращается особое внимание 
на варианты политических решений, которые могут быть вы-
браны правительствами и способны укрепить стабильность и 
мир или же дополнительно усилить напряженность. Осторож-
но высказывается гипотеза, что возрастающие коллективные 
риски побудят государства к сотрудничеству и приведут к со-
глашениям по укреплению доверия.

Сценарий «Сообщества» 
В этом сценарии рассматриваются вопросы о том, как 

масса будущих сложных проблем экономики и государ-
ственного управления повлияет на способность националь-
ных правительств находить нужные решения. Традиционные 
формы управления подвергаются сомнению. Информацион-
ные технологии создают оперативный простор для деятель-
ности органов местного самоуправления, общественных, ре-
лигиозных организаций, частных структур в сфере финансов, 
торговли, юриспруденции, безопасности, экологии. Они ока-
зываются способными действовать оперативнее и адреснее 
правительств. Растет влияние частных компаний на жизнь 
их сотрудников по мере предпринятого этими компаниями 
расширения спектра услуг, включавшего в себя, например, 
образование, здравоохранение и снабжение жильем. Вклад 
крупных транснациональных корпораций в снабжение то-
варами широкого потребления и финансирование мировой 
науки непрерывно возрастает. Имеется критический выпад 
против централизованных систем управления Китая и Рос-
сии, которые, по сценарию, не смогут эффективно управлять 
в новых условиях (не смогут учесть изменяющиеся потреб-
ности общества) и приведут к хаосу. США представлены в 
данном случае как пример открытого гибкого государства, 
способного адаптировать процесс управления, обеспечив 
сотрудничество государства и общества путем широкого ис-
пользования негосударственных структур управления, усиле-
ния роли городов. 

Парадокс прогресса, обозначенный в заголовке Доклада, 
означает, что новые технологии, повышающие возможности 
человека, делающие его жизнь комфортнее, информативнее, 
освобождающие его от скучной рутинной работы по контро-
лю и управлению, повышающие обороноспособность стран, 
вместе с тем создают и повышают риски столкновений, тер-
рористических угроз, национализма, религиозных противо-

борств. К сожалению, в Докладе не прогнозируется объеди-
нение усилий многих стран в борьбе против общих угроз. Вы-
ход авторам Доклада видится в правильных управленческих 
решениях отдельных стран. То есть страны самостоятельно 
должны противостоять возникающим угрозам. В частности, 
говорится, что успех в соперничестве ожидает те государ-
ства, которые будут инвестировать в инфраструктуру знаний, 
в человеческий капитал, в сферу человеческих отношений. 
Они окажутся способными адаптироваться к изменяющим-
ся условиям, управлять экономическими, общественными, 
экологическими кризисами, скорее преодолевать кризис и 
восстанавливаться после него. Умение реализовать потен-
циал своих граждан, сочетать усилия отдельных личностей, 
коллективов, групп, организаций и национального прави-
тельства – залог устойчивой безопасности и благосостояния.

Как видим, в этом суждении экспертов НСР содержится 
глубокий пессимизм относительно объединения всех здоро-
вых сил планеты для борьбы со злом, для решения насущ-
ных проблем, имеющим глобальный характер. Конкуренция, 
национальные интересы, политика протекционизма будут 
превалировать.

Иной подход к решению проблем взаимодействия меж-
ду странами высказал президент России Владимир Путин на 
итоговой пленарной сессии под названием «Мир будущего: 
через столкновение к гармонии» заседания Международ-
ного дискуссионного клуба «Валдай» в Сочи: «Темп событий 
таков, что реагировать на них нужно постоянно и быстро. 
Мир вступил в эпоху стремительных перемен, обостряется и 
конкуренция. Но даже самые сложные противоречия нужно 
распутывать, а не рубить. Стратегический выигрыш за счет 
других невозможен. Будущее может быть только общим, от-
дельных будущих не бывает»1.

Заключение
В целом в Докладе дается довольно пессимистический 

прогноз условий жизни на Земле. Все возрастающие антро-
погенные воздействия на природу ослабят способность пла-
неты к самовосстановлению. Обострятся проблемы здоровья, 
питания, энергетики, климата, плодородия почв. Инфекцион-
ные заболевания легко и быстро пересекают национальные 
границы.

Отмечается постарение населения Европы и Азии, неадек-
ватное питание и низкий уровень санитарии в Африке и Ин-
дии, урбанизация и рост мегаполисов, усиление неравенства 
будут вызывать социальную и политическую напряженность. 
Однако разработки в области медицины, синтетической био-
логии и биотехнологии, информатизация медицины, произ-
водство новых материалов, развитие медицинской техники 

1  Стенограмма заседания Международного дискуссионного клуба «Вал-
дай» // Российская Газета 19 октября 2017. Об этом сообщает Рамблер: 
https://news.rambler.ru/politics/38188315/?utm_content=rnews&utm_
medium=read_more&utm_source=copylink
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и робототехники будут способствовать борьбе с болезнями, 
повысят уровень профилактики и эффективность лечения, 
повысят качество жизни и увеличат ее продолжительность.

К 2035 г. население Земли увеличится, но постареет. Од-
нако этот процесс будет идти в разных странах по-разно-
му. Во многих развитых странах будет снижение роста или 
даже сокращение населения, быстрый рост ожидается в 
регионах с развивающейся экономикой. Отмечается поста-
рение высокообразованного населения. Роль женщин будет 
возрастать. Тенденция гендерного равенства будет усили-
ваться. Эксперименты с геномом человека могут привести к 
попыткам создания «сконструированного ребенка» и «иде-
альной личности», и это во весь рост поставит вопросы мо-
рального и этического характера. Один только вопрос «Что 
значит идеальная личность?» вряд ли найдет однозначный 
ответ. Полагаем, что раскол общества по этому вопросу не-
избежен.

Во всех регионах мира ожидается уменьшение количе-
ства молодых людей призывного возраста. Поэтому прави-
тельства будут ориентироваться на небольшие по числен-
ности, но оснащенные современным высокоэффективным 
оружием, воинские формирования, а также шире привлекать 
наемников и стремиться к военным союзам.

Прогнозируя стагнацию в мировой экономике, эксперты 
НСР говорят о крахе политики глобализма и предрекают пе-
риод изоляционизма, протекционизма, нативизма в попыт-
ках стран решить свои проблемы самостоятельно («на остро-
ве»). И, очевидно, этими оценками руководствуется Д.Трамп, 
повышая таможенные барьеры для импорта, возвращая про-
изводства на территорию США, предлагая Европе американ-
ский газ вместо российского, требуя от союзников больших 
отчислений в бюджет НАТО и  т. д.

Постарение населения, нехватка рабочих рук будет сти-
мулировать развитие робототехники, одновременно по-
ощряя иммиграцию, прежде всего, квалифицированных 
кадров. Однако вопрос относительно благоприятствования 
иммиграции, с нашей точки зрения, спорный. Мы полагаем, 
что нехватка работников в ближайшие годы через некото-
рое время сменится альтернативной проблемой – нехваткой 
рабочих мест. Встанет реально вопрос о сокращении рабо-
чей недели, о возможности введения в связи с этим двух или 
даже трех смен на ряде производств, о досрочном выводе 
на пенсию пожилых людей, не сумевших адаптироваться к 
новым требованиям рынка труда. К сожалению, этот аспект в 
Докладе не рассматривается.

Конкурентом США авторы Доклада справедливо считают 
Китай. Его экономический удельный вес в мировой экономи-

ке сравнивается с США. Но в пересчете на душу населения, 
конечно же, США впереди. США беспокоит совпадение ин-
тересов Китая и России в ряде экономических и политиче-
ских вопросов, а также экономические отношения России с 
Европой и другими странами мира. Поэтому об отмене ан-
тироссийских и прочих санкций речь не идет. Напротив, как 
известно, в последнее время санкции усиливаются. США на-
чали вводить таможенные барьеры, значительно поднимая 
уровень пошлин на импорт, на что получают ответные меры. 
Все это не улучшает мирохозяйственные связи и мировую 
экономику в целом.

Новые технологии усложняют процессы управления го-
сударством, повышают риски внутренней напряженности и 
международных конфликтов. В Докладе справедливо отме-
чается, что новыми технологиями широко могут пользоваться 
различные группы общества и террористические организа-
ции. Говорится об «усилении хорошо оснащенных техниче-
ски банд». О сложности предотвращения террористических 
актов можно судить по невозможности обнаружения с помо-
щью металлоискателя огнестрельного оружия, сделанного с 
применением аддитивных технологий (недавно такое ору-
жие демонстрировали на российском телевидении). Терро-
ристическая угроза может быть снижена только совместными 
действиями всех стран. Пока же США рассматривают Россию 
и Китай вместе с ИГИЛ в одной группе террористических 
стран, такое единство действий невозможно, оно не может 
быть эффективным. Требуются также скоординированные 
действия ООН и многих стран мира для подтягивания бед-
ных стран. Прежде всего, в них террористы видят питатель-
ную среду для вербовки боевиков. Считаем, что внести свою 
лепту в решение ряда мировых проблем могли бы совмест-
ные усилия религиозных деятелей разных вероисповеданий. 

Полагаем, что Доклад, составленный высококвалифи-
цированными специалистами различного профиля, имеет 
большую ценность для практических и научных работников, 
с учетом сделанных замечаний по идеологической окраске и 
ярко выраженным претензиям США на мировое лидерство в 
будущем. Просматриваются оценки и суждения, исходящие 
из понимания авторами Доклада интересов США, поэтому 
этот прогноз представляет собой ценную информацию для 
понимания мотивов действий США на мировой арене. Счи-
таем, что ряд мировых проблем усугубляется позицией США 
как в мировой экономике, внешней торговле, так и в между-
народных отношениях. 

Не исключено, конечно, что рассмотренный Доклад имеет 
секретные приложения или даже секретного двойника.
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Introduction
Foreign Direct Investment (FDI) is an important instrument 

for economic development, especially for the least developed 
countries. FDI has become a major source for creating job 
opportunities, transfer technology and skills which helps to 
enlarge productivity, exports spillovers though the channel 
of capital investment in host country and support integrate 
the domestic economy with the global economy [Zobov et al., 
2016], have specified the signs of FDI functioning in the global 
market of innovations, described with the dynamic, aggressive, 
and multi-faceted competitive environment. By integrating 
the domestic economy with the global economy, it impacts on 
the Balance of Payment (BoP) of countries. FDI may establish 
import substitution or provide intermediate inputs for trade as 
well facilitate export promotion. These trade connections of 
FDI could be ascertained between the host and home country 
or with a group of other country markets.

Nepal is a least developed landlocked country situated 
between two largest growing economies India and China. As 
Nepal is a landlocked country, its trade is happened through 
India to all over the world. The top 5 importers are India, USA, 
Germany, UK and Turkey and exporters are India, China, UAE, 
Indonesia and Switzerland. The highest percent partner share 
has occurred by India for both import and export 63.48 and 
60.62 respectively with the larger amount of trade than other 
countries2.

Industries approved for foreign investment by country 
of origin till the fiscal year 2015/16. The 89 countries have 

2  World Integrated Trade Solution, URL: http://wits.worldbank.org/coun-
trysnapshot/en/NPL

invested in Nepal, the total number of projects is 3776, total 
amount of FDI is 199881.57 million NPR and the total number 
of employment is 220496. The top 5 countries on the basis of 
foreign investment in industries up to FY 2015/16 are India, 
China, USA, South Korea and UK with 80925.86, 30252.93, 
7434.59, 9434.33 and 5180.97 million NPR respectively. The 
investment from these countries provided 65506, 49566, 
16513, 10434 and 10418 employment respectively in Nepal3. 

The study from Mishra et al., finds that there is significant 
impact of the total number of employments approved for foreign 
investment on GDP real growth rate of Nepal [Mishra, Degtereva 
& Paneru, 2017]. Since India has the largest amount of trade 
and investment to Nepal including the highest number of 
employment provided by the investment from India, this paper 
is going to identify the impact of investment by India in Nepal on 
trade (export and import) between these two countries because 
trade has a great impact on economic development of country 
also it is an indicator of economic growth. The paper look for 
these questions – Does investment inflow from India to Nepal 
promotes on their bilateral trade? Does India get benefit on 
trade by investing in Nepal? How FDI inflows from India to Nepal 
influences on export and import of Nepal to and from India?

Literature review
Theories of FDI postulate that, depending on factors such as 

transportation costs, trade barriers and plant-level fixed costs, 
a firm will choose the mode that yields the highest profits. FDI 
would therefore be expected to displace exports [Head & Ries, 

3 Government of Nepal, Ministry of Industry commerce and supply, 
URL: http://www.doind.gov.np/images/industrial-static/Industrial_statis-
tics_7273.pdf
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2001]. The relationship between FDI and international trade 
has been discussed widely and found that it is an important 
source for economic development. The economic literature 
has highlighted the role of export promotion and import 
substitution strategies along with FDI for better economic 
development. Multinational companies (MNCs) want to market 
their products at international level that promote exports 
of host country. Most of economic literature is also based on 
positive association among FDI, imports and exports but still 
some studies have also argued about negative association 
between FDI and imports that make it inconclusive about 
predicting the relationship [Chani, Azam, Younas, 2014].

Grubert and Mutti evaluated the relationship between FDI 
and international trade (exports and imports), using data from 
1982 for 33 countries that have commercial relationships 
with the United States (U.S.). In order to avoid endogeneity 
problems, the authors sustain that the relationship between 
FDI and trade is more correctly analyzed using exogenous 
indicators of the relative attractiveness of operating abroad, 
such as the average effective tax rate. In particular, if trade 
and FDI are complementary, then as the cost of operating in 
a certain country decreases (measured by the rates that firms 
pay in that country), the level of exports to that country will 
increase. The United States appears both to import more from 
and export more to low-tax countries where MNC investment 
is greater, but this bilateral focus must be amplified to consider 
multilateral effects if trade benefits are to be projected [Grubert, 
Mutti 1991].

Whether FDI and exports are net substitutes or net 
complements thus is indeterminate on the basis of principles 
and, as a practical matter, the issue becomes an empirical one. 
Most studies of this relationship in fact tend to indicate that the 
relationship is complementary, that more FDI is associated with 
more, rather than less, exports [Liu, Graham, 1998].

Clausing examines the empirical relationship between 
multinational activity and trade and finds that there is 

evidence that multinational activity complements, rather than 
displaces, trade. The relationships between imports and foreign 
multinational activity in the United States are demonstrated 
that a 1% increase in net local sales by foreign affiliates in the 
United States is associated with a 15% increase in imports. 
This net complementarity between imports and multinational 
activity is the result of a strong complementarity between 
intrafirm imports and sales [Clausing, 2000]. Markusen 
mentions that, although FDI and trade seem complementary at 
a superficial level, recent empirical works suggest that they are 
substitutes at a fine disaggregation level [Markusen, 2000]. 

According to Head and Ries, an important aspect of empirical 
research on the effects of FDI on exports is addressing the issue 
of a spurious statistical relationship, they also found that firms 
who increased their manufacturing investment overseas also 
tended to increase exports [Head & Ries, 2001]. FDI interacts 
positively with trade and stimulates domestic investment 
[Makki, Somwaru, 2004]. Increasing FDI could also promote 
trade by opening and expanding market opportunities [Modou, 
Liu, 2017]. 

Chernikov & Konovalova has mentioned despite a significant 
increase in absolute indicators in the trade and investment 
cooperation of the Russia and India over the last decade and 
a half, their mutual shares in the total volume of foreign trade 
and investment are still insignificant [Черников, Коновалова, 
2016]. There is noted that credit lines are the main form of 
the power that India provides to other developing countries. 
There is a clear understanding that such a form of assistance 
is aimed at achieving concrete result – the promotion of Indian 
exports and lytic relations with the recipient and Nepal is one 
of recipient from India [Shikin, Degtereva 2014].

Investment plays a vital role on trade either by import 
substitution or by export promotion. Mukhin, N.Y. , Zobov, A. M. 
et al. [Mukhin, 2016; Zobov et al., 2016], has mentioned the 
import substitution and export promotion is also connected to 
investment.

Data and Analysis

Fig. 1: Nepal-India FDI and Trade Statistics from 1997/98 to 2015/16
Source: NICC.org and Department of Industry of Nepal
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The figure 1 shows the trend of Nepal–India FDI and trade 
statistics from the fiscal year 1997/98 to 2015/16 due to lack of 
recent data of the year 2016/17 and 2017/18 on the government 
source. The grey line shows the FDI inflows from India to Nepal, 
blue line shows export from Nepal to India and orange line shows 

the import to Nepal from India. Import is all the time higher than 
export. FDI inflow is very low all the years from 1997-98 to 2013-
14 after that it has a bit higher in the year 2014-15, in the same 
year import has also increased and again FDI inflow and import 
both have decreased in the year 2015-16.

Fig. 2: Scatter Plot of Log FDI inflow and import

The figure 2 shows the linear equation of log FDI inflows 
and log import. The R square is 67.37% demonstrates that the 
model fit perfectly. The equation shows that the coefficient 
for FDI inflows is 0.5317. The coefficient indicates that for an 
additional percent in FDI inflow increases import by 53.17 
percent. The FDI inflows has significant effect on import to 
Nepal from India.

The figure 3 shows the linear equation of log FDI inflows 
and log export. The R square is 49.13% demonstrates that the 
model fit moderately. The equation shows that the coefficient 
for FDI inflows is 0.2615. The coefficient indicates that for an 
additional percent in FDI inflow increases export by 26.15 
percent. The FDI inflows has significant effect on export from 
Nepal to India.

Fig. 3: Scatter Plot log of FDI inflow and export

Conclusion
The paper discusses FDI inflow from India to Nepal and 

their bilateral trade. It looks for answer the question of whether 
FDI inflows from India affects bilateral trade between Nepal. 
To answer the research question, the paper examined the 
impacts of FDI inflows to Nepal from India on trade between 

these two countries, reviewed the literature related to FDI and 
trade, collected data of 19 years and accomplished statistical 
approach to find the effect of FDI inflows from India to Nepal on 
their bilateral trade. The result shows that there is significant 
impact, 1% in FDI inflow increases import by 53.17 % and export 
by 26.15%. It is evident that the current correlation should be 
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carefully researched upon the official publication of the 2017 
and 2018 data. 

Nepal, the country with low income can benefited from 
its neighbor large income country, India. As India is larger 

than Nepal in every aspect with similar culture and tradition, 
investment from India to Nepal could be advantage for both 
countries trade relation since they have open border as well. 
This bilateral relation could improve their economic condition.
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ВЛИЯНИЕ ПРЯМЫХ ИНОСТРАННЫХ ИНВЕСТИЦИЙ ИНДИИ В НЕПАЛ НА ИХ 
ДВУСТОРОННЮЮ ТОРГОВЛЮ

Аннотация. Основная цель данной статьи − определить влияние инвестиций Индии в Непал, которое 
может увеличить двустороннюю торговлю между Индией и Непалом. Для достижения этой цели в документе 
было применено эмпирическое исследование, чтобы узнать о влиянии притока ПИИ из Индии на экспорт и 
импорт между Индией и Непалом. В документе используются данные за 1997/ 98 финансовый год до 2015/16 
финансового года, вследствие отсутствия опубликованных более поздних данных. Исследование показывает 
положительное влияние притока ПИИ из Индии в Непал на их двустороннюю торговлю. Один процент притока 
ПИИ увеличивает импорт на 53,17 процента и экспорт на 26,15 процента. 

Ключевые слова: ПИИ, инвестиционные отношения, Непал, Индия, импортозамещение, стимулирование 
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Аннотация. В статье рассматриваются современные тренды юридического сопровождения бизнеса 

компаний занятых в международном коммерческом обороте. Анализируются ключевые направления в 
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Юридическая грамотность международного бизнеса 
компании – средство формирования правосознания 
сотрудников компании, соответствующее целям 
современного международного бизнес-сообщества

Введение
В современном бизнесе, очевидно, нет ниши, не выходя-

щей за рамки одной юрисдикции. В подобных случаях затра-
гиваются частные интересы представителей ряда российских 
и зарубежных компаний, находящихся в постоянном поиске 
новых правовых решений для кратного роста их бизнеса. 

Такое транснациональное сотрудничество требует каче-
ственно компетентного подхода в юридической плоскости. 
Знание юридических аспектов международной бизнес-сре-
ды предполагает умелое применение не только действую-
щих международных стандартов, но и национального (ино-
странного) права партнера (контрагента по бизнесу).

Понимание главных бизнес-трендов ориентировано на 
поиск новых инструментов сопровождения международного 
бизнеса, и в первую очередь, грамотного юридического алго-
ритма на всех стадиях данного процесса. 

Современные международные компании в условиях 
жёсткой конкурентной борьбы и санкционной политики 
активно нуждаются в формировании законопослушной и 
юридически грамотной среды. В последнее время всё боль-
ше прослеживается невозможность качественно выполнять 
решения международных бизнес-задач при низком уровне 
правосознания. Международная бизнес-среда нуждается 
в специалистах, обладающих высоким уровнем правосоз-
нания. Требуется практическая возможность юридического 

сопровождения международных бизнес-процессов в целях 
коммерциализации (оказание консалтинговых услуг) и др.

Несмотря на угрозу санкций, всё ярче прослеживает-
ся тенденция укрепления рубля, что связано с улучшением 
ситуации на глобальных рынках, в частности, на emerging 
markets3. 

Этот концентрат современных мировых трендов в сфере 
международного бизнеса и лучших юридических практик 
порождает поиск инновационных подходов в правовом ре-
гулировании международного бизнеса компаний. 

Давайте посмотрим, какие ключевые тренды лежащие в 
сфере международного бизнеса и цивилизованных между-
народных бизнес-отношений, определяют практическую по-
требность в инновациях правового поля. 

Во-первых, потребность обеспечить успешность юриди-
ческого сопровождения компании. 

Во-вторых, стать подлинным примером для потенциаль-
ных иностранных партнёров. 

Наконец, сформировать открытость, доверие, дух команд-
ной игры, дружелюбие во взаимоотношениях с иностранны-
ми контрагентами. 

Все вышеперечисленные факторы требуют качественно 
новых трендов в правовом регулировании международного 

3  Подробнее: https://www.vestifinance.ru/articles/106891
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бизнеса компаний, и как следствие этого, непрерывность и 
преемственность правовой грамотности в современном биз-
нес-образовании. 

Цель настоящей статьи состоит в реализации просве-
тительской функции для сотрудников компаний, занятых в 
сфере международного бизнеса через повышение уровня их 
юридической культуры. 

Очевидная сложность в юридическом сопровожде-
нии международной компании вызвана многопо-
лярностью правового регулирования. Речь идёт как 

о неоднозначном признании приоритетности норм междуна-
родного права перед национальным законодательством, так 
и различными юридико-техническими трудностями приме-
нимого права. 

Так, вступая в контрактные отношения с партнёрами из 
США, российским контрагентам важно учитывать не только 
исторически сложившуюся прецедентную практику разреше-
ния международных коммерческих споров, но и дуалисти-
ческую правовую систему в форме кодификаций отдельных 
штатов. Незнание таких правовых аспектов нередко пагубно 
сказывалось на исходе дела для российского контрагента. 

Для обоснования такой целесообразности обратимся к 
одному из говорящих примеров из практики Международно-
го коммерческого суда при Торгово-промышленной палате 
Российской Федерации (далее МКАС при ТТП).

 Между компанией ООО «БизнесПул», имеющей местонахож-
дение на территории РФ и фирмой «DeloitteS», имеющей место-
нахождение на территории США, был заключен контракт на 
поставку технологического оборудования на условиях FAC город 
Калининград (Инкотермс 2010)1. Контракт предусматривал 
обязательства продавца по обучению персонала покупателя, пу-
ско-наладке и шеф-монтажу поставляемого оборудования. Общая 
стоимость контракта составляла 500 тыс. долл. США. 

Впоследствии, американская компания не выполнила свои 
обязательства по контракту надлежащим образом, а именно не 
поставила российскому ООО «БизнесПул» 2 комплекта запасных 
частей к оборудованию на общую сумму 18 тыс. долл. США, а так-
же не оказала услуги по обучению персонала истца и не произвела 
пусконаладочные работы на общую сумму 25 тыс. долл. США.

Несмотря на обращение Покупателя (ООО «БизнесПул») к По-
ставщику (фирме «DeloitteS») с требованием о надлежащем ис-
полнении последним своих требований по контракту, Поставщик 
так свои обязательства не исполнил, оставшееся оборудование 
не поставил, услуг не оказал.

В связи с изложенным и в соответствии с п. 13.1 настоящего 
контракта, предусматривающего условие о возможном рассмо-
трении спора по российскому праву, Покупатель предъявил исковые 
требования в Международный коммерческий арбитражный суд при 
Торгово-промышленной палате РФ (далее МКАС при ТПП РФ).

Дело было назначено к слушанию. Однако, за две недели до 

1 Инкотермс 2010 – сборник торговых терминов, разработанных Меж-
дународной торговой палатой (МТП) для коммерсантов в сфере внешне-
экономической деятельности.

намеченной даты слушания дела в МКАС по факсимильной свя-
зи поступило письмо компании «Х», в котором сообщалось, что 
Ответчик находится под процедурой банкротства. В письме 
также сообщалось, что в соответствии со ст. 362 Кодекса США 
о банкротстве (U.S.BankruptcyCode) все разбирательства против 
ответчика приостанавливаются, если только истец не получит 
освобождение от этого приостановления. В заседании арбитража 
ответчик представлен не был. Через 9 месяцев поступило от ис-
тца письмо, в котором Истец сообщал, что он направил в адрес 
Ответчика письмо с требованием признать кредиторскую за-
долженность, включить Истца в реестр кредиторов и удовлет-
ворить требования Истца в порядке, предусмотренном законо-
дательством США. В тот же день Истец направил аналогичное по 
своему содержанию письмо в адрес арбитражного управляющего. 
Дело было назначено к слушанию вторично. За несколько недель 
до очередной даты слушания в МКАС по факсимильной связи по-
ступило письмо компании «ХХ», в котором сообщалось о том, что 
Ответчик по-прежнему находится под процедурой банкротства, 
в связи с чем МКАС не вправе вести данное арбитражное разбира-
тельство. 

Из приведённого примера следует, что юристам россий-
ской компании нужно было более педантично подойти к во-
просу выбора применимого права. С этой целью, нужно было 
учитывать положения п. 1 ст. 1202 Гражданского Кодекса РФ: 
«Личным законом юридического лица считается право стра-
ны, где учреждено юридическое лицо...»2, в силу которого 
арбитраж определил, что личным законом ответчика явля-
ется право США, поскольку фирма «DeloitteS» учреждена и 
зарезервирована в США, и поскольку процедура банкротства 
ответчика проводится по законодательству США. Следова-
тельно, вопросы, связанные с банкротством ответчика долж-
ны решаться по праву страны, где учреждена организация 
ответчика, т. е. по праву США.

Таким образом, прикладной аспект исследуемой темы за-
трагивает вопрос типичных ошибок контрагентов на стадиях 
формирования и исполнения внешнеторгового контракта. 
Как показывает практика, грамотное составление контрак-
та – ключ к успеху бизнеса компании. А правоприменитель-
ная практика разрешения международных коммерческих 
споров и целесообразность выбора иностранной юрисдик-
ции – важная составляющая успеха любого внешнеторгового 
контракта. 

Выбор применимого иностранного права опосредован 
такой правовой категорией как иностранный элемент3. Как 
правило, в качестве контрагента в сфере международного 
бизнеса фигурируют иностранные компании. Например, ан-
глийская фирма «PartnershipWWW», г. Лондон, Англия, именуемое 
в дальнейшем «Продавец», с одной стороны, и ООО «Имфа», г. 

2  П. 1 ст. 1202 Гражданского кодекса Российской Федерации (часть тре-
тья) от 26.11.2001 № 146-ФЗ (ред. от 03.08.2018) (с изм. и доп., вступ. в 
силу с 01.09.2018) // Российская газета 28.11.2001 № 233.
3  В контексте данной статьи под иностранным элементом понимается 
различная национальная принадлежность контрагентов.
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Москва, Россия, именуемая в дальнейшем «Покупатель», с другой 
стороны, заключили договор поставки технологического оборудо-
вания. Из примера видно, что сторонами договора выступа-
ют две иностранные по отношению к друг другу компании, 
зарегистрированные на территории различных стран и как 
следствие этого, имеющие различную национальную при-
надлежность.

В настоящее время «национальность» юридического лица 
в Российской Федерации как в доктрине, так и действующем 
законодательстве раскрывается через коллизионную при-
вязку «Личный закон юридического лица»4. 

Законодательство и практика зарубежных стран при ре-
шении вопроса о национальной принадлежности выделяет 
один из критериев.

 Личный закон устанавливается в зависимости от исполь-
зования одной из следующих доктрин: доктрины инкорпора-
ции, доктрины центра осёдлости и центра эксплуатации.

 Доктрина инкорпорации основана на критерии места 
учреждения (регистрации юридического лица). В Велико-
британии, США, России исходят из так называемой «теории 
учреждения» и определения гражданской правоспособности 
иностранных юридических лиц по праву страны, где юриди-
ческое лицо учреждено. Недостатком концепции является 
отсутствие связи между законом места образования юриди-
ческого лица и законом места фактической деятельности.

 Доктрина осёдлости основана на критерии местонахож-
дения центра управления юридического лица. В континен-
тальных государствах Западной Европы: Франции, Германии, 
Австрии, Швейцарии, Литве, Латвии, Эстонии, Испании, Бель-
гии, Украине и ряде др. для установления национальной при-
надлежности иностранного юридического лица применяется 
закон места нахождения административного центра данно-
го юридического лица. Как правило, в Уставе юридического 
лица имеются указания на место пребывания данной орга-
низации, штаб-квартиры (или административного центра). 
Достоинством концепции является простота в определении 
личного статуса юридического лица.

Доктрина центра эксплуатации основана на критерии 
места деятельности юридического лица. Согласно доктрине, 
«национальность» юридического лица должна определяться 
не местом его пребывания согласно Уставу, а фактическим 
местом осуществления им основной деятельности. 

Например, центр управления находится в одной стране, а 
несколько разных центров в других странах, где производится ос-
новная коммерческая деятельность (т. е. заключаются договоры 
с банками, осуществляется продажа и покупка товаров). Множе-
ственность центров эксплуатации порождает неопределён-
ность в определении личного статуса юридического лица – 
это является недостатком концепции. Как правило, ей при-
держиваются развивающиеся страны (Египет, Индия и др.). 

4  Ст. 1202 Гражданского кодекса Российской Федерации (часть третья) 
от 26.11.2001 № 146-ФЗ (ред. от 03.08.2018) ) (с изм. и доп., вступ. в силу 
с 01.09.2018) // Российская газета 28.11.2001 № 233.

Очевидно, что особенности правовой системы также на-
кладывают свои отпечатки на способы правового регулиро-
вания международного бизнеса компаний. Так, одна из са-
мых распространенных проблем на практике это проблема, 
связанная с квалификацией одинаковых терминов. Например, 
понятие «гражданские и коммерческие дела» имеет разное содер-
жание в практике различных государств. В Египте семейное право 
исключено из сферы гражданских и коммерческих дел, так как се-
мейные споры в этой стране подсудны религиозным судам. В США 
любое разбирательство, которое не является уголовным, счита-
ется гражданским и коммерческим».

Во всех подобных случаях необходима квалификация 
названных понятий. Для правильного применения термина 
необходимо раскрыть содержание юридических понятий и 
соотнести с применяющимися при этой норме фактическими 
обстоятельствами.

Нередко международный бизнес формирует желание 
контрагента(-ов) обойти закон, устанавливающий более 
жесткие рамки. Например, собственник юридического лица, же-
лая избежать высокого налогообложения на доходы, регистриру-
ет компанию в другом государстве (в «льготной налоговой гава-
ни»), после чего оно рассматривается как иностранное. В этой 
связи следует учитывать факт ратификации международных 
договоров об избежании двойного налогообложения. Отно-
сительно налогового законодательства Российской Феде-
рации, следует учитывать, что оно применяется в части, не 
противоречащей им5.

В случае отсутствия соглашения об избежание двойного 
налогообложения, при заключении контракта с партнером, 
имеющим аналогичную национальную принадлежность воз-
можно возникновение определенных рисков. 

Ключевая проблема международного бизнеса компа-
ний – это оптимизация финансовых потоков. Наиболее эф-
фективным способом решения данной проблемы может 
стать международное налоговое планирование с использо-
ванием компаний, зарегистрированных в оффшорных зонах6.

Распространение оффшорного бизнеса связано, как пра-
вило, с потенциальным намерением компании оптимизи-
ровать свое налогообложение, обеспечить конфиденциаль-
ность владельцев, размеров и источников их состояния.

Таким образом, современные тренды функционирования 
международной бизнес-среды настоятельно требуют учиты-
вать специфику законодательства в отношении зарубежных 
контрагентов. Так, отдельные страны могут устанавливать 
законодательные ограничения или наиболее благоприятные 
режимы для иностранных инвестиций.

Наконец, в рамках налоговой модернизации долгождан-
ная новелла в отношении документации по международным 

5  П. 1 ст. 7 Налогового кодекса Российской Федерации (часть первая) 
от 31.07.1998 № 146-ФЗ (ред. от 03.08.2018) (с изм. и доп., вступ. в силу с 
03.09.2018) // Российская газета. 06.08.1998. № 148-149.
6  Оффшорная зона – зона с льготным или нулевым налогообложением.

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


26

Вестник МИРБИС № 3 (15)’ 2018  

                                        

journal@mirbis.ru            

Современные тренды в правовом регулировании международного бизнеса компаний 
и лабиринты практики разрешения международных коммерческих споров

http://journal-mirbis.ru/

группам компаний1, введённая статьей 105.16-1 Налогового 
кодекса РФ: «Документация, представляемая налогоплатель-
щиками – участниками международных групп компаний (за ис-
ключением иностранных организаций, получающих только дохо-
ды, указанные в статье 309 настоящего Кодекса) включает в себя 
следующие документы: уведомление об участии в международной 
группе компаний и страновые сведения по международной группе 
компаний, участником которой является налогоплательщик. 
Страновые сведения включают в себя следующие документы: 
1) глобальная документация по международной группе компаний 
(далее – глобальная документация); 2) национальная докумен-
тация участника международной группы компаний (далее – на-
циональная документация); 3) страновой отчет международной 
группы компаний по государствам (территориям), налоговыми 
резидентами которых являются участники международной груп-
пы компаний (далее – страновой отчет)»2.

Современная практика организации предприниматель-
ской деятельности свидетельствует, что успех бизнеса в су-
щественной степени предопределен уровнем развития сети 
продаж товаров (работ, услуг), качеством маркетинговой по-
литики, формами и способами связи производителя со сфе-
рой потребления [Гетти, 2010, с. 34-38]. 

Традиционно для доктрины и практики внешнеторговый 
контракт представляет собой вид хозяйственной сделки, со-
глашение между двумя или несколькими контрагентами, на-
ходящимися, как правило, в разных странах, направленное 
на установление, изменение или прекращение гражданских 
прав и обязанностей при осуществлении экспортно-импорт-
ных и иных сопутствующих им операций.

 Соглашение сторон оформляется письменным докумен-
том, который может носить название: Contract – контракт, 
Agreement – соглашение, Preliminary Contract – предваритель-
ный контракт, General Contract – общий (генеральный) контракт.

Многоликость содержания контракта влечет особенности 
структуры и языкового наполнения контрактов различных 
типов:

• контракты на поставку и монтаж машин, высоко-
технологического оборудования (промышленных 
установок, технологических линий) и заводов // 
Contracts on Supply and Erection of Machinery, Hi-
Tech Equipment (Industrial installations Technological 
Lines) and Plants;

• контракты поставки промышленных изделий и по-
луфабрикатов// Contracts for the Supplu of Industrial 
products and Semi-Finished Goods; 

1  Под международной группой компаний признается совокупность ор-
ганизаций и (или) иностранных структур без образования юридического 
лица, связанных между собой посредством участия в капитале и (или) 
осуществления контроля, для которых соблюдаются условия, предусмо-
тренные пп. 1, 2 ст. 105.16-1 Налогового кодекса РФ.

2  Ст. 105.16-1 Налогового кодекса Российской Федерации (часть пер-
вая) от 31.07.1998 № 146-ФЗ (ред. от 03.08.2018) (с изм. и доп., вступ. в 
силу с 03.09.2018) // Российская газета. 06.08.1998. № 148-149.

• контракты поставки пищевых и скоропортящихся 
товаров// Foodstuffs and Perishable Goods Supply 
Contracts;

• компенсационные соглашения (Бартерные соглаше-
ния, Контракты об обратных и взаимных закупках)// 
Compensation Agreements (Barter Agreements, Buy-
back and Counterpurchase Contracts); 

• и др.
Процедура подготовки и процесс заключения внешне-

торгового контракта – сложный и трудоемкий процесс, тре-
бующий определенных правовых навыков и знаний. Как 
правило, стороны при заключении контракта придержива-
ются неофициальной, но общепризнанной практики состав-
ления договоров с устоявшейся структурой разделов. Одним 
из ключевых вопросов, встающих на этапе заключения про-
екта текста любого контракта, как правило, является вопрос 
лингвистического свойства, а именно, на каком языке его 
заключать. Практика знает три допустимых варианта такого 
заключения. 

Самым распространенным вариантом на практике 
является составление контракта одновременно на языке 
обоих контрагентов. Такой подход представляется наи-
более удачным с позиции принципа «автономии воли 
сторон» (участников) гражданского оборота3. В данном 
случае должны быть подготовлены полностью аутентич-
ные тексты на обоих иностранных языках (или одном ино-
странном) для обоих контрагентов. 

Значительно реже на практике контракты заключаются 
путем обмена односторонне подписанными документами 
(письмами, телеграммами, телексами, факсами) и др. подоб-
ными способами. Подобная практика более характерна для 
предварительной стадии подготовки контракта и с нее, как 
правило, начинается процесс подписания.

Международная контрактная практика выработала им-
перативные (обязательные) признаки внешнеторгового кон-
тракта:

1. Нерезидентность одного из контрагентов. По сути, это 
означает различную национальную принадлежность 
экспортера и импортера либо нахождение в раз-
личных государствах их коммерческих предприятий, 
через которые идут отгрузка, приемка и оплата экс-
портных товаров.

2.  Использование международных торговых и иных 
внешнеэкономических обычаев. В ходе осуществле-
ния международной торговли сложились определен-
ные правила и обычаи, которые нашли отражение в 
унифицированных правилах Международной Тор-
говой Палаты и др. международных экономических 
организаций (Правила ИНКОТЕРМС или пр.). В насто-
ящее время подобный юридический инструментарий 

3  См. 1210 Гражданского кодекса Российской Федерации (часть третья) 
от 26.11.2001 № 146-ФЗ (ред. от 03.08.2018) ) ( с изм. и доп., вступ. в силу 
с 01.09.2018) // Российская газета 28.11.2001 № 233.
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предназначен для значительного облегчения юриди-
ческой практики международного торгового оборота.

3. Выбор в контракте «применимого» права означает 
допустимость применения иностранного и между-
народного права к регулируемым отношениям, воз-
никающим из договора. Например, конкретизация 
в тексте контракта положения о применении норм 
Гражданского кодека РФ по сути исключает ссылку 
на положения Венской конвенции 1980 г. «О меж-
дународных договорах купли-продажи», несмотря 
на факт ратификации соответствующего документа 
нашей страной.

4. Прописание в контракте «арбитражной оговорки» 
предоставляет контрагентам возможность апеллиро-
вать к средствам международной юрисдикции при 
защите своих нарушенных прав и охраняемых зако-
ном интересов.

В качестве примера рассмотрим ситуацию в форме кейса, 
которая отражает отраслевую специфику в сфере разреше-
ния международных коммерческих споров. Образы участни-
ков коллизии отчасти собирательные. 

Три компании – А, В и С – входят в одну группу израильских 
компаний.

Компания С подписала договор на поставку оборудования Ассо-
циации X из Республики, входящей в состав Российской Федерации 
(далее Республика), а также на предоставление услуг в области 
сельскохозяйственного производства (далее – Договор X). 

Истцы А и В подписали договор на поставку Y Industrial Co. 
аналогичного оборудования и услуг (далее – Договор Y).

 Обязательства со стороны покупателя – Ассоциации Х не 
были выполнены ни по одному из указанных договоров. Ассоци-
ация Х была преобразована в новое юридическое лицо – акцио-
нерное общество, и ее права и обязательства перешли к этому 
обществу.

Истцы потребовали, чтобы договоры стали предметом ар-
битражного урегулирования споров, так как в Республике у них 
нет никаких правовых средств для защиты своих интересов.

Истцы направили две отдельные просьбы об арбитраже в Ар-
битражный институт Торговой палаты Стокгольма (Институт 
ТПС) и в МКАС при ТПП РФ. Одна из них была подписана от имени 
компаний А и В, вторая от имени компании С. В обеих просьбах в 
качестве ответчика указывалась Республика.

Истец С подписал договор на поставку оборудования Ассоци-
ации X из Республики, входящей в состав Российской Федерации 
(далее Республика), а также на предоставление услуг в области 
сельскохозяйственного производства (Договор X). 

В соответствии с пунктом 13.1. «Право и арбитраж» этого 
Договора: «Любые споры, противоречия или требования, выте-
кающие либо связанные с настоящим Договором, его неправомер-
ным расторжением или недействительностью, будут оконча-
тельно разрешены арбитражем в соответствии с Регламентом 
Международного коммерческого арбитражного суда при Торго-
во-промышленной палате Российской Федерации. Арбитраж бу-

дет состоять из трех арбитров. Местом проведения арбитража 
будет г. Москва. Языком арбитражного разбирательства будет 
русский. 13.2. Применимым к настоящему Договору правом будет 
материальное и процессуальное право Российской Федерации».

От имени Правительства Республики была предоставлена га-
рантия в пользу С касательно отплаты заказного оборудования. 
В гарантии были использованы следующие формулировки: «Пра-
вительство Республики принимает к рассмотрению Договор о 
купле-продаже оборудования между С и Ассоциацией X, согласно ко-
торому Продавец обязуется поставить Ассоциации оборудование».

Исходя из изложенного, Правительство гарантирует, что оно 
окажет помощь Ассоциации X в сборе средств, необходимых для 
осуществления платежей по договору, если покупатель окажется 
неспособным оплатить оборудование в момент поставки.

Гарантированная сумма не превысит 3 400 000 долларов США. 
Гарантированная сумма будет автоматически уменьшаться на 
стоимость каждой консигнации оборудования, поставленной по 
договору.

Настоящая гарантия вступает в силу с момента ее подпи-
сания и прекращает свое действие с момента полной оплаты 
поставленного оборудования. По прекращении ее действия гаран-
тия немедленно утрачивает силу и будет возвращена». 

Истцы А и В подписали договор на поставку Y Industrial Co. 
аналогичного оборудования и услуг (Договор Y). Пункт 16.1 «Пра-
во и арбитраж» этого договора гласил следующее: «Любые споры, 
противоречия или требования, вытекающие из либо связанные 
с настоящим Договором, его неправомерным расторжением или 
недействительностью, которые могут быть разрешены арби-
тражем в соответствии с Регламентом Арбитражного инсти-
тута Торговой палаты Стокгольма. Арбитраж состоит из трех 
судей. Местом проведения арбитража будет Стокгольм. Языком 
арбитражного разбирательства будет английский». П. 16.2. При-
менимым к настоящему Договору правом будет право Швеции за 
исключением его коллизионных норм и с учетом международного 
признанных принципов права, которым регулируются договорные 
отношения».

Правительство Республики предоставило гарантию в поль-
зу компаний А и касательно, в частности, оплаты заказанного 
оборудования. В гарантии были использованы следующие фор-
мулировки: «Правительство Республики подтверждает заинте-
ресованность в развитии двусторонних отношений и экономи-
ческого сотрудничества с государством Израиль и принимает 
во внимание договор, подписанный Y Industrial Co. на поставку 
оборудования и о введении новых агроиндустриальных техноло-
гий. Правительство Республики настоящим подтверждает, что 
Y Industrial Co. (получатель кредита) обладает всеми правами 
и полномочиями, для получения кредита для договора. В случае 
неспособности Y Industrial Co. к платежу кредита, Правитель-
ство Республики гарантирует и безотзывным и безусловным 
образом обязуется погасить кредит в сумме 20 073 679 долларов 
США за счет валютных резервов Республики. Гарантия вступает 
в силу с момента ее издания и действует вплоть до исполнения 
Получателем кредита всех его обязательств, связанных с ус-
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ловиями и обстоятельствами Договора, подписанного между 
Y Industrial Co. и А».

В диагностируемой системе отношений очевидна проблема, а 
именно, непонятно, как корректно, без нарушения существующе-
го законодательства и соблюдая собственные интересы, посту-
пить в сложившейся конфликтной ситуации.

Рассмотрим вариант решения предложенной проблемы с це-
лью выявления возможных юридических рисков всех персонажей 
исследуемой ситуации. Решение. Полностью возложить ответ-
ственность за предъявленные требования на гаранта, и таким 
образом, снять с себя обязательства

Истцы А и В
Правительственная гарантия является гарантией, выдан-

ной специально для оплаты обязательств по Договору Y, была 
подписана Республикой после совершения Договора Y как состав-
ная часть сделки в целом. В правительственной гарантии Респу-
блика признает, что она была проинформирована о существова-
нии Договора Y. Из правительственной гарантии следует, что 
Республика приняла на себя обязательства предоставить гаран-
тию в соответствии с условиями и положениями Договора Y, 
его условиями об арбитраже и юрисдикции. Поэтому положения 
оговорки обязательны для республики.

Истец С
Правительственная гарантия является гарантией, выдан-

ной специально для оплаты обязательств по Договору X, и была 
подписана Республикой после совершения Договора X как состав-
ная часть сделки в целом. Сумма, указанная в правительствен-
ной гарантии совпадает с суммой, окончательно согласованной 
в качестве договорной цены по договору купли-продажи. Из пра-
вительственной гарантии следует, что Республика приняла на 
себя обязательства предоставить гарантию в соответствии с 
условиями и положениями Договора купли-продажи, в том числе 
его условиями об арбитраже и юрисдикции.

Из вышеизложенных позиций сторон следует целесообраз-
ность педантичного составления внешнеторгового (междуна-
родного коммерческого) контракта. Условие об арбитраже само 
говорит за себя, и как следствие, предполагает выбор сторонами 
контракта арбитража, в рамках которого подлежат разреше-
нию споры, вытекающие из данного контракта. 

Особенностью процедуры разрешения международных ком-
мерческих споров является обязательное заключение арбитраж-
ного соглашения, без наличия которого рассмотрение данной ка-
тегории спора не представляется возможным. Поэтому в нашем 
случае, истцы, обосновывая возможность привлечения к ответ-
ственности гаранта – Республики, ссылаются на наличие арби-
тражной оговорки. 

Позиция Ответчика
Республика оспаривает юрисдикцию арбитра в обоих делах по 

следующим основания: Республика не давала согласия на прове-
дение арбитража. Она не подписывала с Истцами договоры куп-
ли-продажи, которые содержат арбитражные оговорки.

Тот факт, что подписавшие договоры купли-продажи пред-
приятия были созданы государством, не означает, что государ-

ство обязано принимать участие в арбитраже. Те документы, 
которые были подписаны собственно Республикой, не содержат ни 
арбитражной оговорки, ни ссылки на неё.

Гарант не может быть принужден к участию в арбитраже, 
так как подписанные Республикой гарантии не содержат ни арби-
тражной оговорки, ни ссылки на нее, на их основании Республика не 
может считаться связанной юрисдикцией арбитража. За исклю-
чением того, что Y Industrial Co. имела право на получение креди-
та по договору, правительственная гарантия погасит кредит в 
случае, если получатель кредита окажется не способен погасить 
его. Гарантия по Договору X не содержала обязательства по осу-
ществлению платежа.

Гарантия по Договору X представляет собой не гарантию 
в отношении уплаты каких-либо сумм, а только согласие Ре-
спублики «помочь» покупателю в сборе средств, необходимых 
для осуществления договорных платежей, если покупатель 
окажется неспособным оплачивать оборудование в момент 
поставки. Поэтому, даже если считать гарантию по Договору 
Y, ставящей дальнейшие вопросы касательно обязательства 
Республики участвовать в арбитраже, никаких таких обяза-
тельств не может существовать в деле, касающемся Дого-
вора X, поскольку в этом случае Республика даже не является 
гарантом и не принимает на себя обязательств по осущест-
влению каких-либо платежей. 

По законам Республики гарантии не делают Республику сто-
роной арбитражного разбирательства, и Республика не отказы-
вается от своего суверенного иммунитета в связи с попыткой 
истцов заставить Республику участвовать в арбитраже. В соот-
ветствии с Законом Республики «Об иностранных инвестициях» 
любые требования, которые могут быть у истцов в отношении 
Республики, подлежат рассмотрению в судах Республики.

Обязательства по Правительственной гарантии к Догово-
ру Y состоят в осуществлении платежа в случае, если должник не 
сделает это самостоятельно. Обязанности должника и гаранта 
совпадают. Следовательно, эта гарантия относится к той ка-
тегории, к которой применяются принципы шведского права. 

Представляется явным, что Республика знала о существова-
нии в договоре арбитражной оговорки, поскольку в тексте прави-
тельственной гарантии есть отдельная ссылка на этот договор. 

В отношении распространения на гаранта юридической силы 
арбитражной оговорки основного договора, стороной которой 
гарант не является, существует несколько известных решений 
Верховного Суда Швеции. В таких делах ставится вопрос, может 
ли гарант избежать рассмотрения спора в государственном суде, 
ссылаясь на арбитражную оговорку в основном договоре между 
кредитором и должником, к которому относится гарантия. Вер-
ховный Суд дал на этот вопрос положительный ответ и постано-
вил, что ввиду арбитражной оговорки, на которую ссылается га-
рант, государственные суды не имеют юрисдикции по рассмотре-
нию таких споров (судебные решения опубликованы в Nytt Juridskt 
Arkiv (NJA) 1896 Р. 136, 1916 Р. 100 и 1922 Р. 135) [Зыков, 2014].

Обязательство касательно Договора X по правитель-
ственной гарантии состоит только в том, чтобы оказывать 
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помощь. Какой должна быть эта помощь, в тексте гарантии 
не разъясняется. По сути гарантия носит декларативный ха-
рактер и не включает прямого или косвенного обязательства 
Правительства выполнить долговые обязательства вместо 
Ассоциации X. 

Российское право, в отличие от шведского не носит преце-
дентный характер и не предполагает ссылки, касающиеся га-
рантий осуществления платежа, по которым обязательства 
должника и гаранта идентичны и эквиваленты. Шведское право, 
основываясь на критерии «идентичности обязательств», напро-
тив признает, что в такой ситуации арбитражная оговорка обя-
зательна и в отношении гаранта.

Принятые Республикой по правительственной гарантии и 
касающиеся Договора X, обязательства нельзя признать под-
ходящими для того чтобы полагать её связанной арбитраж-
ным соглашением в договоре. Следовательно, Республика не мо-
жет считаться обязанной участвовать в деле по Договору Х.

Из анализа данного кейса видно, что неразрешимых 
проблем нет, а решения (поля решений), относительно 
приемлемые для всех участников коллизии, есть всегда, 

даже если они явным образом не заявлены. 
Выводы 
Открытие российской экономики для внешнего мира, вы-

бор новых трендов в сотрудничестве и поиск новых партнё-
ров, постепенно форми руют потребность в законодательной 
модернизации и выборе наиболее эффективных правовых 
механизмов взаимодействия. 

В качестве общих рекомендаций при составлении внеш-
неторгового контракта следует отметить важность предвари-
тельного ознакомления с особенностями конкретной юрис-
дикции: есть ли в ней стимулирующее или ограничивающее 
планируемую деятельность законодательство. Не лишним 
будет уточнить нюансы образования постоянного представи-
тельства в соответствующей юрисдикции, а также специфику 
таможенного и валютного законодательства. Использование 
оффшорных юрисдикций может привести к доначислению 
налогов в соответствии с национальным законодательством, 
ограничивающим взаимодействие с оффшорными компа-
ниями. Следовательно, каждую сделку важно продумать на 
предмет возможных юридических рисков.
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ЗА РУБЕЖОМ

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена тем, что в структуре рисков крупнейших финансовых 
институтов особое место занимают кредитные риски. Одним из инструментов управления кредитными 
рисками является секьюритизация активов. Однако на российском рынке данная группа инструментов пока 
представлена достаточно слабо. В связи с этим, данная статья направлена на выявление или раскрытие 
особенностей рынка инструментов секьюритизации на примере зарубежного опыта. 

В статье рассмотрен такой популярный инструмент секьюритизации, как кредитный дефолтный своп 
(CDS). Данный инструмент служит ярким примером влияния финансовых инноваций на экономику. Рост 
популярности CDS в предкризисный период связан с интересом участников рынка к новым инструментам 
управления кредитными рисками. CDS также получил широкое распространение в среде инвестиционных 
банков и хедж-фондов, ориентированных в большей степени на спекулятивные операции. Это стало причиной 
проблем, с которыми столкнулась большая группа участников рынка во время кризиса 2007−2009 гг. В статье 
также представлен краткий обзор российского рынка секьюритизации и обозначены основные направления 
его развития, в частности, меры, предпринимаемые финансовыми регуляторами для стимулирования 
интереса инвесторов к ипотечным облигациям. Материалы статьи представляют практическую ценность для 
специалистов, работающих на финансовых рынках. 
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Введение
В условиях высокой волатильности рынков финансовые и 

инвестиционные институты сталкиваются с необходимостью 
построения и развития эффективной системы управления 
рисками. Понятия риска и доходности являются центральны-
ми, с точки зрения, работы на финансовых рынках. Именно 
на их основе инвесторы принимают решение о выборе той 
или иной стратегии. 

Финансовый рынок − комплексное экономическое поня-
тие, обозначающую систему отношений, возникающую между 
экономическими субъектами в процессе обмена финансовы-
ми активами. Финансовые рынки и в более широком смысле 
международные рынки капитала играют важнейшую роль в 
современной экономике: они перераспределяют свободные 
средства домохозяйств, фирм и государственных органов, 
экономическим субъектам, нуждающимся в инвестиционных 
ресурсах [Максимова, Максимов, Вершинина, 2009; Слепов, 
2017]. К основным особенностям международных рынков 
капитала можно отнести огромные масштабы сделок. Меж-
дународные финансовые рынки и международные финансо-

вые институты функционируют в отсутствие пространствен-
ных, географических и временных границ [Там же]. Операции 
на рынках осуществляются круглосуточно с использованием 
ведущих мировых валют и международных процентных бен-
чмарков, таких как LIBOR, EURIBOR. В условиях глобализации 
каждый национальный финансовый рынок при сохранении 
их определенной самостоятельности можно считать частью 
общемировой финансовой системы. 

Особое место в работе на международных рынках ка-
питала уделяется вопросам, связанным с построением эф-
фективной системы управления финансовыми рисками. В 
последнее время стали очень популярными инструменты, 
позволяющие управлять кредитными рисками. Однако ис-
пользование инструментов данной группы может привести к 
очень серьезным негативным последствиям. По этой причине 
необходимо рассмотреть ряд вопросов, связанных с развити-
ем финансовых инноваций в контексте инструментов секью-
ритизации.

1. Финансовые инновации
Развитие информационных технологий, либерализация 
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финансовых рынков, а также появление новых участников 
привели к взрывному росту финансовых инноваций. Финан-
совые инновации всегда способствовали развитию финансо-
вых рынков, однако именно в последние 25 лет они, факти-
чески, изменили всю мировую экономику. Причем далеко не 
всегда инновации приносят однозначную пользу, часть из них 
носит, как минимум, неоднозначный характер. 

Финансовые инновации, без преувеличения, выступа-
ют главным двигателем финансового рынка. То, что сегодня 
воспринимается в качестве повседневной реальности, ранее 
носило инновационный (и даже революционный) характер. 
Инновации на финансовом рынке обычно сопутствуют раз-
личным технологическим новшествам в реальном секторе, 
которые требуют принципиально иных финансовых реше-
ний. Однако не все инновации носят однозначно позитивный 
характер, некоторые из них несут несоразмерный риск де-
стабилизации.

Классическим примером финансовых инноваций в исто-
рической ретроспективе, является появление рынка обли-
гаций (в современном понимании), связанное с периодом 
бурного строительства железных дорог. Экономики развитых 
стран впервые столкнулись со столь масштабными потребно-
стями в капитале. Другим примером служит появление ком-
мерческих долговых бумаг (векселей), с помощью которых 
удалось существенно упростить расчеты в мировой торговле 
и фактически отказаться от транспортировки золота. 

К инновациям последнего десятилетия можно отнести 
кредитные деривативы такие, как CDS, CDO. С помощью 
данных инструментов удалось отделить кредитный риск от 
самого кредита. С одной стороны, это позволило создать ры-
нок хеджирования кредитных рисков, но, с другой стороны, 
послужило одной из главных причин кризиса 2007−2009 гг.

Если процентные и валютные производные финансовые 
инструменты уже давно существуют на финансовом рынке, 
то кредитные производные инструменты стали активно ис-
пользоваться сравнительно недавно. Производные инстру-
менты, базовым активом для которых выступают кредитные 
события, тесно связаны с таким финансовым процессом, 
как секьюритизация. Секьюритизация (от английского сло-
ва security − ценная бумага) позволяет создавать рыночные 
торгуемые инструменты и является эффективным методом 

управления кредитными рисками.  
Секьюритизация или превращение долга в ценные бу-

маги может быть реализована в отношении самых разных 
видов задолженности. Популярными объектами секьюрити-
зации являются ипотечные кредиты (mortgages), автокредиты, 
лизинг, а также некоторые категории рыночных облигаций. 
Секьюритизация банковского долга состоит в том, что ком-
мерческий банк, фактически, «продает» кредиты. При этом 
технически банк продолжает обслуживать задолженность 
(получать проценты и основную сумму), но кредитный риск 
переходит к владельцу ценных бумаг, выпущенных в рамках 
секьюритизации [Das, 2011].

2. Развитие рынка инструментов управления 
кредитным риском в мире
В период, предшествующий кризису 2007−2009 гг., на 

международном рынке большую популярность приобрела 
секьюритизация высокодоходных (но при этом и рискован-
ных) облигаций Облигации разных эмитентов с низким рей-
тингом объединяются в пул, на основе которого выпускаются 
новые облигации (CDO − collateralized debt obligation) Выпуск 
CDO осуществляется траншами, таким образом, что потен-
циальные дефолты распределяются от более рискованных 
траншей к менее рискованным Доходность транша находит-
ся в обратной пропорции к риску, который несет транш. 

Не менее популярным инструментом секьюритизации 
был и, по-прежнему, остается кредитный дефолтный своп 
CDS (credit default swap). CDS выпускается в отношении кре-
дитного обязательства и аналогичен договору страхования. В 
качестве кредитного обязательства могут выступать как кор-
поративные облигации, так и суверенный долг. CDS предус-
матривает компенсацию потерь в случае дефолта кредитного 
обязательства продавцом CDS покупателю CDS в обмен на 
премию. Данный инструмент используется как отдельно, так 
и внутри более сложных схем секьюритизации [Das, 2011; 
Jorion, 2011]. На рис. 1 представлена схема реализации кре-
дитного дефолтного свопа. На схеме показана ситуация на-
ступления дефолта. В этом случае продавец CDS "выкупает" 
у покупателя обязательство третьей стороны, по которому 
наступило дефолтное событие. Таким образом, продавец 
фактически, возмещает покупателю, убытки, связанные с де-
фолтом обязательства.

Рис. 1.  Схема реализации кредитного дефолтного свопа

Среднегодовой объем открытых позиций по внебирже-
вым кредитным дефолтным свопам в 2016 г. в номинальном 
выражении составил 11 трлн USD (рис. 2). По сравнению с 

2007 г. объем рынка упал почти в 5 раз. Это связано с финан-
совым кризисом 2007−2008 гг. Именно продукты кредитной 
секьюритизации и, в первую очередь, CDS послужили причи-
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ной резкого падения финансовых рынков и спровоцировали 
значительное количество дефолтных или преддефолтных 
ситуаций среди инвестиционных банков, активно продавав-
ших данные инструменты [Credit default swaps.., 2017; White, 

2016]. Инвестиционный банк Lemahn Brothers прекратил 
свое существование, при этом ряд других крупных финансо-
вых институтов были спасены государством.

Рис. 2.  Динамика общего объема открытых позиций на внебиржевом рынке  CDS (трлн USD)
Источник: Bank for International Settlements (www.bis.org)

Рис. 3 представляет структуру рынка CDS в двух плоско-
стях. С точки зрения построения кредитного дефолтного 
свопа, на рынке обращается три типа инструментов: свопы, 

в основе которых лежит одно обязательство (single-name), 
два и более обязательств (multi-name) и, так называемые, 
индексные свопы.

Рис. 3. Динамика Структура рынка CDS (2016 г.)
Источник: Bank for International Settlements (www.bis.org)

Индексные свопы имеют большую популярность среди 
инвесторов. Построены они по аналогии с традиционными 
CDS, но имеют более удобные для участников рынка правила 
обращения. На рынке обращается две группы инструмен-
тов − iTRAXX и CDX (отличаются по составу компаний, фор-

мирующих индексы), поддерживаемых международной ана-
литической компанией Markit. С точки зрения обязательств, 
лежащих в основе CDS, наибольшую долю на рынке имеют 
свопы на обязательства корпораций (нефинансовый сектор) 
и свопы на структурированные продукты, обычно секъюри-
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тизированные активы такие, как ипотечные облигации.
3. Рынок секьюритизации в России
В структуре рисков крупнейших финансовых институтов 

особое место занимают кредитные риски. Одним из инстру-
ментов управления кредитными рисками является секью-
ритизация активов. Однако на российском рынке данная 
группа инструментов пока представлена достаточно слабо. В 
отличие от зарубежных финансовых систем в России рынок 
секьюритизации, если не считать кратковременного всплеска 
активности в середине 2000-х гг., не играет заметной роли в 
экономике. Тем не менее, как отмечается в [Булгакова, 2016], 
«за время существования секьюритизации в России участни-
ки российского рынка получили опыт реализации сделок с 
различными видами активов: автокредитами, потребитель-
скими кредитами, платежами по кредитным картам». На 
ранних этапах широкое распространение получили сделки 
секьюритизации с ипотечными кредитами, чему способство-
вал принятый еще в 2003 г. соответствующий закон. Сделки 
неипотечной секьюритизации из-за пробелов в российском 
нормативном правовом регулировании, как правило, осу-
ществлялись по иностранному праву путем учреждения 
специальной компании за рубежом [Булгакова, 2016]. 

В России организатором рынка ипотечных ценных бумаг 
является АО «ДОМ.РФ» (до марта 2018 г. − «Агентство ипотеч-
ного жилищного кредитования» или АИЖК), созданное по ре-
шению Правительства РФ в 1997 г. Компания секюритизирует 
ипотечные кредиты путем выпуска облигаций через ипотеч-
ных агентов и выступает поручителем по ипотечным облига-
циям коммерческих банков. В 2016 г. АО «ДОМ.РФ», Прави-
тельство РФ и Банк России запустили программу рефинанси-
рования ипотечных жилищных кредитов с использованием 
бестраншевых ипотечных ценных бумаг с поручительством. 
Программа получила название «Фабрика ИЦБ», по названию 
ипотечного агента, контролируемого АО «ДОМ.РФ». В рамках 
программы коммерческий банк выдает ипотечные кредиты и 
передает закладные по ним «Фабрика ИЦБ», который после 

получения поручительства со стороны АО «ДОМ.РФ» выпу-
скает и регистрирует в Банке России однотраншевые облига-
ции [Полякова, 2016]. С этой целью была сформирована нор-
мативная база и создана соответствующая инфраструктура. 
В мае 2017 г. АИЖК и Сбербанк закрыли крупнейшую сделку 
на российском рынке секьюритизации − на 50 млрд рублей 
[Локшина, 2017]. 

Пока еще рано говорить о новой волне секьюритизации, 
однако очевидно, что финансовые власти вновь обратили вни-
мание на потенциально очень интересный сегмент долгового 
рынка. Что касается кредитных дефолтных свопов, спрос на та-
кие инструменты со стороны крупных участников рынка при-
сутствует. Крупные банки нуждаются в инструментах хеджиро-
вания кредитных рисков, но многое зависит от регулирования 
рынка и создания адекватной нормативной базы. 

Заключение
В статье рассматриваются основные инструмента рынка 

секьюритизации в России и за рубежом. В качестве зару-
бежного опыта представлен такой популярный инструмент 
секьюритизации как кредитный дефолтный своп (CDS). Дан-
ный инструменты служит ярким примером влияния финан-
совых инноваций на экономику. Рост популярности CDS в 
предкризисный период связан с интересом участников рын-
ка к новым инструментам управления кредитными рисками. 
С другой стороны, CDS получил широкое распространение в 
среде инвестиционных банков и хедж-фондов, ориентиро-
ванных в большей степени на спекулятивные операции. Это 
стало причиной проблем, с которыми столкнулась большая 
группа участников рынка во время кризиса 2007−2009 гг. 

В настоящее российские банки мало используют инстру-
менты секьюритизации для управления кредитными риска-
ми. По этой причине одной из задач развития финансового 
рынка является создание условий для эффективного исполь-
зования технологий секьюритизации. Перспективным ин-
струментом, который может быть интересен как для банков, 
так и для инвесторов, являются ипотечные облигации.
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Abstract. Importance of this article is related to the fact that financial institutions bear substantial amount 
of credit risks. One of the most popular instrument of credit risk management is securitization. However the 
Russian market of  securitization instruments is still in its infancy. That’s why the purpose of the  article is 
to show development of the securitization market taking in consideration  examples of the foreign markets. 
The article presents detailed description of the Credit default swap, which was very popular instrument among 
investors before the last crisis. This instrument is an example of the financial innovation process. The rise of 
popularity of CDS before the crisis was related to the fact that investors sought for new technologies of credit 
risk management.  CDS also gained popularity among investment banks and hedge-funds focused predominantly 
on speculative deals. The latter was one the reason behind the serious problems, which financial institutions  
encountered during the last crisis. The article also presents recent development of the Russian securitization 
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МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОЦЕНКИ РЫНКА ЭЛЕКТРОННОЙ КОММЕРЦИИ (НА 
ОСНОВЕ ИЗУЧЕНИЯ ОПЫТА МЕЖ ДУНАРОДНЫХ ЭЛЕКТРОННЫХ ПЛОЩАДОК) 
Аннотация. Развитие интернет технологий влечет за собой появление новых форм оценки и продвижения 

товаров и услуг целевым группам. Новые инновационные технологии позволяют лучше оценить потребности 
целевой аудитории, а также определить, работа с какими сегментами является наиболее выгодной. Регистрация 
данных покупателей дает возможность компаниям строить более точные прогнозы, рассчитывать ключевые 
показатели и в режиме реального времени наблюдать за тем, как проходят компании по продвижению товаров 
и услуг. В данной статье рассматриваются принципы и показатели оценки деятельности компаний в интернет 
среде, которые позволят не только контролировать коммерческую деятельность, но и прогнозировать ее 
результаты. Авторами показано, что лидеры, работающие на рынке электронной коммерции, придерживаются 
одних и тех же основ интернет маркетинга. Изучение деятельности ведущих компаний в данной области 
позволит российским компаниям быстрее адаптироваться в этой среде бизнеса5. 

Ключевые слова: электронная торговля, электронный маркетинг, технологии работы интернет-ритейлеров, 
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Введение. Постановка проблемы
Постоянное развитие инструментария электронного 

маркетинга приводит к тому, что не все компании успевают 
адаптироваться к изменившимся условиям и проигрывают в 
конкурентной борьбе. Расчёт базовых показателей и посто-
янное увеличение рекламного бюджета больше не являются 
конкурентным преимуществом. Важно постоянное тестиро-
вание новых гипотез для поиска нового эффективного спо-
соба донесения своего предложения до конечного потре-
бителя. Практика мирового использования маркетинговых 
интернет-технологий показывает, что в конкурентной борьбе 
побеждают не самые большие компании, а те, кто быстрее 
всех принимает правильные решения, выверенные на осно-
ве уже имеющейся информации [Зарелла, 2014]. Возникает 
необходимость в разработке методических аспектов оценки 
специфической деятельности российских интернет компа-
ний, которые планируют свою деятельность на глобальном 
рынке.  

1. Особенности  работы интернет-
ритейлеров на глобальных рынках
Интернет-торговля стала неотъемлемой частью экономи-

ки практически любой страны мира. По данным компании 
Deloitte тройка лидеров мировой торговли за 2017 год не 
изменилась: Wal-Mart Stores с оборотом $485,9 млрд;  Costco 
Wholesale, $118,7 млрд;  The Kroger Co., $115,3 млрд6. Наи-
более динамичной компанией считается компания Amazon.  
В исследовании Deloitte за 2017 г. Amazon впервые попал 
в десятку и в этом году стал шестым с оборотом $94,7 млрд. 
Интернет компании тратят миллиарды долларов на развитие 
системы online продаж, которые во многом связаны с удоб-
ством обслуживания клиентов.

Новые технологии не только дают возможность получать 
аналитические данные о рынке, но и требуют применения 

6  Deloitte: интернет перестал быть приятным дополнением для торгов-
ли. Статья. Ведомости. 16.01.18. URL: https://www.vedomosti.ru/business/
articles/2018/01/16/747889-deloitte-internet
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новых технологий построения бизнеса [Зуев, 2011]. Соб-
ственно совершенно новыми эти подходы назвать нельзя, так 
как базовые принципы остаются неизменными: узнать (ког-
нитивная составляющая процесса), почувствовать (аффектив-
ная составляющая) и сделать (поведенческий, стереотипный 
аспект). Однако возможности интернет-пространства позво-
ляют реализовывать старые принципы на новом технологи-
ческим уровне. Крупнейшие игроки на рынке электронной 
коммерции используют следующие технологические приемы.

Дополненная реальность, интегрированная 
с социальными сетями
С развитием мобильных устройств и приложений, инте-

грированных с дополненной реальностью, всё больше брен-
дов начинают использовать для взаимодействия со своей 
аудиторией дополненную реальность. Например, используя 
данные о местоположении пользователя, компании могут 
создать приложение, которое позволяет использовать специ-
альные бонусы или контент от компании только в определен-
ном месте. Это напоминает игру в «покимонов», которая была 
очень популярна в недавнем прошлом. Также можно оценить 
как будет сидеть одежда, как будет выглядеть новый кухон-
ный гарнитур на кухне клиента и т. д.

Разработка пути клиента от знакомства до покупки
Очень динамичное развитие систем аналитики, в конеч-

ном счёте, привело к тому, что у компаний появилась воз-
можность отслеживать полный маршрут клиента от первого 
знакомства до первой покупки. Даже офлайн соприкоснове-
ния появилась возможность отслеживать с помощью специ-
альных приборов и отправлять эти данные в онлайн-системы 
аналитики. Абсолютно все движения клиента стали оцифро-
ваны незаметно для самих клиентов. Это явилось большим 
прорывом, поскольку не только позволило понять истинные 
мотивы к приобретению тех или иных продуктов и услуг, но и 
строить прогнозы на основе этих данных, относительно мар-
кетинговых гипотез. Появляется возможность разрабатывать 
схемы продаж, как в интернет магазинах, так и в реальных 
точках продаж.

Индивидуализация предложений, как важный 
аспект продаж на массовом рынке
Накопленные огромные массивы данных о поведении 

пользователей сделали возможным индивидуализацию 
предложения вплоть до конечного пользователя. Гиган-
ты электронной коммерции, такие как Amazon, с помощью 
нейронных сетей, на основе больших данных, могут предла-
гать одному человеку именно то предложение, которое ему 
нужно в данный момент, максимизируя тем самым уровень 
конверсии. У любого рядового рекламодателя сегодня поя-
вилась возможность показывать рекламу конкретному поль-
зователю по отдельности, просто выбрав его в социальной 
сети [Райен, 2013]. 

Профессиональные видео в прямом эфире и видео-маркетинг
Популярность видеоконтента только растёт. Каждая со-

циальная сеть сегодня стремится к популяризации прямых 

трансляций и усовершенствованию их функционала, созда-
вая прямое общение видеоблоггера с широкой аудиторией. 
Прямые эфиры – отличная возможность связать аудиторию 
компании со звездой, популяризирующей бренд. Люди всё 
меньше хотят читать тексты, им гораздо интереснее смо-
треть видео, поэтому компании, которые имеют возможность 
профессионально работать с видеоконтентом массово идут 
на видеохостинги, такие как YouTube или социальные сети с 
возможностью транслирования видео, такие как Instagram.

Мультиплатформенность
Целевая аудитория сегодня не находится на одном сай-

те или в одной социальной сети, она распределена по раз-
ным площадкам, поэтому необходимым условием успешного 
ведения маркетинговой деятельности в интернете сегодня 
является мультиплатформенность [Саундерс, 2003]. Чтобы 
наиболее широко охватить свою аудиторию, компаниям при-
ходится проводить рекламные кампании на всех возможных 
площадках и вести блоги/группы во всех социальных сетях.

2. Принципы работы маркетинговой 
аналитической системы интернет торговли
Изучая работу ведущих мировых компаний интернет-тор-

говли, можно выделить характерные составляющие марке-
тинговой аналитической системы:

1) оценка целевой аудитории или сегментация рынка. 
Крупные компании являются агрегаторами рынка, но, не-
смотря на это, для отдельных товарных видов должны про-
изводить более «тонкую» настройку. Применяется методика 
апостериорной сегментации. Она заключается в том, что при 
отсутствии статистических данных,  таргетинг настраивает-
ся на максимально широкую аудиторию при минимальных 
затратах. Если говорить о первом запуске предложения, то 
главная цель – это набрать статистику для анализа о пове-
дении пользователей и характеристиках самой окупаемой 
части целевой аудитории. После того, как какая-то часть 
аудитории (обычно это 1000–5000 человек, в зависимости 
от располагаемых ресурсов) уже увидела предложение ре-
кламодателя, все кампании останавливаются и  происходит 
срез текущих результатов. Выявляются эффективные и неэ-
ффективные объявления, заинтересованные и незаинтере-
сованные сегменты аудитории. Отключаются самые очевид-
ные неэффективные пласты рекламных кампаний, увеличи-
вается охват по уже окупаемым объявлениям и сегментам 
[Стоун, 2014];

2) выбор базы для сбора веб-аналитики. Интернет-а-
налитика – система измерения, сбора, анализа, пред-
ставления и интерпретации информации о посетителях 
веб-сайтов с целью улучшения и оптимизации предложе-
ния компании. Сейчас в этом сегменте услуг существует 
достаточно большое количество предложений, начиная от 
бесплатных сервисов, предоставляемых поисковыми си-
стемами, такими как Яндекс Метрика и Google Analytics, 
и заканчивая такими сложными и очень дорогостоящи-
ми профессиональными системами, как Adobe Omniture, 

mailto:journal@mirbis.ru
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средняя стоимость которой от $30 000 до $100 000 в год1;
3) определение источников информации. Базовые ана-

литические инструменты позволяют анализировать только 
пользовательский интернет-трафик2. Выделить источники 
трафика, эффективность этих источников в отношении кон-
версии сайта3, оценить поведение пользователей. Поведение 
оценивается с помощью разных инструментов и показателей. 
Например, можно в режиме реального времени посмотреть, 
как ведут себя посетители сайта. Можно понять, какие из 
браузеров/устройств плохо отображают сайт за счёт подсчё-
та количества пользователей, покинувших сайт в течение 15 
секунд пребывания. Также базовые системы позволяют оце-
нить то, какой именно сегмент аудитории является наиболее 
заинтересованным в продукте или услуге компании; увидеть, 
какой именно по счёту переход, и из какого источника тра-
фика привёл к конверсии. Колл-трекинг ведёт учёт и запись 
звонков, разделение звонков по каналам и источникам. Дан-
ные сервисы предоставляют виртуальные номера телефо-
нов, которые переадресовываются на статические номера. 
Это делается для того, чтобы при заходе человека на сайт 
из определенного канала трафика, подставлялся тот номер 
телефона, который соответствует этому источнику. Для того 
чтобы понимать, откуда пришёл звонок. Таких виртуальных 
номеров может быть столько, сколько существует источни-
ков трафика, так как в интернет-аналитике каждый бит ин-
формации важен, нельзя ничего упустить. Помимо номеров, 
возможно использование виртуальных адресов email, чтобы 
понять, откуда пришло письмо [Anjum, More & Ghouri, 2012];

4) организация CRM систем. Другим важным аспектом 
работы в интернет-бизнесе являются CRM – система управ-
ления взаимоотношениями. Без них сегодня не обходится ни 
одна компания, имеющая клиентскую базу. С помощью них 
ведутся клиентские базы и вся информация по ним, через 
них ставятся напоминания сотрудникам отделов продаж 
и отделов взаимодействия с клиентами и оценивается эф-
фективность их работы в объемах продаж. В зависимости от 
вида торговли собираются самые разнообразные данные о 
клиенте: вид заявки, квалификация клиента, характеристика 
запроса, реакция на коммерческое предложение (КП), харак-
теристика договора и т. д. [Bacon, 2016];

5) оценка рекламной отдачи. Для этой цели используют-
ся иснструменты Performance-маркетинга. Ориентация на 
Performance-маркетинг позволяет рекламодателю сосредо-
точиться на задачах, которые в конечном итоге приводят к 
максимальному результату и требуют от него минимальных 
затрат. Основной задачей является измеримость результатов 

1 Adobe Analytics User Reviews, Pricing & Popular Alternatives. Статья. 
fitsmallbusiness. 20.12.17. https://fitsmallbusiness.com/adobe-analytics-us-
er-reviews-pricing/
2  Объём информации, создаваемый поведением пользователей на 
веб-сайтах
3  Конверсия сайта – отношение всех пользователей, зашедших на сайт, 
к пользователям, совершившим на сайте нужное действие

на всех этапах воронки — от первого контакта потенциально-
го потребителя  до совершения целевого действия. Исполь-
зование модели Performance-маркетинге дает возможность 
компании точно определить количество людей, посмотрев-
ших рекламу и взаимодействующих с ней: откуда пришли, 
как повели себя впоследствии и сколько из них совершили 
целевое действие (скачали приложение/оставили заявку/
позвонили).Permance-маркетинг работает в основном в об-
ласти мобайла, big data и геолокации. Наиболее важными 
показателями в области Performance-маркетинга являются 
следующие показатели [Banks, 2008]:

• уровень конверсии  (Conversion Rate) — процентное 
соотношение пользователей, которые совершили вы-
бор, осуществили покупку, к общему числу всех поль-
зователей;

• уровень возвратов, лояльности (Retention rate) — про-
цент пользователей, многократно посещающих при-
ложение;

• среднее число Пользователей Онлайн (ACU — Average 
Concurrent User) — среднее количество пользовате-
лей, одновременно находящихся в приложении. Из-
меряется за конкретный промежуток времени (в час/
день/неделю/месяц/год);

• средний счет ежедневно активного пользовате-
ля (ARPDAU — Average Revenue Per Daily Active User) - 
прибыльность проекта в расчете на одного ежеднев-
но активного пользователя;

• средний счет ежемесячно  активного пользовате-
ля  (ARPMAU — Average Revenue Per Monthly Active 
User) — прибыльность проекта в расчете на одного 
ежемесячно активного пользователя;

• средняя выручка на одного пользователя  (ARPU —  
Average Revenue Per User) — средняя выручка (обыч-
но за месяц) в расчёте на одного абонента;

• средняя выручка на платящего пользователя, средний 
счет  (ARPPU — Average Revenue Per Paying User) — 
прибыльность проекта в расчете на одного платящего 
пользователю.

3. Метрики оценки рынка интернет торговли
Рынок электронной коммерции характеризуется крайне 

глубоким анализом показателей, связанных с эффективно-
стью интернет-ресурсов, поскольку они являются главным 
активом компаний, работающих на этом рынке. Именно по-
этому им уделяется большое внимание в оценке состояния 
этого рынка, по показателям эффективности сайтов можно 
оценить потенциал и текущую конкурентоспособность ком-
пании. Пользовательский интерес к деятельности или това-
рам компании проявляется в их поведении на сайте, которое 
выражается в наборе ключевых показателей. Существует 
большое количество показателей оценки рынка. Для ситуа-
ции российского рынка предлагается схема, представленная 
на рисунке 14.

4  Показатели были выбраны с учетом возможностей ведения инфор-
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Рис. 1. Схема оценки рынка интернет-торговли
 Источник: Ряжских А. А. «Использование инструментов 

интернет-маркетинга на рынке электронной коммерции». 
Магистерская диссертация, РУДН, 2018 г.

Принципиальная схема оценки состояния рынка элек-
тронной коммерции основывается на трёх основных группах 
показателей [Borden, 1964].

• Показатели рыночного потенциала. Позволяют оце-
нить перспективность рынка, что сделает возможным 
строить обоснованную маркетинговую стратегию

• Показатели условия конкуренции. Дают представление 
о текущим положении рыночных условий и самого 
типа рынка, дают возможность возможно сформиро-
вать фактический базис для принятии краткосрочных 
и долгосрочных решений

• Показатели оценки потребителей. Являются ключевы-
ми в построении маркетинговой стратегии на рынке 
электронной коммерции, поскольку без понимания 
своего потребителя невозможно создание эффектив-
ных интернет-ресурсов

Показатели рыночного потенциала. Важным показате-
лем оценки рыночного потенциала является ёмкость рынка. 
Ёмкость рынка рассчитывается по следующей формуле1: 

ЕР = ЧН х ПП х Ч х РП х ПГ х СЦ,
где ЕР – емкость рынка; 
ЧН – численность населения; ПП – процент населения; 
Ч – среднее число покупок, совершаемое одни потреби-
телем в год; 
РП – среднее разовое потребление продукта одним по-
купателем; 
ПГ – процент потребителей, приобретающих исследуе-
мый продукт; 
СЦ – средняя рыночная цена одной единицы продукта.
Следующий необходимый показатель для оценки текуще-

мационных баз российскими компаниями.
1 Что нужно, чтобы оценить емкость рынка. Статья. Ideiforbiz. 06.10.17. 
http://ideiforbiz.ru/kak-ocenit-obem-rynka.html

го состояния рынка электронной коммерции – «темп роста 
рынка». Данный показатель рассчитывается как отношение 
текущего объема рынка к предыдущему периоду. На основе 
этого показателя можно делать выводы о потенциале рынка, 
стабильное снижение этого показателя будет являться «мар-
кером» падения рынка, поэтому отслеживать этот параметр 
так важно.

Средний уровень заработной платы на рынке определя-
ется как средне взвешенное значение заработной платы по 
категориям работников компаний, занимающихся электрон-
ной коммерцией. От этого показателя зависят расходы на 
кадры и общий порог входа на тот или иной сегмент рынка, 
поскольку на этом рынке большая часть успешности проекта 
зависит от качества набранной команды.

Индекс роста цен рынка электронной коммерции иден-
тичен индексу роста цен розничной торговли, поскольку ком-
пании работают с одними и теми же поставщиками. Индекс 
роста цен, зависит от стран и типа продукта, но усредненный 
индекс необходимо отслеживать, чтобы выстраивать пра-
вильную маркетинговую стратегию ценообразования.

Iцен = С1 / С0
2,

где: Iцен – индекс цен; 
С1 – стоимость товаров в ценах текущего года;
С0 – стоимость товаров в ценах базисного года.
Показатели условий конкуренции характеризуют слож-

ность работы на рынке электронной коммерции. 
Изменение доли рынка – это показатель, отображающий 

эффективность компании и ее конкурентоспособность. Рас-
считывается как отношение оборота компании к общему 
объему рынка. Например, на конец 2017 года, доля компа-
нии «Amazon» на мировом рынке электронной коммерции 
составляла 26,6 %3, согласно данным «Slice Intelligence». 
Самая большая доля на американском рынке, в других 
странах доля компании меньше, но, тем не менее, она прак-
тически везде является одним из лидеров, за исключением 
китайского рынка, где она занимает относительно неболь-
шую долю в 2,7 %, по данным за 2016 год. На рисунке 2 
представлены доли ведущих компаний в сфере электрон-
ной коммерции4.

Эластичность спроса позволяет оценить степень реакции 
покупателей на изменение цен. Этот показатель необходи-
мо оценивать для понимания оптимальной цены для мак-

2  Общий индекс цен: формула и её использование в анализе коммер-
ческой деятельности. Статья. Финансы financc. 12.11.17. http://financc.ru/
biznes/indeks-tsen-obschiy-formula.html
3  Kam Ken. The market is underestimating Amazon [Электронный ре-
сурс] : Официальный сайт Forbes. 2016. Режим доступа: http://www.
forbes.com/sites/kenkam/2016/05/27/the-market-is-underestimating-am-
azon/#77230a907995 (дата обращения 11.05.2018).
4  Observerintelligence.com [Электронный ресурс] :  Портал о рынке 
электронной коммерции. Режим доступа: http://observerintelligence.com/   
(дата обращения 24.04.2018). 
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симизации прибыли.

Данные по эластичности спроса на рынке электронной 
коммерции показывают, что спрос на данном рынке являет-
ся эластичным.

Рис. 2. Доли рынка компаний на мировом рынке 
электронной торговли в 2017 году

 Источник: Observerintelligence.com [Электронный ресурс] : Портал о рынке 
электронной коммерции. Режим доступа: http://observerintelligence.com/

Рис. 3. Зависимость продаж от цены на рынке FMCG
 Источник: Observerintelligence.com [Электронный ресурс] : Портал о рынке 

электронной коммерции. Режим доступа: http://observerintelligence.com

На рисунке 3 показана зависимость продаж от ценового 
ориентира. Данный график построенный на основе данных 
за 2016 год, отображает увеличение продаж при сниже-
нии цены на товары FMCG. В целом, эластичность спроса 
на рынке электронной коммерции, ничем не отличается от 
этого же показателя на рынке розничной торговли5. 

Следующий показатель характеризует зависимость мар-
жи на данном рынке от уровня цен. Маржинальная прибыль 
зависит от типа анализируемого товара. Если на данный то-
вар спрос эластичен в рознице, то тоже справедливо и для 

5  Данные с сайта http://www.tatvic.com/ [Электронный ресурс] : Сайт 
аналитического центра Татвик. Режим доступа: http://tatvic.com/  (дата 
обращения 26.04.2016). 

рынка электронной коммерции, что дает широкие возмож-
ности использования ценовых скидок. 

Количество банкротств – следующий важный показатель 
для оценки рынка электронной коммерции, так как он мо-

жет показать освободившиеся сегменты; кризис сег-
ментов; глобальные изменения на сегментах рынка. 
Данный показатель на российском рынке в 2017 году 
обновил максимум с 2009 года и составил 13  557 
компаний6. Однако в дальнейшем ожидается сниже-
ние итогового количества банкротов.

Налоговая политика различных стран является 
необходимым комплексом показателей для оценки, 
так как компании на рынке электронной коммерции, 
работающие в разных странах, должны учитывать на-
логовую динамику, ведь от нее зависит итоговый уро-
вень чистой прибыли.

Объем инвестиций в отрасль – немаловажный пока-
затель в оценке условий конкуренции. Как минимум 
по тому, что привлеченный в компанию инвестиции 
могут простимулировать её дальнейшее развитие. По-

мимо этого, мониторинг деятельности компаний, привлек-
ших инвестиции, позволяет получить информацию о силь-
ных сторонах конкуренции, для последующего внедрения 
в свой бизнес. Средний показатель нормы прибыли на капи-
таловложения7 на мировом рынке электронной коммерции 
в последние годы идет на спад, так как снижается темп ро-
ста объема рынка. Во времена бурного роста, нормальным 
считалась восьми- и пятнадцатикратная окупаемость, сей-
час же, средним показателем является пяти- и семикратная 
окупаемость. Данный показатель позволяет оценить соб-
ственную норму ROI, является ли она приемлемой, если она 
ниже средней, это явный повод для анализа эффективности 
собственной деятельности.

Все вышеописанные показатели оценки условий кон-
куренции, являются необходимыми для анализа текущего 
состояния рынка. Без них невозможно понять актуальную 
ситуацию на рынке электронной коммерции.

Показатели оценки потребителей. Показатели оценки 
потребителей позволяют правильно сформировать портрет 
целевой аудитории. В свою очередь, уже на основе этих 
данных, возможно будет построить эффективную марке-
тинговую стратегию. Ключевыми показателями являются:

• средний месячный объем трафика на сайте 
• средний доход
• средний возраст
• частота покупок
• средняя стоимость заказа

6  Доживут не все. Статья. Версия. 22.01.2018. Режим доступа: https://
versia.ru/v-2017-godu-v-rossii-obankrotilis-bolshe-13-tysyach-predpriyat-
ij-v-2018-m-bankrotov-stanet-bolshe
7  Statista.com [Электронный ресурс] : The Statistics Portal: Statistics and 
Studies from more than 18,000. URL: www.statista.com (дата обращения 
27.04.2016).
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• проникновение интернета по странам
• объем продаж по странам
Средний месячный объем трафика на сайте конкурента не-

обходимо оценивать для того, чтобы понимать, что могло 
повлиять на возросшую/упавшую эффективность их про-
движения.

Например, у главного конкурента «Amazon» на китай-
ском рынке, заметен 32 % рост трафика в декабре, по отно-
шению к ноябрю, что является крайне большим показате-
лем даже для сезонного подъема. Этот факт мог бы служить 
основой для маркетингового исследования конкурента и 
последующего внедрения, работающих у него инструмен-
тов, к себе в компанию [Broder et al., 2007].

Средний доход потребителей демонстрирует платеже-
способность целевой аудитории, при падении этого пока-
зателя – появляется повод для снижения цен, если спрос 
на данный товар крайне эластичен. От этого показателя 
зависит средний процент дохода, затрачиваемого на он-
лайн-покупки. Основная часть потребителей в областях, где 
покрытие интернета значительно, приобретает в интернете 
не товары первой необходимости, поэтому при снижении 
доходов населения, это в скором времени отразится и на 
доходах компании. Снижение средних доходов отражается 
на доходах компаний не всегда в худшую сторону, это зави-
сит от сегмента рынка. К примеру, в России в 2017 году упа-
ли реальные доходы населения по сравнению с 2016 годом 

на 1,4 %1, а рынок электронной коммерции вырос на 21 %2.
Знание среднего возраста онлайн-потребителей позволяет 

чётко сегментировать целевую аудиторию, так как на разные 
возрастные группы следует направлять разную рекламу.

На рынке электронной коммерции России показатели 
среднего возраста и их затрат на интернет-покупки выгля-
дят следующим образом.

Средняя частота покупок на одного потребителя на рын-
ке электронной коммерции как часто средний клиент со-
вершает покупки на протяжении жизненного цикла.

Частота покупок – один из важнейших показателей для 
повышения дохода и прибыли наряду с увеличением коли-
чества клиентов и размера покупки [Burby, Atchison, 2007]. 

Служит для успешного управления бизнесом по форму-
ле клиентов. При увеличении частоты покупок у вас уве-
личивается ценность жизненного цикла покупателя прямо 
пропорционально количеству совершенных покупок, растет 
доход и прибыль. Не зная этого показателя, невозможно ра-
ционально стимулировать увеличение частоты покупок. На 
российском рынке этот показатель варьируется в зависимо-
сти от типа товара.

1  Доходы россиян, падению конца не видно. Статья. Газета.ру. 
17.08.2017. URL: https://www.gazeta.ru/business/2017/08/17/10836194.
shtml?updated
2  Рынок электронной торговли в России в 2017 году, данные АКИТ. 
Статья. E-pepper. 12.09.2017. URL: https://e-pepper.ru/news/rynok-inter-
net-torgovli-v-2017-godu-dannye-akit.html

Рис. 4. Лидирующие страны на рынке электронной коммерции с 2014 по 2019 гг. (в млрд долл. США)
Источник: Observerintelligence.com [Электронный ресурс] : Портал о рынке электронной коммерции. 

Режим доступа: http://observerintelligence.com/
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Средняя стоимость заказа (AOV) на рынке электронной 
коммерции показывает, среднюю сумму каждого заказа, сде-
ланного на сайте компании. Этот показатель необходимо из-
мерять как минимум для того, чтобы оценить максимальные 
рекламные затраты на привлечение одного нового клиента. 
Если привлечение будет стоить дороже, чем AOV, то канал 
продаж необходимо оптимизировать, либо отключить, если 
оптимизация невозможна. В России этот показатель равен 
5 000 рублей3 по данным за 2017 год. Следующий важный 
показатель для оценки рынка электронной коммерции – 
проникновение интернета по странам. Его крайне важно 
учитывать при выходе на новые рынки, так как при низкой 
степени проникновения потенциальный доход может просто 
не превышать потенциальных затрат на «развёртывание» 
деятельности в новой стране. От количества интернет-поль-
зователь зависит следующий важный показатель – объём 
продаж по странам. Он также необходим для оценки потен-
циала страны для открытия в ней филиала компании.

График на рис. 4 характеризует наиболее перспективные 
страны для рынка электронной коммерции, с прогнозом ро-
ста объемов продаж до 2019 года4. Таким образом, показате-
ли оценки потребителей, условий конкуренции и рыночного 
потенциала являются неотъемлемой частью анализа рынка 
электронной коммерции. Знание этих показателей позволяет 
оценить объем рынка и потенциал роста для компании. 

Заключение
Приведенные показатели в совокупности дают понимание 

3  Особенности, тренды и драйверы роста e-commerce. Статья. Shopolog. 
23.03.2018. https://www.shopolog.ru/metodichka/analytics/trendy-fakty-i-
drayvery-rosta-e-commerce-v-2018-godu/
4  Statista.com [Электронный ресурс] : The Statistics Portal: Statistics and 
Studies from more than 18,000 Sources. Режим доступа: www.statista.com 
(дата обращения 27.04.2016).

того, каким образом следует оценивать рынок электронной 
коммерции для дальнейшего успешного ведения маркетин-
говой деятельности. Характерной особенностью рынка элек-
тронной коммерции является высокий уровень автоматизации 
аналитики, позволяющий собирать все данные быстро и эф-
фективно с помощью специальных внешних онлайн-сервисов, 
таких как Google Analytics или разработанных непосредствен-
но в компании. Они самостоятельно собирают все данные с 
сайта, из CRM и ERP-систем компании и автоматически сигна-
лизируют, если компании грозят убытки. Технологии позволяют 
разослать уведомления ответственным за показатели людям, 
чтобы они приняли меры по исправлению ситуации. Всё это 
позволяет выйти маркетинговому анализу на совершенно 
новый уровень и делает его крайне полезным в построении 
дальнейших стратегий рыночной деятельности.

Российский рынок электронной коммерции находится в 
стадии бурного роста, но потенциал ещё огромен: его доля в 
общем объёме торговли за 2017 год составила всего 3 %5, а 
доход только приблизился к отметке в 1 трлн рублей6.Наме-
ченные тенденции роста уже показывают сходство с тем, как 
развивался рынок электронной торговли в США и Китае, всё 
большую долю занимают крупные компании, из маленьких 
остаются только те, кто продаёт узкоспециализированные 
товары, такие как, например, снаряжение для скалолазов, 
заниматься которыми для больших магазинов не совсем вы-
годно. Количество активных покупателей растёт, а это, в свою 
очередь, ведёт за собой и общее увеличение объёма рынка.

5  Особенности, тренды и драйверы роста e-commerce. Статья. Shopolog. 
23.03.2018. https://www.shopolog.ru/metodichka/analytics/trendy-fakty-i-
drayvery-rosta-e-commerce-v-2018-godu/
6  Особенности, тренды и драйверы роста e-commerce. Статья. Shopolog. 
23.03.2018. https://www.shopolog.ru/metodichka/analytics/trendy-fakty-i-
drayvery-rosta-e-commerce-v-2018-godu/
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of credit risks. One of the most popular instrument of credit risk management is securitization. However the 
Russian market of  securitization instruments is still in its infancy. That’s why the purpose of the  article is 
to show development of the securitization market taking in consideration  examples of the foreign markets. 
The article presents detailed description of the Credit default swap, which was very popular instrument among 
investors before the last crisis. This instrument is an example of the financial innovation process. The rise of 
popularity of CDS before the crisis was related to the fact that investors sought for new technologies of credit 
risk management.  CDS also gained popularity among investment banks and hedge-funds focused predominantly 
on speculative deals. The latter was one the reason behind the serious problems, which financial institutions  
encountered during the last crisis. The article also presents recent development of the Russian securitization 
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Татьяна Алябьева1 

МОДЕРНИЗАЦИЯ СИСТЕМЫ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ РФ НА РУБЕЖЕ ХХ-ХХI вв. 

Аннотация. Актуальность настоящего исследования обусловлена рядом факторов:
• объективной потребностью исследовать процесс модернизации института государственной 

службы в связи с переходом к новым социально-экономическим отношениям, 
особенности формирования модели «нового государственного менеджмента»;

• необходимостью выявить положительные и отрицательные черты, 
свойства и качества новой системы управления государством;

• необходимостью еще раз выявить и проанализировать этапы модернизации.
Исследование данной темы актуально и потому, что модернизация продолжается, является частью 
системной трансформации в России. Все это требует рефлексии.
Целью исследования является:
• анализ процесса модернизации государственной службы РФ на современном этапе;
• выявление положительных и отрицательных аспектов данного процесса; 
• выявление взаимодействия процессов модернизации и формирования 

правового государства, гражданского общества.
Исследование данных вопросов поможет повысить эффективность дальнейшей эволюции государственной 

службы.
Объектом научного анализа является система государственной службы.
Ведущими методами при проведении анализа процесса модернизации государственной службы 

РФ являются структурно-функциональный метод, системный, исторический, а также общенаучные 
принципы научного исследования, что позволяет комплексно проанализировать данную проблему.

В статье выявлены этапы и периоды процесса модернизации, их внутреннее содержание, 
положительные и отрицательные черты, направление модернизации, что имеет практическую 
значимость при прогнозировании развития процесса модернизации в дальнейшем и дает возможность 
акцентировать внимание на вопросах, которые не были решены или были решены не полностью.

Ключевые слова: модернизация, периодизация, рационализация, государственная служба, результаты, 
нормативная база, административная система.
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«Государственная служба, … это институт, призванный обеспечить функционирование
органов государственной власти

на принципах профессионализма, беспристрастности и иерархии».
М. Вебер [Вебер,1990]2

2  Вебер М. Избранные произведения. М.: Прогресс, 1990. С. 318.

Введение
С конца ХХ в. в России происходит сложнейший процесс 

модернизации политической системы. Он проходит в период 
формирования новых социально-экономических отношений.

Патерналистское отношение государства к населению, 
жесткая централизация управленческого аппарата, домини-
рование одной идеологии советского периода не соответ-
ствовали сложившимся реалиями, не могли обеспечить ре-

ализацию функций либерально-демократического государ-
ства, к формированию которого стремилась Россия.

Старая модель бюрократии не удовлетворяла новым ус-
ловиям развития. Необходимо было повысить качество го-
сударственного управления, перейти от бюрократической 
зависимости и иерархической подчиненности к автономии и 
ответственности в государственной службе, к демократиче-
ским принципам.
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Сложившиеся условия развития потребовали глубоких из-
менений в структуре и функционировании государственной 
службы, являющейся основным механизмом обеспечения 
государственного управления. Необходимо было учитывать 
национальные интересы России в изменяющихся условиях 
развития страны.

Советское государство, положившее в основу своего 
функционирования принцип обобществления средств про-
изводства, жесткую систему планирования хозяйственного 
и экономического развития, командно-административную 
систему управления трансформировалось в государство - 
регулятор рыночных отношений, опирающееся в своей дея-
тельности на принципы демократии, закрепленные в Консти-
туции 1993 года. 

Изменения проходили в условиях острой борьбы между 
исполнительной и законодательной властями, трансформа-
ции политико-территориального устройства, переоформ-
ления основ взаимодействия федеральной и региональной 
властей и муниципальной службы, формирования демокра-
тической системы взаимоотношений социума и государства, 
изменений в функционировании и структуре всей системы 
исполнительной власти. Они затронули все стороны развития 
политической системы.

Политическую систему как систему норм, закрепляющих 
государственное устройство, механизм государственного 
управления; функционирование комплекса государственных 
и общественных организаций, участвующих в осуществлении 
государственной власти, их структуру, функции, способы и 
методы взаимодействия с социумом.

Политическую систему как комплекс социально-эконо-
мических, политических, налогово-бюджетных, финансовых 
отношений.

Целями модернизации были: 
• создание более эффективной, рациональной системы 

управления, уравновешенной «социальной машины», 
современного инфраструктурного каркаса общества, 
механизма социальной коммуникации на базе прин-
ципов демократического государстваа;

• формирование новых способов и методов взаимо-
действия государства и общества.

Реформы коснулись социально-экономической, налого-
во-бюджетной, политико-административной, судебной си-
стем, социальной структуры и государственной службы.

 Вопрос модернизации государственной службы, является 
приоритетным в процессе глобальной социально-экономи-
ческой, и политической трансформации, одним из основных 
направлений в государственном строительстве России но-
вейшего времени.

Это обусловлено тем, что государственная служба, явля-
ется политическим организационно-управленческим, регуля-
тивным и интегративным институтом общества, обеспечива-
ющим взаимодействие граждан и государства, реализацию 
функций государства, а государственный служащий − это 

субъект, обеспечивающий функционирование государства, 
реализующий политику государства на практике.

К изучению данной проблемы обращались ведущие 
государствоведы России: Абакумов Д. В., В. Н. Барышев, 
Д. Н. Бахрах, К. Ю. Борисевич1. 

Среди зарубежных авторов необходимо отметить работы 
Р. Л.  Дафта, П. Друкера, Дж. Дункана2. 

Так как трансформация продолжается, мы решили еще 
раз обратиться к анализу модернизации государственной 
службы РФ с учетом накопившейся к 2018 году информации.

 С 1993 по 2018 год произошли изменения во всей систе-
ме политического управления (в административной, судеб-
ной системе, в системе государственной службы и т. д.). Было 
проведено институциональное, и субинституциональное ре-
формирование государственного управления. 

В результате изменилось содержание функций и структу-
ра государства, органов государства, которые реализовывали 
на практике функции государства. Изменились, формы, мето-
ды, принципы деятельности государственных служащих. 

Модернизация начиналась в условиях тяжелейшего ад-
министративно-политического, социально-экономического, 
национального кризиса, политической нестабильности, усу-
губленных коррумпированностью чиновников, неподготов-
ленностью кадров к действиям в условиях происходящих 
изменений, при несформированной правовой базе 90-х го-
дов ХХ века, без учета национальных интересов, под внеш-
ним управлением советников из США. Она сопровождалась 
беспрецедентным разграблением России. Ресурсы, которой 
помогли сформировать подъем экономики Западной Европы 
и США в условиях достаточно низких темпов развития соб-
ственной экономики.

Все это привело к разрушению социально-экономической 
и политической сфер России, показало, что необходим наци-
онально ориентированный механизм развития, а не бездум-
ное использование чужих схем, на которых настаивали рос-
сийские либералы. Интеграция в процесс глобализации без 
учета национальных интересов вела Россию к гибели. 

Несмотря на сложность момента, государство показало 
способность к эволюционным изменениям: модифицирова-
ло управление, частично смогло решить сформировавшиеся 
задачи. 

1 Абакумов Д. В. Институт государственной службы в Российской Феде-
рации // Юридическая наука и правоприменения. Саратов, 2015. Вып.2; 
Барышев В.Н. Государственная служба в России: прошлое, настоящее. // 
Гражданин и право.М.:Новая правовая культура, 2002. С.3-15: Бахрах Д. Н. 
Государственная служба России. М.: Проспект, 2009; Борисевич К. Ю. К 
вопросу о государственной службе // Государственная власть и местное 
самоуправление. 2015. № 2
2 Дафт Р. Л. Менежмент. СПб.: Питер, 2000; Друкер П. Рынок: как выйти 
в лидеры. Практика и принципы: Пер. с англ. М.: Прогресс, 1992; Дункан 
Джек У. Основополагающие идеи в менеджменте. Уроки основоположни-
ков менеджмента и управленческой практики. Пер. с англ. М.: Дело, 1996.
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Модернизация охватила три блока изменений:
• технологические изменения, которые включили ком-

плекс управленческих технологий, технических про-
цедур, технологический инструментарий (разработка 
регламентов, формализованных механизмов управ-
ления, планированию, разработка бюджетов и т. д.);

• инструментальные изменения, которые привели к воз-
никновению и формированию институтов граждан-
ского общества; изменили методы и способы подго-
товки и принятия государственных управленческих 
решений, механизм проведения процедур, усилили 
взаимодействие общества и государства;

• кадровые изменения, которые были направлены на 
формирование более стабильной системы управ-
ления и включали в себя обучение и переобучение 
кадрового состава, определение их обязанностей и 
прав в процессе функционирования органов и уч-
реждений государства. 

 Таким образом, изменения затронули всю систему госу-
дарственной службы и потребовали сформировать новый 
статус государственных служащих.

Процесс модернизации, начавшийся в 1991 году, наибо-
лее масштабно и активно развивается с 1993 года. В это вре-
мя начинается формирование новых ценностей, принципов, 
методов, приемов и способов управления. 

В процессе модернизации можно выделить несколько 
этапов, имеющих свои характерные черты, особенности и 
последствия для развития всей системы государственного 
управления. 

Внимание к периодизации модернизации государствен-
ной службы обусловлено тем, что именно периодизация 
позволяет выявить направление модернизации, положи-
тельные и отрицательные черты, смоделировать наиболее 
оптимальные решения в развитии государственной службы 
России в настоящее время и прогнозировать изменения в 
будущем.

Первый этап реформирования государственной 
службы РФ начинается с 1991 года 
и заканчивается в 2000 году
 Этот базовый этап для всего дальнейшего развития го-

сударственного управления. Составляющими элементами его 
являются: оптимизация, рационализация, переструктуриза-
ция всей системы государственной службы.

В этот время происходило доктринальное, теоретико-ме-
тодологическое и идеологическое оформление реформ, сде-
лана попытка привлечения общественной и научной среды 
России к обсуждению данной проблемы. В ходе обсуждения 
сформировалось понимание необходимости реформ, выяв-
лены инициаторы. Но, к сожалению, эти изменения в системе 
государственной службы не носили системного характера.

Этот этап можно разбить на три периода: 1991−1996 гг., 
1997−1998, 1999−2000, которые имеют свои характерные чер-
ты и особенности.

Первый период (1991−1996 гг.) − становление теорети-
ческой, законодательной базы для реформирования государ-
ственной службы после распада СССР и появление первых 
практических изменений.

 В это время развернулась острая борьба:
• за установление монопольного права на обслужива-

ние механизма государственного управления;
• за контроль над деятельностью государственных слу-

жащих;
• за формирование системы министерств и департа-

ментов;
• за распределение полномочий и закрепление соб-

ственности за новыми государственными структурами. 
Сложность данного этапа была в том, что нормативная 

база (законы, положения, подзаконные акты, регламенты), 
регламентировавшая государственную службу, не была раз-
работаны. Необходимо было привести законодательную базу 
в соответствие с Конституцией 1993 года, сформировать де-
мократические принципы управления, создать специальное, 
обладающее компетентностью и властными полномочиями 
учреждение, которое бы отвечало за трансформацию ад-
министративной системы и государственной службы. Таким 
учреждением стало государственное агентство «Роскадры». 
Оно сконцентрировало в своих руках контроль над процес-
сом модернизации государственной службы в период пере-
хода России к рыночной экономике и борьбы за контроль 
над деятельностью государственных служащих между ветвя-
ми власти и их структурами. 

В результате, произошло закрепление собственности, ре-
сурсов, сфер влияния и полномочий; была сформирована ра-
ботоспособная структура; началась разработка понятийной и 
нормативной базы, свода правил и принципов государствен-
ной службы, концепции функционирования государственного 
органа. Было разработано понятие «кадры Президента РФ», 
структура кадрового обеспечения, выделено 5 категорий 
работников, проведена оптимизация механизма кадрового 
обеспечения государственной службы, в том числе кадрово-
го обеспечения деятельности Президента РФ. Властные пол-
номочия Президента усилились. Началась разработка границ 
полномочий государственной службы, статуса государствен-
ного служащего.

Для подготовки и переподготовки управленцев создается 
сеть учебных заведений, которая взаимодействовала с мест-
ными органами управления.

Были приняты и начали реализоваться важнейшие норма-
тивные акты: указ Президента РФ «О борьбе с коррупцией в 
системе государственной службы» от 4 апреля 1992 г. № 361, 
который ввел в законодательство понятие «государственная 
служба»; указ Президента РФ «Об утверждении Положения о 
федеральной государственной службе» от 22 декабря 1993 г. 
№ 2267, который закрепил в юридическом плане политиче-
ские результаты; Федеральный закон «Об основах государ-
ственной службы РФ» 31 июля 1995 г. №119-ФЗ, который 
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стал первым шагом в формировании нормативно-правовой 
базы государственной службы.

Таким образом, были сформированы правовые основы орга-
низации государственной службы и основы правового положения 
государственных служащих Российской Федерации.

Второй период (1997−1998 гг.). Это время разработки 
Концепции административной реформы, Кодекса государ-
ственной службы. Были нормативно закреплены механизм 
и процедуры осуществления государственной службы: кон-
трактная система, новая система отбора и оценки кадров, 
разных категорий госслужащих, система вознаграждений, 
разработаны принципы прозрачности и ориентации на граж-
данина; с формулирован принцип merit system (системы за-
слуг и достоинств), который был уже введен с середины 80 до 
конца 90 гг. ХХ вв. во многих государствах мира. 

Целью введения системы было повышение способности 
государственного аппарата эволюционировать, оптимизиро-
вать процесс реализации руководства государством. Большое 
внимание уделялось повышению качества услуг населению. 

Внедрение этого принципа показало, что сформировалась 
потребность в отходе от веберовской модели рациональной 
бюрократии. Началось формирование новой модели госу-
дарственного управления (НГУ). Этому способствовало рас-
ширение системы обучения госслужащих. 

Важным аспектом данного периода было создание док-
тринальной базы и формирование политического заказа.

Но развитие процесса модернизации государственной 
службы тормозилось отсутствием единого полномочного, 
юридически оформленного органа, так как в 1994 году без 
обоснования Роскадры были исключены из состава прави-
тельства и фактически начали сворачивать свою деятель-
ность. Происходила борьба между Администрацией Прези-
дента и Правительством за руководство кадрами, которая не 
способствовала улучшению кадровой обстановки.

Органа, который направлял бы процесс создания и вне-
дрения на практике программы трансформации администра-
тивной реформы и реформы государственной службы, не 
было. Отсутствовала финансовая, политическая и обществен-
ная поддержка. Политическая, научная и социальная среда 
не были ознакомлены с Концепцией. Реформа не только не 
была поддержана аппаратом госслужбы, но натолкнулась на 
противодействие с ее стороны.

Таким образом, в этот период продолжается теоретиче-
ское осмысление процесса и процедур модернизации госу-
дарственной службы. Были сделаны первые практические 
шаги в реформировании государственной службы, выявлены 
негативные стороны, тормозившие процесс модернизации. 
Объективно сформировалась потребность в проведении из-
менений внутри государственного аппарата. 

Третий период (1999−2000 гг.). Для этого периода харак-
терно формирование политического заказа, административ-
ного ресурса, подключение ученых, специалистов и предста-
вителей общественности к решению проблемы реформиро-
вания государственной службы.

Концепцию реформ поддержал Путин В. В., бывший на 
этот момент кандидатом на должность Президента РФ. Он 
включил вопрос о необходимости модернизации государ-
ственной службы в свою предвыборную программу, что яв-
ляется показателем актуальности и важности проблемы в 
масштабе государства. Началась активная разработка Кон-
цепции реформирования системы государственной службы.

Был проведен анализ сложившейся к этому времени со-
циально-экономической и политической ситуации; выявлен 
социально-политический заказ; разработано несколько ва-
риантов концепции; учтена возможность саботажа со сто-
роны бюрократии; определены основные направления ре-
формирования. К ним можно отнести улучшение законода-
тельства; совершенствование материального обеспечения; 
изменение кадровой политики; разработаны мероприятия 
и определены этапы их реализации [Реформа..., 2003, с. 20]. 

На федеральном и региональном уровнях в средствах 
массовой информации, через интернет, в научном и полити-
ческом сообществе прошло обсуждение проектов Закона о 
государственной службе, Кодекса государственной службы и 
ряда других подготовленных нормативных актов и матери-
алов по «Реформе государственного управления в России». 
Анализировались проекты законов, указы президента, поста-
новления правительства.

Обсуждение выявило положительные и отрицательные 
черты в процессе модернизации.

К положительным чертам можно отнести взаимовлияние 
трех процессов: 

• взаимодействие трансформации социально-эконо-
мической среды, формирования системы управления 
государством, развития гражданского общества;

• создание в 2000 году новой системы и структуры 
органов управления, более соответствующих новым 
социально-экономическим и политическим условиям 
развития государства;

• сформированность понимания необходимости ре-
формирования государственной службы в обществе 
и в политической сфере.

К отрицательным чертам необходимо отнести:
• отсутствие активности и несформированность ответ-

ственности в обществе в целом;
• низкий уровень общей и политической культуры;
• развитие чиновничьего произвола;
•  господство корпоративных интересов;
• коррумпированность номенклатуры;
• сопротивление номенклатуры.
Все это затормозило процесс реформирования государ-

ственной службы и управления. К сожалению, ни общество, 
ни государство не смогли выступить заказчиком и не стали 
движущей силой модернизации.

Второй этап модернизации системы государственной 
службы (с конца 2000 года до середины 2001 года)
Это время начала системных изменений. Были приняты 

концепция административной реформы и реформа 
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государственной гражданской службы, которые закрепились 
в целевых программах1; сформирован концептуальный 
подход к процессу модернизации института государственной 
гражданской службы; выбран вариант модернизации. 

15 августа 2001 года Президент утвердил Концепцию ре-
формирования системы Государственной службы РФ (№ Пр-
1496) [Перереформирование.., 2006]. Именно с нее начался 
процесс модернизации.

Концепция представила четко разработанную програм-
му реализации реформ; сформировала основы прозрачной, 
подконтрольной обществу государственной службы и меха-
низм борьбы с коррупцией и злоупотреблениями; показала 
пути мотивации деятельности госслужащих и формирова-
ния конкурентоспособности и профессионализма. Т. е. была 
сформирована база для практической работы в процессе 
модернизации.

Третий этап (с 2001 года и до июля 
2003 года) характеризуется созданием 
совершенно нового законодательства 
В 2002 году Государственная дума впервые приступила 

к обсуждению «Кодекса поведения государственных слу-
жащих Российской Федерации». Была разработана и утвер-
ждена Федеральная программа «Реформирование государ-
ственной службы Российской федерации (2003−2005 го-
ды)»2, механизм рационализации, оптимизации и повышения 
эффективности государственной службы.

В программе анализировался механизм реформирования 

1 Переформирование государственной гражданской службы в россий-
ской федерации // Аналитический вестник Совета Федерации ФС РФ,№ 
26 (314), 2006 г; Указ Президента Российской Федерации от 31 декабря 
2005 года № 1574 «О реестре должностей федеральной государственной 
гражданской службы»[Электронный ресурс]//URL: http://www.consultant.
ru/document/cons _ doc_LAW_57545/(Дата обращения 23 января 2018 
г.); Указ Президента Российской Федерации Российской Федерации от 
1 февраля 2005 года № 111 «О порядке сдачи квалификационного эк-
заменагосударственными гражданскими служащим Российской Федера-
ции и оценки их знаний, навыков и умений (профессионального уровня) 
[Электронный ресурс] //URL: http://legalacts.ru/doc/ukaz-prezidenta-rf-ot-
01022005-n-111/ (Дата обращения 24 января 2018 г.); Указ Президен-
та Российской Федерации от 1 февраля 2005 года № 113 «О порядке 
присвоения и сохранения классных чинов государственной гражданской 
службы Российской Федерации федеральным государственным граждан-
ским служащим»[Электронный ресурс]//URL: http://legalacts.ru/doc/ukaz-
prezidenta-rf-ot-01022005-n-113/(Дата обращения 24 декабря 2017 г.);
Указ Президента Российской Федерации от 16 февраля 2005 года № 
159 «О примерной форме служебного контракта о прохождении госу-
дарственной гражданской службы Российской Федерации и замеще-
нии должности государственной гражданской службы Российской Фе-
дерации».[Электронный вариант]//URL: http://docs.cntd.ru/document/ 
901936257(Дата обращения 27 января 2018 г.).
2  Указ Президента Российской Федерации от 19 ноября 2002 года 
№  1336 Федеральная программа «Реформирование государственной 
службы Российской Федерации (2003 –2005 годы)» ( с изменениями 
и дополнениями). URL: http://base.garant.ru/185243/ (Дата обращения 
20.11.2017).

всех видов и уровней государственной службы и, что очень 
важно, был разработан механизм привлечения финансовых 
и административных ресурсов. 

27 июля 2003 г. был принят и утвержден Федеральный 
закон № 58-ФЗ «О системе государственной службы Рос-
сийской Федерации»3. Анализ данного нормативного акта 
показывает, что при его разработке использовались норма-
тивные акты федерального уровня, указы Президента РФ, 
постановления Правительства. Нормативно закрепилось 
признание государственной службы как профессиональной 
деятельности, основанной на принципах федерализма, за-
конности, единства правовых и организационных основ. За-
крепилась взаимная связь государственной и муниципаль-
ной служб, открытость, защита государственных служащих 
от неправомерного вмешательства в их профессиональную 
деятельность4. 

Был сформирован подход к Государственной службе как еди-
ной, целостной, сложной системе в которой выделялись три 
группы: федеральная гражданская служба, государственная 
военная служба и государственная правоохранительная 
служба. Такое деление вводилось впервые.

Были определены статусы и должности в системе госу-
дарственных должностей; выработаны критерии для соотне-
сения государственных должностей с должностями государ-
ственной гражданской службы; должностные регламенты, 
устанавливающие полномочия по должности; сформирован 
единый подход к правовому регулированию государствен-
ной службы. 

Таким образом, мы наблюдаем дальнейшую разработку, 
детализацию и унификацию нормативного регулирования 
государственной службы. Продолжается развитие процесса 
структуризации и систематизации государственного управ-
ления, закрепления регулирования всех видов и уровней 
государственной службы.

Деятельность государства показывает активное формиро-
вание правового государства, ориентацию в процессе функ-
ционирования государственной службы на интересы обще-
ства − достаточно серьезные практические шаги.

Четвертый этап модернизации системы 
государственной службы (с 2004 года по 2006 год)
В это время активно развиваются три процесса:
• реализация положений, заложенных в нормативной 

базе, в частности в концепции и Федеральной про-
грамме;

• дальнейшее развитие нормативного регулирования 
государственной службы;

3  Федеральный закон «О системе государственной службы Россий-
ской Федерации» от 27.05.2003 N 58-ФЗ (действующая редакция, 2016)//
URL:http://base.garant.ru/ 12165871/ (Дата обращения 15 февраля 2018 г.).
4  Федеральный закон «О системе государственной службы Российской 
Федерации» от 27.05.2003 N 58-ФЗ (действующая редакция, 2016), ста-
тья 1 [электронный ресурс] // СПС Консультант Плюс. (Дата обращения 20 
декабря 2017 г.).
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• внедрение информационных технологий в систему 
государственного управления.

Так, в 2004 году был принят Федеральный закон «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Федерации»1, 

в контексте, которого проходит разработка и утверждение 
Федеральной программы. Закон конкретизировал правила 
функционирования госслужбы, организационные и экономи-
ческие вопросы: поступление, прохождение и прекращение 
госслужбы; формирование механизма взаимных связей в 
разных видах служб (правоохранительной, военной и муни-
ципальной).

Активно проходило формирование понятийного аппа-
рата государственной службы. Было введены понятия: «слу-
жебный контракт», «государственный служащий», «государ-
ственно-служебные отношения». Они закрепили права и 
обязанности государственных служащих и в трудовых право-
отношениях, и в сфере государственной службы, раскрывали 
специфику государственной гражданской службы как особо-
го вида трудовой деятельности2.

Впервые было закреплено единство принципов форми-
рования кадрового состава, профессиональной подготовки, 
механизма переподготовки, повышения квалификации и 
стажировки.

Закрепленные в более ранних законодательных актах 
категории государственной службы групп «А», «Б», «В» заме-
нились на четыре новые категории: руководители, помощни-
ки, советники, специалисты и обеспечивающие специалисты, 
при сохранении разделения должностей на группы (выс-
шая, главная, ведущая, старшая и младшая)3. Регламентация 
прохождения государственной службы детализировалась в 
структурном социальном, финансовом, дисциплинарном от-
ношениях.

Принятие федеральных законов «О системе государ-
ственной службы РФ» (2003) и ФЗ «О государственной граж-
данской службе РФ» (2004) закончили формирование зако-
нодательных границ института государственной службы, его 
структуры, которая предстала в виде совокупности связей ее 
основных элементов (должностей) друг с другом и с внешней 
средой.

Были внесены изменения в саму систему госслужбы, оп-
тимизирован механизм функционирования различных видов 
государственной службы, кадрового состава госслужащих. Но, 
финансирования государственной службы началась только в 
2005 году, после издания Указа Президента РФ от 23 июля 

1 Федеральный закон «О государственной гражданской службе Рос-
сийской Федерации» от 27.07.2004 N 79-ФЗ (действующая редакция, 
2016) // СПС Консультант Плюс..(Дата обращения 20.11.2017).
2  Там же, ст. 3215.
3  Указ Президента Российской Федерации от 31 декабря 2005 года 
№ 1574 «О реестре должностей федеральной государственной граждан-
ской службы»[Электронный ресурс] // СПС Консультант Плюс. (Дата обра-
щения 23 января 208\18 г.)

2003 № 8244, направленного на повышение эффективности 
системы федеральных органов исполнительной власти, на 
создание благоприятных условий для реализации субъекта-
ми предпринимательства своих прав и интересов.

В связи с потребностью проведения модернизации, срок 
реализации Федеральной программы «Реформирования го-
сударственной службы Российской Федерации (2003−2005 
Годы)» была продлен на 2006−2007 гг.5 В итоге, на уровне 
федерации и на уровне регионов были созданы консуль-
тационные советы по вопросам реформирования государ-
ственной службы, усилен контроль за проведением реформ, 
продлено финансирование федеральной программы из фе-
дерального бюджета и бюджета регионов.

Важным аспектом нормативного регулирования госу-
дарственной службы была реформа бюджетных отношений. 
В ходе их реформирования была разработана Концепция 
реформирования бюджетного процесса в Российской Фе-
дерации в 2004−2006 гг., одобренная Правительством РФ 
(Постановление от 22 мая 2004 г. № 249); утверждена про-
грамма планирования (трехлетний план) и программно-це-
левой метод финансирования, произошло расширение пол-
номочий в бюджетной сфере руководителя государственного 
органа. Финансирование стало опираться на достижение ко-
нечных результатов, были сформулированы стратегические 
цели, определены задачи и даны определения показателей 
достижения целей. 

Основными мероприятиями в осуществлении реформы 
стали [Смирнов, 2011]:

• сокращение избыточных госфункций (из подверг-
шихся ревизии 5 тысяч; 

• функций 20 % были признаны избыточными, еще 
30 % нуждающимися в уточнении) [Гаман-Голутвина, 
2006];

• разделение ведомств на правоустанавливающие, 
правоприменительные и надзорные с образованием 
трехзвенной структуры;

• сокращение числа министерств (с 23 до 14).
На этом этапе продолжается разработка регламентов для 

процесса исполнения государственных функций и оказа-
ния государственных услуг. Регламенты наиболее значимых 
функций утверждаются на правительственной комиссии по 
проведению административной реформы6. Таким образом, 

4 Указ Президента Российской Федерации от 23 июля 2003 г. N 824 «О 
мерах по проведению административной реформы в 2003-2004 годах» 
[Электронный ресурс] // СПС Консультант Плюс. (Дата обращения 20 ян-
варя 2018 г.)
5 Указ Президента Российской Федерации от 12 декабря 2005 года № 
1437 «О продлении срока реализации Федеральной программы «Рефор-
мирование государственной службы Российской Федерации (2003-2005 
годы)» на 2006-2007 годы»[Электронный ресурс] // URL:http://kremlin-
moscow.com/415109 (Дата обращения 23 января 2018 г.)
6 Постановление Правительства РФ от 11 ноября 2005 года № 679 
«О порядке разработки и утверждения административных регламентов 
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функции закрепляются законодательно, оформляются тех-
нически и детализируются. Более активно стало проходить 
обновление кадрового состава. 

Важным аспектом является и внедрение информацион-
ных технологий (ИТ)7, которые является важным стратеги-
ческим ресурсом и инструментом в формировании эффек-
тивности государственного управления, в расширении свя-
зи государства и гражданского общества. Можно говорить 
о начале процесса формирования единого информацион-
ного пространства, что является безусловным элементом 
НГУ (новое государственное управление). Так как активно 
формируются связи между государством и обществом и 
по горизонтали, и по вертикали, прямое администрирова-
ние начинает заменяться гибкими вертикальными субъек-
тно-объектными связями, усиливается контроль общества 
за государством, повышается легитимация государственно-
го управления.

Но, процесс реализации программы реформирования 
государственной службы замедлился из-за затягивания при-
нятия и реализации подзаконных нормативных правовых 
актов, дополняющих, расширяющих, включающих Федераль-
ные законы в процесс реализации. Что указывает на факт вя-
лотекущего саботажа со стороны бюрократии. 

Пятый этап (с 2006 по 2008 гг.)
В это время продолжилась разработка механизма функ-

ционирования института государственной службы и статуса 
госслужащего: прием, оплата труда госслужащего, подготовка 
и ротация кадров, переход к программно-целевому финан-
сированию, связанному с результатами работы госслужащего, 
реорганизация системы органов исполнительной власти. 

Были закреплены права и обязанности государственного 
служащего, как субъекта, осуществляющего государственное 
управление: поощрения, запреты, ограничения, обусловлен-
ные государственной гражданской службой8. Законодатель-
ное закрепление статуса государственного служащего спо-
собствовало формированию стандартов поведения, принци-
пов взаимодействия государства и гражданского общества, 
нормализации деятельности социума и государства. Данные 
мероприятия были нацелены на активизацию функциониро-
вания системы: государство и гражданское общество. Таким 
образом, наблюдается комплексная трансформация системы 
государственного управления, что является положительным 
аспектом. 

В результате, система приобрела большую гибкость, ее 
работа стала более эффективной, начался процесс разруше-

исполнения государственных функций иадминистративных регламентов 
предоставления государственных услуг» [Электронный ресурс]//URL: 
docs.cntd.ru/document/901955408 (Дата обращения 21 декабря 2017).
7  ФЗ «Об информации, информационных технологиях и защите ин-
формации». от 27.07.2006 № 149-ФЗ // Российская газета - Федераль-
ный выпуск №4131 (0) 29 июля 2006 г.
8  ФЗ «О системе государственной службы РФ» от 27 мая 2003 г. № 58-
ФЗ // СЗРФ 2003. № 22. Ст. 2063

ния замкнутости и статичности государственного управления. 
Можно отметить более активное интегрирование в управ-
ление институтов гражданского общества. Деятельность си-
стемы управления стала более динамичной. Продолжился 
процесс информатизации государственного управления; Усо-
вершенствовались отношения, возникающие в связи с обра-
боткой данных, осуществляемых органами государственного 
управления, муниципальными органами, а также юридиче-
скими и физическими лицами9.

Но, имелись и отрицательные аспекты. 
Политическая поддержка, проявившаяся вначале, доста-

точно быстро прекратилась. 
Акцент реформирования административной реформы 

был перенесен в техническую и инструментальную сферу.
Недостаточно были разработаны правовые и социальные 

гарантии гражданского служащего, не закреплены в законе 
основы правовой культуры и профессиональной этики слу-
жащего, а также санкции по отношению к ним за различные 
правонарушения. То есть нормативная база не была сформи-
рована до конца.

Шестой этап (2009–2013 гг.)
С 2009 года по конец 2011 года продолжался процесс 

рационализации, оптимизации и информатизации функци-
онирования государственной службы, активно проводятся 
практические мероприятия, расширяется нормативная база.

Продолжается разработка нормативных актов, регулиру-
ющих механизм противодействия коррупции, систему меди-
цинского обеспечения; проводятся практические меропри-
ятия; продолжается теоретическое осмысление реформы: 
разработан и утвержден ряд методик, проанализирована 
практика, опубликован целый ряд аналитических исследова-
ний [Барабашов, 2013]; обновлены стандарты и регламенты 
в сфере оказания государственных услуг; созданы много-
функциональные центры по оказанию услуг населению; про-
работаны основные задачи административной реформы на 
период 2006–2010 гг.

Важной вехой в процессе реформирования государствен-
ной службы было принятие Федеральной программы «Ре-
формирование и развитие системы государственной службы 
(2009–2013 гг.)», утвержденной в марте 2009 г. Президентом 
РФ Д. А. Медведевым10. Программа выявила проблемы и не-
достатки в системе государственной службы, проанализиро-
вала причины их сформировавшие. 

В указе Президента констатировался факт повышения 
требований к государственной службе.

Так, 16 июня 2010 года был издан Указ Президента «О ме-
рах по совершенствованию государственного управления», 

9  ФЗ «О персональных данных» от 27.07.2006 № 152-ФЗ [Электронный 
ресурс] // СПС КонсультантПлюс (Дата обращения 20 марта 2018 года).
10 Указ Президента РФ «О федеральной программе «Реформирование 
и развитие системы государственной службы Российской Федерации 
(2009—2013 годы)» от 10 марта 2009 г. № 261, С. 11-12. // URL: http://
base.garant.ru/195051/ (Дата обращения 20.11.2016).
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который был направлен на усовершенствование государ-
ственного управления и правосудия, упорядочивание функ-
ции органов исполнительной власти. Он утвердил создание 
Комиссии, Межведомственной рабочей группы по обеспе-
чению мероприятий по реформированию государственной 
службы. Цель создания и функционирования данных органи-
заций − совершенствование законодательства, оптимизация 
взаимных связей на уровне регионов и местного самоуправ-
ления. Реформирование было направлено на усиление эф-
фективности в деятельности государственного управления, 
на формирование гражданского общества. В связи с чем был 
разработан комплекс мер по улучшению деятельности госу-
дарственной службы, составлен план мероприятий.

Были снова обновлены стандарты и регламенты в сфере 
оказания государственных услуг, созданы многофункцио-
нальные центры по оказанию услуг, проработаны основные 
задачи административной реформы на период 2006–2010 гг.

Разрабатывается информационная стратегия государ-
ственного управления1, что приводит к упрощению получе-
ния населением госуслуг, ликвидации некоторых правовых 
препятствий во взаимодействии государства и общества. 
Немаловажным является и гармонизация российского и ев-
ропейского законодательства.

7 мая 2012 года был издан Указ Президента «Об основных 
направлениях совершенствования системы государственно-
го управления РФ» 7 мая 2012 за № 601. В результате реа-
лизации указа Президента, повысилась доступность госуслуг 
для населения. Были разработаны принципы взаимодействия 
государства и населения, методики взаимодействия, уровень 
удовлетворенности граждан услугами государства достиг 
85 %2. Активизировался процесс информатизации, расшири-
лось применение информационных технологий. 

С 2009 по 2013 года, когда на практике реализовывалась 
Федеральная программа «Реформирование государственной 
службы РФ», законодательство еще раз обновилось. Измене-
ния были внесены в ФЗ № 58 «О системе государственной 
службы», ФЗ № 79 «О государственной гражданской служ-
бе», был издан ряд новых нормативных актов, включая указы 
Президента РФ.

Начиная с 2013 года, снижается численность госслужа-
щих. Взят курс на создание механизма непрерывного про-
фессионального образования, создание дистанционной и 
очно-дистанционной форм обучения. 

Но, при всех положительных аспектах, модернизация го-

1  ФЗ «Об Электронной подписи» от 06.04.2011 N 63-ФЗ [Электронный 
ресурс] // СПС КонсультантПлюс (Дата обращения 20 марта 2018 года)..
2 Об основных результатах выполнения Президента Российской Феде-
рации от 7 мая 2012 года № 601 «Об основных направлениях совер-
шенствования системы государственного упралвения2[электронный 
ресурс]//URL: https://glasnarod.ru/vlast/46221-ob-osnovnyx-rezultatax-
vypolneniya-ukaza-prezidenta-rossijskoj-federaczii-ot-7-maya-2012-
goda-601-lob-osnovnyx-napravleniyax-sovershenstvovaniya-sistemy-
gosudarstvennogo-upravleniyar (Дата обращения 20 марта 2018 г.)

сударственной службы была признана неэффективной как 
координаторами, так и заказчиками программы.

 Среди негативных аспектов реализации можно отметить: 
• отсутствие четкой вертикали управления;
• применение нормативной базы на практике не в пол-

ном объеме; 
• опасность концентрации большого объема полномочий 

в руках ограниченного круга лиц госаппарата, так как 
произошло наделение органов исполнительной власти 
новыми функциями, расширился объем функций. 

Проявилась серьезная опасность потери способности 
оперативной реакции исполнительной власти на запрос 
социума, понижения качества анализа тенденций совре-
менного развития; снижения способности прогнозирования, 
планирования и принятия, оптимальных решений, то есть, 
способности принимать решения при взаимодействии с об-
ществом. К тому же, сложившаяся практика взаимодействия 
государства и общества не получила отражение в институ-
циональном процессе. Иерархическая система управления, 
механизм управления не были заменены системой сетевого 
взаимодействия с обществом.

Эффективность программы модернизации была снижена 
и недостаточным финансированием (всего 691 млн рублей); 
отсутствием: конкретного исполнителя (профильного органа 
власти); четкой проработки показателей и индикаторов ре-
зультативности; методики их расчета; связи с другими стра-
тегическими документам [Турчинов, 2014]. 

Особенно негативно сказалось на выполнении програм-
мы то обстоятельство, что не была построена единая система 
управления. Выполнение программы было разделено между 
несколькими федеральными ведомствами: Управление Ад-
министрации Президента РФ, Совет по вопросам государ-
ственной службы (с 2008 г. – Комиссия по вопросам рефор-
мирования и развития государственной службы, с 2013 г. – 
Комиссия при Президенте РФ по вопросам государственной 
службы и резерва управленческих кадров), Министерство 
труда и социального развития, Министерство финансов, Рос-
сийская академия государственной службы при президенте 
РФ (с 2012 г. – Российская академия народного хозяйства и 
государственной службы – РАНХиГС (Российская академия 
народного хозяйства и государственной службы при Прези-
денте РФ) [Борщевский, 2014, с. 69]. Отрицательное влияние 
оказали и несогласованность в реализации программы, от-
сутствие разработанной системы ответственности за реали-
зацию. Это наблюдалось как на федеральном, так и на ре-
гиональном уровне, т.е. охватывало всю систему управления, 
весь процесс формирования Государственной службы.

Отсутствовала единая система. Функционирование осу-
ществлялось по четырем разным моделям [Там же, с. 70]: 

• орган управления при главе исполнительной власти 
(Рязанская область); 

• орган управления включен в структуру исполнитель-
ных органов субъекта РФ (Омская область); 
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• орган управления является структурным подразделе-
нием высшего должностного лица субъекта РФ (Де-
партамент при Президенте Республики Татарстан); 

• орган управления формируется всеми ветвями вла-
сти на паритетных началах (Республика Хакасия). 

Таким образом, государственная политика в области ка-
дров носила ведомственный характер, управление было 
практически децентрализовано, решения принимались 
единолично непосредственными руководителями исходя 
из имеющихся административных и финансовых ресурсов, 
реформа административной системы не была доведена до 
конца. Контактность государство – общество не развивалась, 
а в некоторых случаях началось снижение.

Седьмой этап 2014–2018 гг. 
Это время проведения работ стратегического характера, 

т. е. корректировка и выработка общих основ использования 
различных видов ресурсов; координации деятельности ор-
ганов государственной власти; формирования системы го-
сударственного управления; расширения информационных 
технологий в системе государственного управления и фор-
мирования гражданского общества.

В это время продолжается сокращение численности гос-
служащих, большое внимание уделяется профессиональной 
подготовке, в связи с чем, расширяется сеть образовательных 
учреждений в сфере государственной службы, формируется 
механизм непрерывного профессионального образования, 
расширяются дистанционный и очно-дистанционный форма-
ты обучения и переобучения государственных служащих.

Проведена корректировка и практическое обновление 
законодательства. 

Так, в Федеральный закон от 27 июля 2004 года № 79-
ФЗ» о государственной гражданской службе РФ» были вне-
сены существенные изменения: утверждены дополнитель-
ные ограничения для госслужащих; детализирован меха-
низм прохождения испытательного срока; скорректирована 
ротация; пересмотрены нормы, регулирующие контрольные 
и надзорные функции, исчисление стажа; введены новеллы, 
определившие срок ежегодного оплачиваемого отпуска (28 
календарных дней); утверждена возможность замены его де-
нежной компенсацией [Цуциев, 2016]. 

В 2015 году был проведен анализ кадровых мероприя-
тий. Выявлены «Лучшие кадровые практики на государствен-
ной гражданской и муниципальной службе». Вся работа по 
этому направлению завершилась конкурсом 

23 мая 2016 года Президент РФ подписал Федеральный 
закон о повышении пенсионного возраста государственных и 
муниципальных служащих (мужчина – до 65, женщинам – до 
63 лет, который вступил в силу с 1 января 2017 года)3. Повы-

3 Федеральный закон от 23 мая 2016 г. N 143-ФЗ «О внесении измене-
ний в отдельные законодательные акты Российской Федерации в части 
увеличения пенсионного возраста отдельным категориям граждан»//
URL:http://informatio.ru/news/glavnoe/zakon_o_povyshenii_pensionnogo_
vozrasta_chinovnikov_prinyat_v_gosdume/(Дата обращения 21 ноября 

шение должно происходить поэтапно до 2032 года. Увеличен 
минимальный стаж госслужбы до 20 лет. Изменения должны 
быть реализованы, начиная с 201 7года и до 2020 года.

Одним из направлений модернизации государственной 
службы было создание резерва управленческих кадров. Был 
обновлен президентский резерв (18 декабря 2015 года). В 
основу механизма отбора была положена личностно-про-
фессиональная диагностика. Диагностику проводит РАНХиГС. 
Комиссия по реформе госслужбы продлила на 2016-2018 гг. 
действие программы подготовки и переподготовки резерва 
управленческих кадров. Постановление Правительства РФ 
утвердило данное решение в конце декабря 2015 г. 

Акцент в модернизации государственной службы был 
перенесен с государственной службы как института системы 
госуправления на конкретного служащего. Он позициониру-
ется теперь как ключевой элемент всей системы управления 
государством. Нормативно были закреплено формирование 
новых принципов кадровой политики и технологий кадровой 
работы на гражданской службе; основные задачи, направ-
ления их реализации; дополнительные механизмы, обеспе-
чивающие сохранение кадрового потенциала гражданской 
службы, в том числе при проведении организационно-штат-
ных мероприятий4.

В соответствии с этими нормативными документами, на-
чинается работа по формированию единого информацион-
ного коммуникационного пространства в системе граждан-
ской службы; единой информационной системы управления 
кадровым составом гражданской службы; электронного ка-
дрового документооборота и автоматизированной проверки 
имеющихся сведений и с 2017 года начал внедряться элек-
тронный механизм подачи документов на конкурс, апроби-
рована единая методика проведения конкурсов.

До 2019 года запланировано окончить проведение ме-
роприятий по совершенствованию системы материального 

2017).
4 Проект Указа Президента РФ «О федеральной программе «Разви-
тия государственной службы Российской Федерации (2015–2016 годы)
[Электронный ресурс] // URL:http://russia.ink/proekt-ukaza-prezidenta-
rossijskoj-f/ (Дата обращения 12 января 2018 г.).
План мероприятий по развитию системы государственной службы РФ до 
2018 года (подготовлен Минтруда России 11 августа 2016 года) [Элек-
тронный ресурс] // URL:http://docs.cntd.ru/ document/ 420374954 (Дата 
обращения 12 января 2018 г.).
 Указ Президент РФ № 403 «Об Основных направлениях развития 
государственной гражданской службы Российской Федерации на 
2016–2018 годы» [Электронный ресурс] // URL:http://docs.cntd.ru/
document/420374954 (Дата обращения 17 января 2018 года).
Распоряжение Правительства РФ от 12 сентября N 1919-р «Об утверж-
дении плана мероприятий («дорожной карты») по реализации Основных 
направлений развития государственной гражданской службы Россий-
ской Федерации на 2016–2018 годы [Электронный ресурс] // URL:http://
legalacts.ru/doc/rasporjazhenie-pravitelstva-rf-ot-12092016-n-1919-r/
(Дата обращения 18 января 2018 года).
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стимулирования гражданских служащих, структуры их де-
нежного содержания.

Определен государственный орган, который должен отве-
чать за выработку государственной политики и нормативное 
регулирование оплаты труда гражданских служащих. Таким 
органом стало Министерство труда и социальной защиты.

Органам государственной власти субъектов Российской 
Федерации рекомендовано учесть положения Указа при 
организации региональных мероприятий по развитию го-
сударственной гражданской службы1. Необходимо было 
усовершенствовать управление кадровым составом граж-
данской службы, систему профессиональной подготовки и 
переподготовки гражданских служащих. Особое внимание 
уделялось развитию антикоррупционных механизмов в си-
стеме государственной гражданской службы Российской 
Федерации. В результате должно было произойти повыше-
ние профессионализма, компетентности государственных 
служащих.

Практическое использование этих принципов началось 
в 2017 году. Изменения коснулись реализации стандартов 
нормирования численности структурных и функциональных 
подразделений государственных органов, кадровых служб и 
их подразделений. Особое внимание уделено было подраз-
делениям ответственным за противодействие коррупции. На 
основании указа был сформирован механизм осуществления 
мер по развитию института гражданской службы. Целью дан-
ного мероприятия было повышение эффективности и про-
фессионализма госслужбы, обеспечение актуальных потреб-
ностей общества и экономики.

Таким образом, можно констатировать факт:
• нормативно-правовая основа государственной служ-

бы сформирована;
• успешно внедрены новые институты;
• ключевые задачи реформы достигнуты;
• накоплен опыт применения программно-целевого 

метода управления;
• разработан новый инструментарий, механизм ответ-

ственности госорганов за внедрение принятых реше-
ний и достижения определенных результатов;

• проводится активное внедрение Информационных 
Технологий в систему государственного управления. 

Это позволило приступить к «тонкой настройке всей си-
стемы» и точечного регулирования.

Но выявлены и недостатки в процессе модернизации си-
стемы государственной службы: 

1 Основные направления развития государственной гражданской 
службы Российской Федерации на 2016–2018 годы [Электронный ре-
сурс] // URL:http://gossluzhba.gov.ru/News/ Details/57f79021-33d5-4b5d-
bc8e-98f39ade6e0d (Дата обращения 20 января 2018 г.).

• развитие многополярности в системе управления, что 
привело к столкновению интересов ведомств, сниже-
нию эффективности управления, увеличению объема 
времени затрачиваемого на принятие решении;

• не смотря на то, что в законодательстве закреплено 
положение о создании системы управления государ-
ственной службы на федеральном и региональном 
уровнях, федеральный орган так и не создан [Бара-
башев, Клименко, 2010, с. 46];

• единая система государственной службы и админи-
стративной системы не создана. 

Это привело к неудовлетворительным результатам:
• чрезвычайно медленно происходит внедрение тех-

нологических инноваций;
• внедрение системы инноваций происходит в основ-

ном на уровне отдельного органа исполнительной 
власти и очень редко на межведомственном уровне;

• не создан комплекс институтов гражданского обще-
ства, который будет задействован в процессе подго-
товки и принятия государственных решений.

Подводя итог, проведенному анализу модернизации си-
стемы государственной службы, приходим к выводу: модер-
низация была вызвана объективной исторически сложив-
шейся ситуацией. 

Реформы соответствуют параметрам мировой практики 
рационализации и систематизации государственного управ-
ления, происходившей в конце ХХ столетия во многих госу-
дарствах Западной Европы. Базой послужили концептуаль-
ные основания теории нового государственного управления 
(New Public Management; НГУ) [Смирнов, 2011].

Причиной модернизации было кардинальное изменение 
вектора социально-экономического и политического разви-
тия России, возникновение и формирование потребности в 
новых технологиях для реализации функций государства, в 
разработке и внедрении новых методов и способов управ-
ления.

Главными направлениями в реформировании госслужбы 
было создание современной, отвечающей требованиям де-
мократического, социального, правового государства норма-
тивной базы и системы управления с использованием Ин-
формационных Технологий:

• изменение статуса государственного служащего, повы-
шение ответственности за работу с гражданами и вы-
полнение обязанностей государства перед социумом;

• делегирование ряда государственных функций ры-
ночным структурам2;

• широкая маркетизация, распространение коммерче-

2  Кузьминов Я. Тупики и перспективы административной реформы //
Независимая газета. 2006.07.04; Административная реформа буксует //
Парламентская газета. 2005.25.08.
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ской деятельности в сфере государственного управ-
ления;

•  привлечение общественных организаций к выполне-
нию ряда функций государства;

• повышение эффективности и гибкости в деятельно-
сти госструктур;

• налаживание более тесных и взаимообусловленных 
связей между государством и элементами граждан-
ского общества.

Комплекс этих мероприятий в рамках стратегии нового 
госуправления, согласно концепции НГУ, получил название 
модели «активизирующего государства». 

Россия к 2018 году провела важнейшие мероприятия, 
раскрывающие формирование НГУ:

• было усовершенствовано старое законодательство и 
создано новое, отвечающее потребностям современ-
ного развития государства;

• разработаны и начали внедряться кодексы и регла-
менты;

• создана достаточно стройная система органов и орга-
низаций задействованных в системе управления;

• четко распределены функции, определены границы 
государственной власти;

• привлечены к разработке законодательства специа-
листы, государство и общество;

• активно проводится институционализация государ-
ственной власти, государственной службы, админи-
стративной системы;

• структурируются, детализируются, персонализируют-
ся, дифференцируются функции государства; 

• уменьшена политизация аппарата административ-
но-государственных структур.

В ходе модернизации система получила новые свойства: 
целостность, единство, структурность, функциональность, ие-
рархичность, стабильность и эффективность; оптимизирова-
лись связи с обществом; само общество стало более активно 

контактировать с государственной машиной. 
Решения органов государственной власти по запросам 

социума стали приниматься более оперативно, повысилась 
эффективность и реактивность в деятельности госорганов и 
отдельных госслужащих. То есть реагирование государства на 
социальный запрос стало более соответствовать цивилиза-
ционным нормам 

Анализ модернизации административной системы, си-
стемы государственной службы и бюджетной сферы России 
показал, что существующие между ними границы довольно 
размыты, целевые функции государственного управления 
отсутствуют; оптимизация, и модернизация государственного 
управления осуществляется на двух направлениях: 

• повышение качества и оперативности, принимаемых 
государством решений, особенно в сфере стратегиче-
ского управления,

• проведение мероприятий по усовершенствованию 
административно-управленческих процессов в сфе-
ре исполнения государственных функций.

Базовым элементом в формировании государственного 
управления в России ХХI в. остается выстраивание вертикали 
власти, как ответ на дестабилизацию 90-х гг., повышение эф-
фективности, качества государственных услуг.

 Модернизацию государственной службы в России мож-
но охарактеризовать как «запаздывающую», «догоняющую». 
Она является результатом политического решения, прово-
дится сверху в условиях становления новых социально-э-
кономических отношений, формирующегося гражданского 
общества и рыночных отношений, идет одновременно по не-
скольким направлениям: нормативному, структурному, функ-
циональному, системному, морально-нравственному. 

Новая система государственной службы базируется на 
принципах нового государственного управления, требует 
детализации, дальнейшей модернизации и периодической 
рефлексии.
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MODERNIZATION OF THE SYSTEM OF STATE SERVICE OF THE RUSSIAN 
FEDERATION AT THE TURN OF XX-XXI CENTURIES 

Abstract. The relevance of the study is due to a number of factors:
• objective need to investigate the process of modernization of the Institute of public service in connection 

with the transition to new socio-economic relations, the peculiarities of the formation of the model of " 
new public management»;

• the need to identify the positive and negative features, properties and quality of the new system of 
government;

• the need to once again identify and analyze the stages of modernization.
The study of this topic is also relevant because modernization is continuing, it is part of the systemic 

transformation in Russia. 
All this requires reflection.
The aim of the research is:
• analysis of the process of modernization of the civil service of the Russian Federation at the present stage;
• identification of positive and negative aspects of the process; 
• identification of interaction between the processes of modernization and formation of the rule of law, civil 

society.
The study of these issues will help to improve the efficiency of the further evolution of the public service.
The object of scientific analysis is the system of public service.
The leading methods in the analysis of the process of modernization of the civil service of the Russian 

Federation are structural and functional method, system, historical, and General scientific principles of scientific 
research, which allows a comprehensive analysis of the problem.

The article identifies the stages and periods of the modernization process, their internal content, positive and 
negative features, the direction of modernization, which is of practical importance in forecasting the development 
of the modernization process in the future and makes it possible to focus on issues that have not been solved or 
have not been solved completely.

Key words: modernization, periodization, rationalization, public service, results, regulatory framework, 
administrative system.
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УДК 338.45 

Елена Ветрова1, Ирина Гладышева2, Наталья Салиенко3 

МЕХАНИЗМ РЕАЛИЗАЦИИ МОДЕЛИ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ 
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Аннотация. Концептуальная модель инновационного развития промышленного предприятия в условиях 
ресурсных ограничений рассматривается нами с использованием предпринимательской, технологической, 
стратегической и институциональной теорий, модели кластеров и теории организации в промышленности. 
Каждая теория дает определенный вклад в модель, а их интеграция способствует повышению объективности 
самой модели, повышению эффективности ее реализации. Вместе с тем, достижение целей инновационного 
развития требует разработки механизма реализации используемой модели с определением его основных 
инструментов. В качестве инструментов рассматриваемого механизма выступают корпорации, кластеры, ГЧП, 
технологические платформы, особые экономические зоны. Выбор наиболее актуального и эффективного 
инструмента является целью данного исследования. 

Цель исследования: выбор актуального инструмента для эффективного действия механизма реализации 
модели инновационного развития.

Методы: современные теории и модели управления производственными системами.
Результаты: обоснование государственно-частного партнерства в качестве инструмента механизма 

реализации модели инновационного развития промышленного предприятия. 
Ключевые слова: инновационное развитие, промышленность, инновационная стратегия, государствен-

но-частное партнерство, открытые инновации, стратегический выбор. 
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Введение
Промышленность выступает основой развития нацио-

нальной и мировой экономик, формируя предложение на 
рынках, создавая предпосылки ля развития  других видов 
деятельности. В условиях высокой конкуренции имеет боль-
ший потенциал предприятие, развивающее свои конкурент-
ные преимущества, в т. ч. и за счет инноваций. Особенно это 
актуализируется в условиях ресурсных ограничений. Модель 
инновационного развития промышленного предприятия 
рассматривается нами с использованием предприниматель-
ской, технологической, стратегической и институциональной 
теории, модели кластеров и организации в промышленно-
сти. Каждая теория дает определенный вклад в модель, а их 
интеграция способствует повышению объективности самой 
модели, повышению эффективности ее реализации. Вместе 
с тем, достижение целей инновационного развития требует 

разработки механизма реализации используемой модели с 
определением его основных элементов, методов и инстру-
ментов. Построение такого механизма является целью дан-
ного исследования. 

Методы
В рамках данного исследования считаем целесообраз-

ным использовать совокупность теоретических подходов: 
предпринимательскую, технологическую, стратегическую и 
институциональную теории, модель кластеров и теорию ор-
ганизации промышленности. 

Предпринимательская теория Й. Шумпетера [Шумпетер, 
1982] обосновывает необходимость инновационного разви-
тия. Использование кластерной теории развития М. Портера 
[Портер, 1993] уместно, поскольку в кластере существует воз-
можность объединения ресурсов для достижения целей раз-
вития. Технологическая теория (А. Смит, А. Маршалл, Д. Хикс, 
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Д. Робинсон, Э. Чемберлин и др.) позволяет оптимизировать 
структуру компании при ее развитии по критерию издержек. 
В рамках стратегической теории (Г.  Минцберг, К.  Эндрюс, 
И.  Ансофф, Д.  Куинн, М.  Портер и др.) можно определить 
способы перехода компании на новый уровень развития на 
основе стратегического выбора. Институциональный подход 
позволяет сформировать круг участников рынка, необходи-
мых для реализации целей инновационного развития [Роб-
бинс, 1993].

Теория организации промышленности, которая наиболее 
полно представлена в работе Ж. Тироля [Tirole, 1996], рас-
сматривает три важнейших направления: саму компанию, 
условия ее конкуренции и взаимоотношения с государством.

Следует отметить работу Доржиевой Э.  Л., наиболее си-
стемно описывающую проблемные области развития инно-
вационной активности предприятия [Доржиева, 2014].

Для выбора инструментов функционирования механизма 
реализации модели инновационного развития промышлен-
ного предприятия нами использована корпоративная те-
ория управления [Уильямсон, 1996; Менш, 2012; Aghion et 
al., 2002; Freeman, 2002; Hamel, 2008], кластерная модель 
[Шумпетер, 1982], институциональная теория [Роббинс, 1993; 
Уильямсон, 1996], модель открытых инноваций и технологи-
ческого предпринимательства [Чесбро, 2007; Perez, 2013; 
Perez, 2015]. Выбор инструментария осуществлен методом 
логического выбора для современных условий и в стратеги-
ческом аспекте.

Исследования
Инновационная активность предприятий находится под 

воздействием, зависит и / или определяется множеством 
факторов, которые, концептуально, можно разделить на две 
группы:

1) факторы внешней среды, такие как институциональная 
среда и государственная политика, отраслевой технологиче-
ский уровень, уровень конкуренции.

2) факторы внутренней среды предприятий, под которы-
ми мы понимаем ресурсное и компетентностное обеспече-
ние инновационной активности.

Полный цикл управления современным предприятием 
содержит конкретные этапы, которые характерны для орга-
низации любого вида деятельности, организационно-право-
вой формы и вида собственности. Но вместе с тем, приме-
нительно к инновационным компаниям, мы не согласны с Ф. 
Тейлором, отмечавшим преимущество хорошей организации 
работ в условиях устаревших технологий перед недостат-
ками организации производства в условиях модернизации. 
Наша позиция обосновывается важностью участия этих 
предприятий в инновационных процессах, а, следовательно, 
в условиях технических и др. изменений. 

Для современного промышленного предприятия зача-
стую характерен полный цикл инновационного процесса, 
который обозначен еще Й. Шумпетером: исследования и 
разработки, проектирование, производство, маркетинг, сбыт, 
обслуживание [Шумпетер, 1982]. Учитывая существующую 

позицию, согласно которой инновация имеет, в большей 
степени, экономическое содержание, под которым понима-
ется не только технические изменения, но и организацион-
но-управленческие на всех уровнях управления и в рамках 
отдельных функций предприятия [Друкер, 1992], полагаем 
целесообразным говорить о необходимости и технологи-
ческого, и организационного обновления предприятий в 
процессе их инновационного развития. Это, в свою очередь, 
предполагает и его ресурсное обновление.

Следовательно, для промышленного предприятия акту-
альным и целесообразным является выбор инновационной 
стратегии развития. При этом под инновационной стратегией 
мы понимаем формирование такой модели развития, в рам-
ках которой создаются новые ценности для всех участников 
рынка, а также конкурентные преимущества и эффектив-
ность для самого предприятия [Hamel, 2008].

Инновационными стратегиями для предприятий могут 
быть бизнес-модели, ориентированные на: создание новых 
продуктов, технологий и услуг; развитие НИОКР и производ-
ства; развитие организационных структур; использование 
новых видов ресурсов и новых методов использования тра-
диционных.

В настоящее время отечественными и зарубежными ис-
следователями предлагаются различные варианты выбора 
инновационной стратегии, которые укрупненно можно обо-
значить:

1) технологический прорыв на основе собственных ради-
кальных инноваций;

2) технологическое заимствование.
По поводу выбора варианта стратегии существуют раз-

личные мнения. Так, есть мнение, что для российской эконо-
мики будет предпочтителен второй вариант, т. е. заимствова-
ние и доработка в соответствии со специфическими услови-
ями существующих технологий и одновременно работа по 
созданию условий для создания и коммерциализации новых 
продуктов [Полтерович, 2008]. Обосновывая такой вариант, 
Полтерович В. М. пишет о «ловушке недоразвитости», которая 
мешает инновациям стать источником развития, так как уста-
ревшее производство не имеет потенциала формирования 
спроса на инновации, что приводит к подавлению их пред-
ложения. Такая ситуация приводит, в свою очередь, к замед-
лению роста спроса, что и приводит к замкнутому кругу, т. е. 
ловушке.

С другой стороны, ряд авторов (С. Ю. Глазьев, Г. Г. Фетисов, 
Б. Н. Кузык, Ю. В. Яковец и др.) напротив предлагают придер-
живаться стратегии технологического прорыва [Глазьев, Фе-
тисов, 2012; Кузык, Яковец, 2005], что требует значительного 
подъема инвестиционной активности. Так, по мнению Л.  И. 
Абалкина, для успешной модернизации российской эконо-
мики инвестиции в ее развитие ежегодно должны расти тем-
пами 18 % в течение 15 лет [Абалкин, 2006]. По экспертным 
оценкам, для расширенного воспроизводства основного ка-
питала, объем инвестиций в производство и в НИОКР необ-
ходимо увеличивать многократно [Глазьев, 2012].
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В условиях современной экономики и государственной 
политики у большинства предприятий в России имеются 
ограничения к реализации как радикальной, так и замещаю-
щей инновационной стратегии.

С одной стороны, целесообразен первый вариант (ради-
кальная стратегия), поскольку второй вариант (замещающая 
стратегия) предполагает использование зарубежных техно-
логий, что в современных условиях ограничено к примене-
нию в предметной области. С другой стороны, существующей 
инвестиционной активности в отраслевые проекты недоста-
точно для осуществления технологических порывов.

В этих условиях, необходимы организационные измене-
ния в функционировании и взаимодействии предприятий в 
промышленности. В качестве вариантов таких изменений мы 
рассматриваем изменения существующей модели организа-
ции деятельности промышленных предприятий и их взаимо-
действия между собой и / или переход на новые модели по 
вариантам − корпорация, кластер, государственно-частное 
партнерство (ГЧП), технологическая платформа, свободная 
экономическая зона.

Главной целью создания корпорации выступает повы-
шение эффективности, а значит и конкурентоспособности. 
Это достигается за счет различных типов синергии, в т. ч. и 
от интеграции ресурсов на проведение исследований и раз-
работок и коммерциализацию их результатов. О. Уильямсон 
описывает корпорацию как результат ряда организационных 
изменений, целью которых является минимизация издержек 
(в первую очередь трансакционных) [Perez, 2013]. Если со-
вместная разработка и / или передача результатов НИОКР на 
условиях договоренности договориться невозможна и / или 
влечет дополнительные издержки (т. е. кластерная структура 
неэффективна), то тогда создание корпоративной структуры 
более привлекательно, чем рыночной.

Й. Шумпетер считает, что для внедрения технологических 
инноваций целесообразна именно корпоративная структура 
[Шумпетер, 1982], поскольку интеграция капиталов высту-
пает основой финансирования радикальных инноваций, что 
зачастую недоступно или труднодоступно для малых и сред-
них предприятий. Кроме того, есть позиция, согласно которой 
высокая инновационная активность характерна в большей 
степени для крупных корпораций, имеющих на рынке неко-
торую свободу от конкурентных сил рынка, в отличие от ма-
лых и средних предприятий, функционирующих в условиях 
жесткой конкуренции, давлении со стороны крупных компа-
ний [Aghion et al., 2002].

В отдельных исследованиях обосновывается неоднознач-
ность эффективности корпоративных форм для обеспечения 
необходимого уровня инновационной активности [Шумпе-
тер, 1982]. Например, имеются исследования, обосновыва-
ющие обратную зависимость между конкуренцией и инно-
вациями. Сначала рост конкуренции стимулирует инноваци-
онную активность, а, затем, начиная с некоторого уровня, ее 
воздействие ослабевает и становится обратным. Если конку-

ренция невысокая, то у корпорации недостаточно стимулов 
для увеличения инновационной активности, а при высокой 
конкуренции корпорации ограничены в ресурсах из-за жест-
кого ценового противостояния. 

У неравномерности инновационной активности корпора-
ций существуют различные объяснения. Так, Г. Менш объясня-
ет ее особенностями функционирования рынка и полагает, 
что предприятия начинают активную исследовательскую дея-
тельность и повышать инновационную активность в периоды 
спада, когда инвестиции в текущие проекты становятся неэ-
ффективными [Менш, 2002]. 

С другой стороны, К. Фримен, полагает, что в периоды спа-
да инновационная активность компаний снижается, посколь-
ку для этого недостаточно ресурсов. По К. Фримену корпора-
ция повышает инновационную активность в периоды роста, 
в условиях расширения рынка и потенциала развития и эф-
фективности, т. е. в определенные периоды экономических 
циклов [Hamel, 2008]. 

А. Кляйнкнехт отмечает, что инновационная деятельность 
обладает повышенными рисками, поэтому во время спадов 
стратегия роста сменяется стратегией эффективного сжатия 
в условиях минимизации потерь [Менш, 2002].

В период создания Й. Шумпетером своей теории разви-
тия, технологические и продуктовые инновации были ре-
зультатом преимущественно собственных исследования кор-
пораций, с использованием их ресурсов и базы. Со временем 
роль университетских исследований, технопарков, малых 
инновационных и венчурных фирм стала возрастать. Сегодня 
крупные корпорации, имеющие собственные ресурсы и базу 
исследований и разработок, активно используют внешние 
ресурсы: университетов и научно-исследовательских ин-
ститутов и центров, инкубаторов и технополисов и т. д., что 
представляет собой уже систему Это подтверждает важность 
и эффективность создания и / или развития национальной 
инновационной системы (НИС) – сети институтов, деятель-
ность и взаимодействие которых обеспечивает условия и / 
или способствует повышению инновационной активности, 
проведению исследований и разработок, а также их коммер-
циализацию [Hamel, 2008]. Следует отметить, что эффектив-
ная инновационная система в России находится в процессе 
формирования.

Параллельно перечисленным исследованиям, развивает-
ся и кластерная теория, в которой обосновывается эффек-
тивность кластерной формы организации и взаимодействия 
участников рынка для повышения инновационной активно-
сти. При этом, кластер рассматривается не как устойчивая и 
жесткая структура (что преобладает в России), а как гибкая и 
подвижная форма контрактных отношений между участни-
ками, заинтересованными в ее использовании и преимуще-
ствах. Именно такая форма в большей степени подходит для 
развития государственно-частного партнерства (ГЧП).

В качестве дальнейшего развития корпоративной и кла-
стерной форм организации для обеспечения роста инно-
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вационной активности можно рассматривать концепцию 
«открытых инноваций». Один из идеологов концепции от-
крытых инноваций, Г. Чесбро считает, что в условиях высо-
кой конкуренции проводить исследования и разработки, и 
их коммерциализацию внутри корпорации неэффективно, 
поскольку это ограничено как уровнем ресурсного, так и 
интеллектуального капиталов самой корпорации [Чесбро, 
2007]. Научно-технический прогресс в современных усло-
виях требует непрерывных инноваций, которые зачастую 
выходят за рамки отдельной корпорации и / или недоступ-
ных ее в силу ресурсной ограниченности. Концепция от-
крытых инноваций заключается в организации партнерств, 
альянсов и др. рыночных структур, в т. ч. и кластеров, по-
зволяющих объединить внутренние ресурсы компаний с 
внешними ресурсами других участников таких объедине-
ний, причем как на постоянной, так и на временной основе. 
Концепция открытых инноваций предполагает, что корпо-
рация привлекает знания и технологии других организаций 
и адаптирует их, тем самым снижет собственные затраты 
на исследования и разработки, находится всегда в тренде 
технологически изменений, что способствует повышению 
инновационной активности, в целом, и ее эффективности, 
в частности [Там же]. Теория открытых инноваций имеет 
высокий потенциал на глобальном рынке, позволяя компа-
ниям сокращать издержки на исследования и разработки, 
ускорять коммерциализацию. 

Судя по низкой инновационной активности и конкурен-
тоспособности (глобальной), корпоративная форма в суще-
ствующем виде для инновационного развития предприятий 
неэффективна. 

С другой стороны, применение концепции открытых 
инноваций корпорациями в России на современном эта-
пе ограничено рядом проблем, одной из которых является 
низкий уровень информационной открытости. Вместе с тем, 
в мировой практике это считается наиболее перспективным 
направлением. В рамках этой концепции возможно исполь-

зование таких инструментов, как технологические платфор-
мы, особые экономические зоны и др. Мы согласны с этим, 
считая это стратегически верным. Но вместе с этим полагаем, 
что в современных условиях эффективной инновационной 
стратегией будет стратегия на основе бизнес-модели гибкого 
взаимодействия предприятий, государства, науки и образо-
вания по типу модели тройной спирали Г. Ицковича [Друкер, 
1992]. При этом, в отличие от оригинала модели, в которой 
предполагается ведущая роль науке и образованию, мы по-
лагаем необходимость соблюдения принципов сбалансиро-
ванности и равенства интересов всех участников на основе 
их гармонизации. Это приводит к обоснованию целесоо-
бразности модели ГЧП, которая изначально строится по этим 
принципам.

При этом мы полагаем реализацию модели ГЧП в про-
ектной форме, что предполагает объектом ГЧП – проект, а 
состав участников определяется на компетентностной для 
этого проекта основе. Преимуществом такой модели явля-
ется расширение источников ресурсной базы функциони-
рования предприятий, интеграция предприятий по целям и 
содержанию проектов независимо от формы собственности, 
возможность реализации полного инновационного цикла в 
рамках отдельных проектов и решение др. связанных задач. 

В рамках модели тройной спирали предполагается выбор 
варианта ее реализации: экзогенная, эндогенная или гибрид-
ная модели. Мы полагаем, что для наукоемкого предприятия 
целесообразно использование эндогенной модели создания 
научных парков с привлечением филиалов крупных ком-
паний; создание на базе университетов исследовательских 
групп «многоцелевого знания», в которых тесно работают те-
оретики и практики, генерируются изобретения, появляются 
спин-офф компании и новые продукты, происходит процесс 
генерирования новых знаний. 

Концептуально, предлагаемая модель взаимодействия 
наукоемкого предприятия, образовательного учреждения и 
государства представлена на рисунке.

Рис. 1.  Модель ГЧП проекта импортозамещения в промышленности
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Результаты и обсуждение
Создание благоприятных условий для роста инновацион-

ной активности является необходимым условием для фор-
мирования механизма реализации модели инновационного 
развития промышленного предприятия. Для этого нами рас-
смотрены варианты инновационной стратегии и инструмен-
ты их реализации в виде моделей организационно-техниче-
ского функционирования и взаимодействий предприятий: 
корпорация, кластер, технологическая платформа, свободная 
экономическая зона, технологическая платформа и ГЧП. Мы 
полагаем, что в современных условиях функционирования, 
корпоративный сектор изначально не ориентирован на ин-
новации, риски вложений в инновационные проекты объек-

тивно велики. Кластерная модель в российской экономике 
реализуется в формальном виде и не дает требуемых эффек-
тов. На этом основании в качестве механизма реализации мо-
дели инновационного развития целесообразна инновацион-
ная стратегия, в основе которой лежит инструментарий ГЧП. 
В отличие реализуемых вариантов ГЧП, нами предлагается 
модель проектного типа, в рамках которого и осуществляется 
взаимодействие всех участников до конца реализации про-
екта. Такие инструменты как технологические платформы и 
ОЭЗ перспективны в стратегическом аспекте, могут выступать 
в качестве условий повышения привлекательности проектов. 

Публикация подготовлена при поддержке Программы 
РУДН «5-100».
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resource limitations is studied by us with the utilization of the theory of entrepreneurship, technology, strategy 
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PPP, technological platforms, and special economic zones are the tools of the mechanism we study. The purpose 
of this research study is to find the most topical and efficient tool. 
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МЕТОДИКИ ВЫЯВЛЕНИЯ И УСИЛЕНИЯ ЕЁ КОМПЕТЕНЦИЙ

Аннотация. Актуальность исследуемой проблемы обусловлена спадом продаж торговых компаний в 
условиях стагнирующего рынка и усиления конкуренции. В связи с этим, данная статья направлена на создание 
стратегии развития торговой компании, через выявление её компетенций и формирование уникального 
торгового предложения для клиентов. Ведущим подходом к исследованию данной проблемы является 
концепция ключевых компетенций, позволяющая выявить приоритетные направления сосредоточения 
основных усилий компании для сохранения клиентской базы, с перспективой усиления ее присутствия на 
рынке. В работе показана взаимосвязь компетенций и потребительских ценностей, определено влияние 
компетенций на стратегию компании. Разработана методика формирования и развития целевых компетенций 
торговой компании, и на ее основе  предложена конкурентная стратегия развития компании.

Материалы статьи могут представлять интерес для широкого круга читателей, так как основные положения 
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Введение
В настоящей работе осуществляется поиск выхода из кри-

зисной ситуации для торговой B2B компании промышлен-
ного сектора. Компания, с условным названием «Полимер», 
с момента основания, и до 2016 г. являлась эксклюзивным 
дистрибьютором крупного химического комбината, относи-
тельно части его продукции. Для компании это был основной 
поставщик. С 2016 года руководство химического комбината 
приняло решение  о реализации всех производимых товаров 
через собственный отдел сбыта. Компания «Полимер» лиши-
лась статуса дилера, и особых условий работы. В связи с тем, 
что комбинат стал заключать прямые договора с клиентами 
«Полимер» компания испытывает сокращение объема реа-
лизации и клиентского портфеля. В этих условиях компания 
«Полимер» остро нуждается в разработке стратегии выжива-
ния на рынке, расстановке приоритетов в работе.

Поскольку компания «Полимер» является торговой ком-
панией, ее ценность для клиентов (перерабатывающих пред-
приятий) это предоставляемые услуги по передаче к ним хи-
мического сырья надлежащего качества от завода-произво-
дителя, включающие услуги по хранению, транспортировке и 

финансированию. Так как власть поставщика кардинальным 
образом сказалась на положении компании, необходим по-
иск новых ресурсов и компетенций. В этом случае, наиболее 
конкурентоспособными компетенциями для компании будут 
являться способность к изменчивости, гибкости и адаптации 
[Данилина, 2017. C. 41].

В этой связи, главным направлением в развитии компа-
нии становится использование системы управления компе-
тенциями организации, и построение стратегии на основе 
выявленных компетенций.

Методологическая основа
Анализ научных работ по теме исследования показал, что 

основной акцент авторов делается на ключевые компетен-
ции компании, но нахождение компетенций это не итоговая 
задача, а почва для того, чтобы найденные компетенции от-
разить на благо бизнеса. Для этого найденные компетенции 
нужно оформить в предложение для клиентов и внести в 
стратегию компании. 

Основоположниками концепции ключевых компетенций 
были Г. Хэмел и К. К. Прахалад, с этой концепцией тесно свя-
зана теория базовой функциональности, смысл которой за-
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ключается в фокусировании не на самом продукте, а на том, 
какие ценности или выгоды доставляют потребителям суще-
ствующие продукты и услуги. Основной методологической 
проблемой исследований остается проблема идентификации 
ключевых компетенций [Маркова, 2014. С. 30].

Ключевая компетенция, совокупность знаний и умений, 
системы навыков и технологий, должна представлять цен-
ность для клиента, может оцениваться как ресурс, позволяю-
щий выиграть конкурентную борьбу. Ключевая компетенция, 
это компетенция высшего уровня, участвующая в создании 
наибольшей потребительской стоимости, являющейся кол-
лективным знанием, позволяющим организовывать и управ-
лять использованием других компетенций и способностей 
[Самогородская, Прытков, 2012. C. 117].

Определение ключевых компетенций компании помогает 
понять потенциал ее развития и создает основу для активно-
го управления самыми ценными ресурсами компании.

Ценность, уникальность товара или услуги для клиента 
создается в результате совместных усилий, через систему 
работы продавца с покупателями. Концепция совместного 
создания ценности сливает воедино роли продавца и по-
требителя. Потребители являются частью компетенций, они 
совместно создают и совместно извлекают ценность. Важно 
не столько описать компетенцию, сколько четко сформули-
ровать индикаторы, показывающие, как каждая компетенция 
реализуется и развивается. Развитие партнерства открывает 
перед компанией доступ к внешним компетенциям и увели-
чения масштабов деятельности [Прахалад, Рамасвами, 2006. 
С. 196].

Ключевые компетенции – основа современного органи-
зационного проектирования. Ключевые компетенции лежат 
на пересечении внутренних условий деятельности компании 
и предпочтений клиентов [Мерзликина, 2016. С. 54].

Компании следует сфокусироваться на том, что она умеет 
делать лучше всего, развивать перспективные способности 
для получения дополнительных конкурентных преимуществ 
в будущем [Филиппи, Попович, 2012. С. 120].

Концепция компетенций тесно связана с идеями бенчмар-
кинга и такой экономической категорией, как конкурентные 
преимущества, так как в процессе исследования необходимо 
осуществлять сравнение товаров и услуг своей компании с 
предложением конкурентов.

Конкурентное преимущество становится долгосрочным, 
если оно основано на устойчивом уникальном сочетании ре-
сурсов и компетенций по их использованию, присущих кон-
кретной компании [Пирс Д., Робинсон Р., 2013].

Развитие компетенций компании влечет увеличение до-
бавочной потребительской стоимости, следовательно, слу-
жит основанием для получения устойчивого конкурентного 
преимущества. Конкурентные преимущества компании могут 
быть оценены только относительно конкурентов. Компетен-
ции компании включают и конкурентные преимущества и 
способ их использования для достижения целей. Наличие 

отличительных компетенций у компании определяет ее стра-
тегическую конкурентоспособность. Компетенции ориенти-
рованные на продукт компании (товары и услуги), позволяют 
создавать дополнительную потребительскую ценность [Пи-
рогова, Плотников, 2017. C. 50].

Проведя анализ научных работ по рассматриваемой 
тематике можно сделать вывод, что авторы разрабатыва-
ют методики формирования и развития ключевых компе-
тенций для преобразования их в продукты и услуги, об-
ладающие ценностью для потребителя, в данной работе 
направление исследований предложено изменить на 
противоположное – на основе атрибутов, характеристик 
товаров и услуг, представляющих ценность для клиента 
сформировать основные, целевые компетенции компа-
нии, разработать методику их непрерывного уточнения и 
совершенствования, которая послужит основой для стра-
тегии развития компании.

Результаты исследования 
В настоящее время, клиентам нужно, чтобы им не просто 

поставили товар или услугу, а помогли решить проблемы их 
бизнеса оптимальным способом. Возникает необходимость в 
создании эффективной системы взаимодействия с ключевы-
ми партнерами организации.

Нужно начать воспринимать компанию как сочетание 
ключевых, базисных компетенций, т. е. навыков, умений и 
технологий, в этом случае раскрывается целый спектр новых 
потенциальных возможностей.

Для этого, на первом этапе исследования необходимо 
проанализировать деятельность компании по следующим 
аспектам:

• качество товаров и услуг;
• разумная ценовая стратегия;
• финансирование продвижения товара, как доказа-

тельство партнерских отношений;
• сервисная поддержка после совершения сделки;
• нацеленность на долгосрочные отношения, глубокое 

понимание и видение основной деятельности клиен-
тов;

• ориентирование на рынке, информационная инфра-
структура;

• соблюдение баланса между административно-кон-
тролирующими действиями и финансовой безопас-
ностью компании;

• этика, честность, гибкость и право выбора в работе с 
клиентом;

• последовательное предоставление клиентам боль-
шего, чем они ожидают;

• адаптация продуктов и услуг к требованиям клиентов
• работа с клиентами для решения их проблем и по-

следующее управление реализацией найденных ре-
шений;

• обучение и подготовка кадров компании.
Ориентирование на потребителя означает определение 
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свойств товаров и, или характеристик услуг представляющих 
наибольшую ценность для покупателей, и подготовку пред-
ложения, которое превзойдет их ожидания потребителей.

В рамках данной работы было целесообразно сосре-
доточиться на выявлении наиболее не удовлетворенных 

ожиданий покупателей, представляющих для них значимую 
ценность, а также важных для клиентов характеристиках то-
варов и услуг, представленных в таблице 1, составленной на 
основе данных опроса клиентов.

Таблица 1. Ранжированный список потребительских ценностей, 
основных свойств товаров и услуг компании

Наиболее важные характеристики 
товара и услуг

Потребительские ценности

Ожидаемое 
клиентом значение 

характеристики товара 
или услуги

(Вес характеристики с 
позиции клиента)

(1−10 баллов)

Ожидаемый клиентом 
уровень ценности

Оценка клиентами товаров и 
услуг «Полимер»

Балл Ценность

Качество товара в сравнении с 
аналогами.
Соотношение цена-качество

9 81 8 72

Условия оплаты:
предоставление рассрочки 9 81 7 63

Условия поставки: наличие на складе, 
оперативность, бесперебойность 
поставки

8 64 9 81

Ассортимент марок товара 7 49 7 49

Личные контакты, учет пожеланий 
клиентов, индивидуальный подход 7 49 6 42

Итого: 324 307
Источник: составлено авторами

Из таблицы 1 видно, что суммарная оценка клиентами 
ценности характеристик товаров и услуг компании «Поли-
мер» уступает суммарной оценке ожидаемого клиентом цен-
ности товаров и услуг, следовательно, компании «Полимер» 
необходимо повысить ценность в глазах клиента товаров 
и услуг, не просто до уровня, запрашиваемого клиентами, а 
значительно превысить его.

Определение фактического состояния компетенций ком-
пании происходит на основе их экспертных оценок с позиции 
продвижения товаров и услуг. Результатом будет формирова-
ние системы ключевых показателей и возможность перехода 
к поиску новых компетенций.

Результаты найденных наиболее важных для клиентов 
характеристик товаров и услуг, сопутствующих реализации 
товаров, позволяют сформулировать необходимые для ком-
пании «Полимер» компетенции, приведенные в таблице 2.

Таблица 2. Компетенции компании «Полимер» на 
основе потребительских ценностей клиентов
Наиболее важные 

характеристики
товара и услуг для 

клиентов

№№ Основные (целевые) 
компетенции

Качество товара в 
сравнении с аналогами
Соотношение цена-
качество

1 Лидеры отрасли по 
критерию цена-качество

Наиболее важные 
характеристики

товара и услуг для 
клиентов

№№ Основные (целевые) 
компетенции

Ассортимент марок 
товара 2 Комплексное 

обслуживание
Условия поставки:  
наличие на складе, 
оперативность 
поставки, 
бесперебойность

3 «Умная» логистика

Условия оплаты: 
предоставление 
рассрочки

4 Гибкое финансирование

Личные контакты, учет 
пожеланий клиента, 
индивидуальный 
подход

5 Технологический 
консалтинг

6 Система поощрений для 
клиентов

Источник: составлено авторами
Одной из задач исследования является выявление мо-

мента пересечения предпочтений клиента и условий дея-
тельности анализируемой компании, определение того, ка-
кие компетенции привлекут клиентов в наибольшей степени. 
В качестве выявления таких компетенций были использова-
ны опрос покупателей, многофакторный сравнительный ана-
лиз, результаты приведены в таблице 3.
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Таблица 3. Оценка компетенций по критериям Хэмела-Прахалада по пятибалльной шкале

Критерии оценки компетенций
Номер компетенции

1 2 3 4 5 6

Ценность для потребителей 5 3 4 5 3 3

Уникальность 3 3 3 3 3 3

Универсальность (основа для развития) 5 5 5 5 4 5

Долговечность (степень защиты от конкурентов) 4 4 4 4 4 3

Устойчивость 5 4 4 4 4 4

Итого: 22 19 20 21 18 18

Рейтинг компетенций: №1 №3 №2

Источник: составлено авторами
Итоги оценки компетенций позволяют выделить три основ-

ные компетенции, являющихся целевыми, а ключевой компе-
тенцией для рассматриваемой компании может быть умение 
по-новому комбинировать знания для предоставления новых 
и больших выгод клиентам (индивидуализация услуги).

Необходимо акцентировать внимание на динамической 
особенности компетенций, требующей постоянного контроля 
и периодической корректировки стратегических планов ор-
ганизации. Компетенции необходимо развивать, используя 
стратегические ресурсы [Чепелева, 2016. С. 174].

Реализуемые товары и предоставляемые услуги компани-
ей «Полимер» не являются уникальными, не занимают особого 
положения на рынке, поэтому компетенции не столько ключе-
вые, сколько основные или целевые, которые следует развить 
внутри организации. Также название целевые компетенции 
более полно отражает их рождение от ценностей и потребно-
стей клиентов, целевые компетенции закрывают определен-

ные цели поставленные клиентами для развития их бизнеса.
После выявления компетенций формируется система ос-

новных показателей, осуществляется поиск возможностей 
для  их углубления и сохранения [Штыркин, 2013].

Необходимо  выявить факторы, на основе которых сле-
дует осуществлять поиск новых возможностей для передачи 
компетенций компании на большее число клиентов (смеж-
ные отрасли), например, через развитие персонала, проведе-
ние всестороннего анализа организационной структуры под-
разделений, определение эффективности информационной 
и коммуникационной систем, оценки динамики клиентской 
базы и доли рынка, формирования долгосрочных и кратко-
срочных планов.

Для доведения выявленных компетенций до клиентов и 
лучшего понимания сотрудниками компании алгоритма ра-
боты по компетенциям авторами разработана следующая 
методика  (таблица 4).

Таблица 4. Основные компетенции компании, методика их передачи клиентам

№№ Компетенции В чем мы лучше 
конкурентов? Почему?

Выгоды для клиента

Фраза-связка: «Позволяет Вам, как 
нашему клиенту:»

1
Лидеры отрасли 
по критерию 
цена-качество

Предоставляем 
гарантию качества

Качество начинается с упаковки
Храним на складах класса А
Берем на себя все расходы по 
замене товара и оформлению 
сопутствующей документации, 
осуществляем выезд  
технических специалистов для 
разбора ситуации

Получить  качественный товар, а в 
случае нареканий  быть уверенным в 
оперативной замене
Экономия, за счет высокого качества 
товара, обуславливающего, снижение 
процента брака и веса изделий

2 Комплексное 
обслуживание

Предоставляем 
комплекс услуг 
Обучаем 
персонал, следим 
за его высокой 
квалификацией

Осуществляем контроль на всех 
этапах процесса взаимодействия 
покупателя и продавца
Клиент работает с персональным 
менеджером

Получить комплексную 
профессиональную поддержку, 
сэкономить время на решение вопросов 
по снабжению предприятия
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№№ Компетенции В чем мы лучше 
конкурентов? Почему?

Выгоды для клиента

Фраза-связка: «Позволяет Вам, как 
нашему клиенту:»

3 «Умная» 
логистика

Организуем 
доставку в любой 
регион
Осуществляем 
поступление 
материала  на 
предприятие 
клиента  в нужный 
ему день

Работаем с крупными 
транспортными компаниями
Располагаем несколькими 
складами в разных 
регионах. Бесперебойность и 
оперативность поставок
Резервирование товара на 
складе под клиента

Сократить запасы и тем самым снизить 
издержки, разморозить, высвободить, 
денежные средства фирмы

4 Гибкое 
финансирование

Предоставляем 
возможность 
клиенту оперативно 
менять условия 
оплаты

Клиент сам выбирает получить 
товар по минимальной цене при 
коротком финансировании, или 
отложить оплату, и за счет этого 
выгоднее для себя управлять 
денежными потоками
Организация склада ответ 
хранения на предприятии 
клиента позволяет 
расплачиваться за материал по 
мере потребления, что важно 
при производстве товаров 
сезонного и периодического 
спроса

Получить товар с рассрочкой платежа от 1 
до 90 дней
Перейти с условий рассрочки платежа 
на предоплату, или уменьшить срок 
рассрочки и получить скидку в цене

5 Технологический 
консалтинг

Оказываем 
консультации по 
подбору материалов 
и технологических 
режимов его 
переработки

Располагаем 
квалифицированным 
персоналом, с возможностью 
привлечения технических 
специалистов предприятий-
поставщиков, исследовательских 
лабораторий

Получить консультацию технолога
избежать ошибок  при выборе сырья и 
вспомогательных материалов
сократить процент брака
получать изделия максимально 
возможного качества

6
Система 
поощрений для 
клиентов

Всегда выполняем 
договоренности
Можем 
«заморозить» цену 
товара

Дорожим своим имиджем
Сохранить клиента для нас 
важнее сиюминутной выгоды

Получить скидку от цены при:
• регулярных закупках
• размещении всего объема заказа
• увеличении объема закупки

Источник: составлено авторами

В современных условиях продаж становится все сложнее 
вырабатывать свою стратегию, которая будет выделять пред-
лагаемые товары и услуги от схожих предложений, предло-
жить потребителю то, чего не предложили еще конкуренты.

Не удовлетворенные ожидания покупателей, представ-
ляющие для них значимую ценность, комплекс отличий то-
варов и сопутствующих услуг компании, важные и ценные 
с точки зрения потребителей, а также источники уникаль-
ности в каждом виде деятельности компании составляют 
основу для формирования уникального торгового предло-
жения как главного элемента стратегии клиентоориенти-
рованного позиционирования. Через уникальное торговое 
предложение (УТП) покупателю предлагается получение 
конкретной выгоды.

По результатам проведенного исследования можно сфор-
мулировать  уникальное торговое предложение для кли-
ентов компании, как «Стабильность поставок, уверенность 
в качестве товара и услуг, обеспечение будущего развития 
бизнеса», содержащее следующие преимущества работы с 
компанией  «Полимер»:

• наличие широкого марочного ассортимента, по опти-
мальным ценам;

• экономия, за счет высокого качества товара, обу-
славливающего, снижение процента брака и веса 
изделий;

• предоставление персонального менеджера и полное 
сопровождение всей цепочки снабжения сырьем 
компании;
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• сокращение расходов на хранение и перемещение 
сырье в виду перекладывания этих функций на по-
ставщика;

• широкие возможности по кредитованию, гибкое фи-
нансирование;

• нацеленность на долгосрочные, открытые и взаимо-
выгодные партнерские отношения, ориентированные 
на благо клиента.

В условиях, переживаемого компанией кризиса, УТП 
позволит осуществить позиционирование компании отно-
сительно конкурентов, оптимизировать цепочку создания 
ценностей в части повышения качества и значимости, предо-
ставляемых клиентам услуг.

Результатом анализа возможностей компании, ее ком-
петенций, представляющих  интерес для клиентов, является 

создание генерального плана – стратегии развития компа-
нии, приведенной в таблице 5, который показывает, какие 
возможности организации необходимо наращивать, и к 
каким приоритетам стремиться. Углубление компетенций 
включает в себя контроль за реализацией стратегических 
целей, углубление знаний и навыков, развитие процессов, 
организационных систем, которые станут барьерами, за-
щищающими от нападения и копирования конкурентами. 
Компетенция становится трудно копируемой конкурента-
ми за счет отличий в организационной культуре компании. 
Уникальность предложения компании может и должна за-
ключаться в том, что она закладывает свои компетенции в 
предлагаемые товары и услуги, обладающие ценностью для 
потребителей, в первую очередь за счет организационных 
способностей.

Таблица 5. Формирование стратегии развития компании на основе целевых компетенций

№№ Этапы/стадии
разработки стратегии План действий Результат

1
Анализ рынка и 
внутренних условий 
бизнеса

Создание специальной группы из ведущих 
сотрудников компании. Опрос покупателей 
для определения составляющих  свойств 
товаров и услуг, представляющих  для 
них ценность. Ранжирование по степени 
значимости

Выявление основных требований, предпочтений 
клиентов к товарам и услугам компании
Система ценностей клиентов

2

Инвентаризация 
имеющихся 
компетенций компании 
и их анализ

Ранжирование компетенций на основе 
метода экспертных оценок
Оценка их соответствия  потребностям и 
желаний клиентов

Опорная иерархия компетенций
Нахождение целевых компетенции 
Формирование системы показателей для 
развития каждой значимой компетенции

3 Поиск новых 
компетенций

Идентификация компетенций, необходимых 
для отраслевого лидирования. Поиск, 
развитие новых свойств товаров и услуг, 
навыков и способностей. Моделирование 
функциональности товаров и услуг

Создание «стратегической архитектуры» и 
«миграционных дорожек» – способов и путей 
осуществления новых возможностей

4
Построение стратегии 
развития на основе 
целевых компетенций

Постановка стратегических целей и 
формирование системы показателей
Совершенствование навыков персонала, 
организационных систем, финансовое 
обеспечение

Перевод стратегии развития на уровень 
операционной деятельности
Система управления компетенциями 
организации

5 Углубление 
компетенций

Усиление целевых компетенций с 
использованием внутреннего (кадры, 
материальная база т. п.) и внешнего  
(партнерства) потенциалов

Составление стратегического плана
Составление уникального торгового 
предложения для клиентов

6 Стратегическое 
управление Организация, мотивация контроль Корректировка видения, миссии, стратегических 

целей компании

Источник: составлено авторами

Обсуждения 
По результатам работы можно дать следующие рекомен-

дации по содержанию  конкурентной стратегии, сфокусиро-
ванной на клиенте:

• совершенствовать уровень обслуживания за счет 
введения новых или более качественных услуг, ин-
дивидуального обслуживания, повышающих уровень 

приверженности потребителей и затрудняющих их 
переход на товары конкурентов;

• удерживать цены и качество товаров на привлека-
тельном уровне; 

• оптимизировать затраты на хранение, доставку сырья;
• оперативно определять неудовлетворенные нужды 

потребителей, разработать, корректировать, реали-
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зовать соответствующее предложение;
• улучшать коммуникационные взаимодействия с кли-

ентами, разработать и внедрить систему учета и кон-
троля обращений клиентов

• разработать и внедрить систему показателей для 
определения эффективности работы сотрудников 
подразделений;

• определить кадровый резерв, разработать и внедрить 
систему обучения и мотивации персонала

• целесообразно сосредоточиться на стратегии рас-
ширения рыночного сегмента компании за счет 
стабилизации увеличения объемов продаж на  те-
кущих покупателей, привлечения клиентов конку-
рентов, т. е. роста продаж в  существующей целе-
вой группе.

• стратегия должна быть реализована через работы с 
каналами сбыта, за счет предоставления уникального 
торгового предложения.

Для воплощения разработанной стратегии в первую оче-
редь необходимо:

1. Создать рабочую группу по разработке и реализации 
стратегии. В нее должны войти представители (руко-
водители и специалисты) разных служб. Разработать 
и внедрить стандарты работы с клиентами.

2. Определить список мероприятий по реализации 
стратегии.

3. Составить план-график проведения мероприятий, 
распределив работы по соответствующим подразде-
лениям компании.

4. Разработать и внедрить рабочие инструкции; внести 
корректировки в должностные инструкции сотрудни-
ков.

5. Устранить несоответствие кадровых ресурсов, разра-
ботать регламенты проведения обучения.

6. Актуализировать материалы для менеджеров, не-
обходимые для переговоров и продвижения новой 
стратегии.

В качестве поддержки стратегии развития компании на 
основе целевых компетенций авторами предлагаются следу-
ющие элементы – проекты, указанные в таблице 6.

Таблица 6. Основные  элементы  поддержки  стратегии  развития  компании

№№ Название элемента Способы осуществления контроля

1 Внедрение регламента  
клиентоориентированной компании

Внедренный регламент. Целевые индикаторы.
Проведение периодических (не менее 1 раза в квартал) изменений в бизнес-
процессы компании, уточнение направлений развития компетенций компании и 
составление количественных индикаторов по каждому из этих направлений

2 Разработка и внедрение программы 
обучения персонала 

Проведение обучения персонала по развитию компетенций компании и  
продвижению УТП

3 Разработка и внедрение программы 
оптимизации бизнес процессов 

Программа оптимизации как детальный план перехода на новую модель бизнес-
процессов с описанием требуемых организационных и технологических изменений

4 Проведение тренингов с 
персоналом по частным задачам

Проведение регулярных (не менее 1 раза в квартал) мероприятий с персоналом 
компании по «обновлению» и «закреплению» частных задач коммуникаций 
применительно к конкретным компетенциям

5 Внедрение программы 
привлечение клиентов

Проведение периодического (не менее 1 раза в квартал) мониторинга рынка с целью 
уточнения клиентских сегментов, оценки их развития, прогнозируемой величины 
объемов продаж и конкурентной ситуации исходя из текущей рыночной конъюнктуры

6 Внедрение программы 
удовлетворенности клиентов

Проведение периодического (не менее 1 раза в квартал) опроса и анкетирования 
клиентов для уточнения их удовлетворенности и их потребностей

Источник: составлено авторами

Внедрение предложенной стратегии развития компании 
на основе целевых компетенций должно зафиксировать в 
сознании клиентов существующие конкурентные преиму-
щества, сформировать у клиентов приверженность работы с 
компанией, в связи с имеющимися значимыми отличиями в 
сервисе и стандартах работы, удовлетворяющих их потреб-
ности, последовательной оптимизацией бизнес-процесса 
продажи.

Заключение. Рассмотренный в статье механизм разра-
ботки и реализации стратегии развития компании через по-

иск основных, целевых компетенций, клиентоориентирован-
ность, поиск конкурентных преимуществ и отличий от конку-
рентов в реализуемых товарах и предоставляемых услугах, 
разработку уникального торгового предложения, защищает 
фирму от атак конкурентов, уменьшает заменяемость това-
ров, укрепляет позиции фирмы относительно поставщиков и 
товаров-заменителей, увеличивает рыночную силу компании. 
Данный подход может быть применен для широкого спектра 
компаний.
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CREATION OF A TRADING COMPANY DEVELOPMENT STRATEGY BASED ON THE 
METHODOLOGY OF IDENTIFYING AND STRENGTHENING ITS COMPETENCIES 

Abstract. The relevance of the problem is caused by the decline in sales of trading companies in the stagnant 
market and increasing competition. In this regard, this article is aimed at creating a strategy for the development 
of a trading company, through the identification of its competencies and the formation of a unique trade offer 
for customers. The leading approach to the study of this problem is the concept of core competencies, which 
allows to identify priority areas of focus of the company's main efforts to preserve the customer base, with the 
prospect of strengthening its presence in the market. The paper shows the relationship of competencies and 
consumer values, defined the impact of competencies on the company's strategy. The methodology of formation 
and development of target competencies of the trading company is developed, and on its basis the client-oriented 
strategy of development of the company is offered.

The materials of the article may be of interest to a wide range of readers, as the main provisions and conclusions 
can be used in the development and adjustment of the strategy of organizations in the economic crisis. 
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Владимир Киселев1, Юлия Зуенкова2 

МОЖНО ЛИ ПОСТРОИТЬ РЕНТАБЕЛЬНЫЙ СЕРВИСНЫЙ БИЗНЕС НА РЫНКЕ 
ТЯЖЕЛОЙ МЕДИЦИНСКОЙ ТЕХНИКИ В СЕГМЕНТЕ B2G?

Аннотация. Востребованность данного исследования обусловлена интересом, проявленным к 
драматической ситуации, которая связана с рождением нового для России высокодоходного рынка. Она 
отражает складывающуюся в стране отраслевую практику постгарантийного технического обслуживания 
тяжелой медицинской техники, проблематику организации качественного и рентабельного для российского 
представительства иностранной компании-поставщика сервисного бизнеса в условиях законодательных 
и регуляторных пробелов, объективного дефицита квалифицированных специалистов и качества услуг, 
предоставляемых населению государственными медицинскими учреждениями. 

Актуальность материалов статьи обусловлена тем, что по ключевым вопросам природы этого нового 
рынка нет единства представления о формальных и неформальных правилах его функционирования.

Цель исследования заключается в выявлении базовых теоретических основ нарождающегося рынка 
тяжелой медицинской техники, оказывающих влияние на развитие этого реального инновационного сектора 
экономики. Исследовательский вопрос, обсуждаемый в статье, сформулирован так: «Можно ли построить 
рентабельный сервисный бизнес на рынке тяжелой медицинской техники (ТМТ) в сегменте B2G, обеспечив 
её качественное техническое обслуживание при отсутствии адекватной нормативной базы?».

Методы исследования заключаются в рассмотрении данного явления в конкретной проблемной ситуации 
в пространстве и взаимосвязи ключевых участников нарождающегося отраслевого рынка, в том числе, 
государственных и частных, отечественных и иностранных. В статье предложено и практически применено 
несколько авторских теоретических инструментов: продуктовая матрица, картоид суботрасли, расширенная 
матрица эталонных стратегий маркетинга.

Результатами исследования стало то, что в статье показано взаимное влияние стейкхолдеров нового 
отраслевого рынка цифровых медицинских технологий, на возможные направления развития сферы услуг и 
производства в реальном секторе российской экономики.

Практическая значимость статьи заключается в разработке практического инструмента для описания 
сложной экономической ситуации, для проведения процесса стратегирования, в приложении данного 
инструмента к реальной проблемной ситуации. 

Ключевые слова: дорожная карта, B2G, постгарантийное сервисное обслуживание, тяжелая медицинская 
техника, лучевая диагностика, рентгеновское оборудование, стратегирование. 
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Теоретическая часть
Про рентгеновские аппараты
Рентгеновские аппараты X-ray относятся к группе ме-

дицинского оборудования, для которых эксплуатацион-
ной документацией предусмотрено при их практическом 
использовании обязательное техническое обслуживание3 

3  Техническое обслуживание медицинской техники – комплекс регла-
ментированных нормативной и эксплуатационной документацией меро-
приятий и операций по поддержанию и восстановлению исправности и 

в гарантийный и послегарантийный период4. Это – непре-
ложное условие её безопасной эксплуатации и эффектив-

работоспособности медицинской техники при ее использовании по на-
значению, а также при хранении и транспортировании.
4  Периодичность технического обслуживания медицинской техники – 
установленный в эксплуатационной документации интервал времени 
или наработка между данным видом технического обслуживания и по-
следующим таким же видом.
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ного применения по назначению5. Не обеспеченная тех-
ническим обслуживанием или снятая с технического обслу-
живания медицинская техника, применению в медицинских 
целях не подлежит, поскольку может представлять серьезную 
опасность для пациента и медицинского персонала. 

Ответственность за обеспечение безопасной эксплуа-
тации медицинской техники несет её владелец (медицин-
ская организация (МО))6. Ремонтные работы любого вида 
выполняются по потребности для устранения возникаю-
щих неисправностей оборудования и восстановления их 
работоспособности. Состав и структура работ могут быть 
неодинаковыми даже для одного и того же вида обору-
дования. 

Продуктовая матрица
Анализ продуктивной деятельности любой организации, 

в том числе государственной и/или коммерческой, надо на-
чинать с описания видов этой деятельности, которые делят-
ся на основную, проектную (если есть) и обслуживающую 

5  1. Постановление Росгостехнадзора РФ № 91 «Правила устройства и 
безопасной эксплуатации сосудов, работающих под давлением» от 03 № 
ПБ 03-576-03 // Российская газета. 11.06.2003 г.; 2. Приказ Минэнерго РФ 
«Правила технической эксплуатации электроустановок потребителей» от 
13.01.2003 № 6 // III-я до 1000 В. 01.06. 2003 г.; 3. СанПиН «Гигиениче-
ские требования к устройству и эксплуатации рентгеновских кабинетов, 
аппаратов и проведению рентгенологических исследований» от 03 № 
2.6.1.1192-03 // 01.06. 2003 г.; 4. Постановление Главного государствен-
ного санитарного врача РФ «Об утверждении СанПиН 2.6.1.2891-11 «Тре-
бования радиационной безопасности при производстве, эксплуатации и 
выводе из эксплуатации (утилизации) медицинской техники, содержащей 
источники ионизирующего излучения» от 07.07.2011 N 91; 5. Метрология: 
термины и определения [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://
www.metrologie.ru/metrology-defin13.htm; 6.ОСТ 42-21-9-80 «Система 
технического обслуживания и ремонта медицинской техники. Основные 
положения» [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://phtiziatr.ru/
documents/drugoe/?doc=1426.
6  Письмо Минздрава РФ от 27.10.2003 N 293- 22/233 «О введении 
в действие Методических рекомендаций «Техническое обслуживание 
медицинской техники» (вместе с «Методическим и рекомендациями утв. 
Минздравом РФ 24.09.2003, Минпромнауки РФ 10.10.2003).

(таблица 1) [Киселев, 2018, с. 40-41].  В рамках каждого 
вида7 происходит конкретизация реальной деятельности 
– это зоны её хозяйствования, среди которых можно и же-
лательно выделять стратегические зоны хозяйствования, на 
которых в первую очередь построена бизнес-модель орга-
низации.

Для каждой зоны хозяйствования существуют ЦА и/или 
ЦС, целевая аудитория или целевой сегмент, для которых 
осуществляется данная деятельность.

Для каждой зоны хозяйствования должен быть опреде-
лен продукт обмена (продажи) в рамках которого часть поку-
пается клиентом у продавца, а часть предоставляется клиенту 
продавцом условно бесплатно.

Часть продукта, которая покупается клиентом у продавца, 
делится на товар8, работу9, услугу10.

Часть продукта, которая предоставляется клиенту продав-
цом, условно бесплатно делится на сервисное гарантийное 
обслуживание (работа и услуга) и идеологему (идея даль-
нейшего и/или иного применения и потребления продукта 
покупателем).

Каждой зоной хозяйствования занимается, как минимум, 
одно подразделение организации, иногда оно обозначается 
как бизнес-единица. Отношения зон хозяйствования и биз-
нес-единиц могут быть одно-однозначными или много-одно-
значными.

7  Приказ Росстандарта «О принятии и введении в действие Общерос-
сийского классификатора видов экономической деятельности (ОКВЭД2) 
ОК 029-2014 (КДЕС Ред. 2) и Общероссийского классификатора продук-
ции по видам экономической деятельности (ОКПД2) ОК 034-2014 (КПЕС 
2008)» от 31.01.2014 № 14-ст // Российская газета. с изменениями и до-
полнениями в ред. от 01.09.2016.
8  Товар как материальный объект, выставленный продавцом на прода-
жу и имеющий гарантийный срок годности.
9  Работа – деятельность продавца, которая заканчивается предостав-
лением покупателю товара в виде материального объекта (товара), кото-
рый имеет гарантийный срок годности.
10  Услуга – деятельность продавца, которая не подразумевает предо-
ставление покупателю товара в виде материального объекта (товара).

Таблица 1. Продуктовая матрица объекта/субъекта исследования

Зоны 
хозяйствования 

(виды 
деятельности)

ЦА или ЦС

Продукт обмена (продажи)

Бизнес-
единицы

Покупается клиентом у продавца Предоставляется клиенту продавцом

Товар Работа Услуга

Сервисное 
(гарантийное) 

обслуживание по 
продукту

Идеологема

Работа Услуга 
Основная деятельность

? ? ? ? ? ? ? ?
? ? ? ? ? ? ? ?

… … … … … … … … …
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Зоны 
хозяйствования 

(виды 
деятельности)

ЦА или ЦС

Продукт обмена (продажи)

Бизнес-
единицы

Покупается клиентом у продавца Предоставляется клиенту продавцом

Товар Работа Услуга

Сервисное 
(гарантийное) 

обслуживание по 
продукту

Идеологема

Работа Услуга 
Проектная деятельность (если есть)

? ? ? ? ? ? ? ?
? ? ? ? ? ? ? ?

… … … … … … … … …
Обслуживающая деятельность 

? ? ? ? ? ? ? ?
? ? ? ? ? ? ? ?

… … … … … … … … …
Источник: составлено авторами, Киселев В. Д.

Картоид суботрасли
Неметрическая карта, в которой не важны расстояния, но 

важны имеющиеся ключевые связи, в экономической гео-
графии называется картоидом [Киселев, 2018, с. 28-31]. На 
рисунке 1 представлен картоид эталонной суботрасли, где 
внутреннюю среду обозначает исследуемая организация, а 
внешнюю среду – все её континуальные контрагенты: мате-
ринская(ие) компания(ии) и атсорсинговая(ые) или дочерня-
я(ие) компания(ии); поставщики и потребители; конкуренты 
и субституты; партнеры и стратегические партнеры; разного 
рода посредники. Контрагенты могут относиться к разным ти-
пам рынков, например, B2C, B2B, B2G. Синергетические, для 

исследуемой организации, продуктовые ресурсные обмены 
составляют суть любой продуктивной деятельности и опре-
деляют право организации на дальнейшее существование и 
присутствие на любом отраслевом рынке.

Картоид суботрасли удобен для формализации реально 
существующих в ней проблем (противоречий) между контр-
агентами, например, потребитель хочет получить продукт 
сейчас и немедленно, а оплату потом и как можно позже; по-
ставщик хочет оплату сейчас, а поставку потом и как можно 
позже. Для каждой пары контрагентов существуют эталонные 
давно и широко известные наборы таких проблем, которых, 
кстати, не так уж и много, порядка нескольких десятков.

Рис. 1. Картоид эталонной суботрасли
Источник: составлено авторами, Киселев В. Д.

Эталонные стратегии маркетинга
В таблице 2 представлена расширенная матрица эта-

лонных стратегий маркетинга, которая представляет из 
себя перемножение двух векторов: участников суботрас-
ли (см. рисунок 1) и их типовых стратегий экономического 
поведения [Киселев, 2018, с. 31-32]. 

Пересечение столбца и строки задает конкретную эталон-
ную стратегию маркетинга, например, создание нового про-
дукта (СНП), развитие (существующего) продукта (РСП).

Широко применяются, например, у Ф. Котлера, эталонные 
маркетинговые стратегии, горизонтальная диверсификация 
(ГоД), концентрическая диверсификация (КД), конгломера-
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тивная диверсификация (КоД), развития (Раз), захват (Зах), 
сокращения (Сок), отторжения (Отт), интеграция (Инт): пря-
мая; обратная; совместное предприятие; горизонтальная 
интеграция (ГоИ), стратегия операционного совершенства 
(СОС); наступательные (Нас); оборонительные (Обо). Как сви-
детельствует таблица 2, эталонных стратегий маркетинга не 

13 (по Ф. Котлеру, эти клеточки залиты серым цветом), а не 
менее 110. Такая системная и структурированная матрица 
эталонных стратегий маркетинга по сути составляет конти-
нуум и позволяет маркетологу целостно охватить таким ин-
струментом «всю поляну» возможных стратегий.

Таблица 2. Эталонные стратегии маркетинга
Типовые стратегии экономического поведения
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Своего продукта СНП РСП ГоД КД КоД - - - - - -

Рынка 
потребителей - Раз - - Зах - - Сок Отт - -

Поставщика - Инт - - - - - - - - -

Партнера - Инт - - - - - - - - -

Стратегического 
партнера - Инт - - - - - - - - -

Посредника - Инт - - - - - - - - -

Конкурента - ГоИ - СОС Нас - - - Обо - -

Субститута - - - - - - - - - - -

Материнской 
организации - - - - - - - - - - -

Дочерней 
организации - - - - - - - - - - -

Источник: составлено авторами, Киселев В. Д.

Внутренняя среда объекта/субъекта исследования
Иванов, руководитель российского представительства 

американской компании X-ray1. В его обязанности входит по-
строение рентабельного бизнеса, в том числе и сервисного, 
который обслуживает тяжелую медицинскую технику, произ-
веденную X-ray в США. Задача эта довольно сложная.

Представительство десять лет успешно работает на рос-
сийском отраслевом рынке (см. таблицу 3), реализуя через 
сеть дистрибьюторов свое диагностическое рентгеновское 
оборудование для лучевой диагностики – рентгеновские ап-
параты. А также оно продает запасные части для ремонта вы-
шедших из строя своих рентгеновский аппаратов (т. е. парка 
медицинской техники X-ray2) силами своих авторизованных 

1  Образы компании-производителя ТМТ X-ray и её контрагентов – со-
бирательные.
2  Специализированные сервисные предприятия (сервисные провайдеры, 

и обученных сервисных провайдеров, которые предоставля-
ют медицинским организациям сервисные услуги (обслужи-
вание), осуществляя полный комплекс работ: 

• периодическое техническое обслуживание аппара-
тов X-ray; 

• проведение регулярного контроля технического со-
стояния и эксплуатационных параметров оборудо-
вания, произведенного компанией-производителем 
X-ray; 

• осуществляют текущий ремонт, используя оригиналь-
ные запасные части компании-производителя X-ray.

СП) в соответствии с Положением о лицензировании могут осуществлять сер-
вис медицинской техники, имеют право на обслуживание, которое получено 
СП у производителя. Данное требование позволяет сервисной организации 
получать от производителя или его уполномоченного представителя сервис-
ную документацию, запасные части и расходные материалы.

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


80

Вестник МИРБИС № 3 (15)’ 2018  

                                        

journal@mirbis.ru            

Можно ли построить рентабельный сервисный бизнес на рынке тяжелой медицинской техники в сегменте B2G?

http://journal-mirbis.ru/

Таблица 3. Продуктовая матрица представительства (объекта/субъекта исследования)

Зоны хозяй-
ствования 
(виды дея-
тельности)

ЦА или ЦС 

Продукт обмена (продажи)

Бизнес-
единицы

Покупается клиентом у продавца Предоставляется клиенту продавцом

Товар Работа Услуга
Сервисное (гарантийное) об-

служивание по продукту Идеологема
Работа Услуга 

Основная деятельность
1.  Продажа 

рентге-
новских 
аппаратов

Дистрибью-
торы (B2B)

Рентгенов-
ские аппа-

раты
- -

Замена 
неисправных 

блоков

Консультиро-
вание

Продолжать 
успешное со-
трудничество 
с представи-

тельством

Представи-
тельство

2.  Продажа 
запчастей

Сервисные 
провайдеры 

(B2B)

Запасные 
части -

Ежегодное 
сервисное 

обучение ($)

Замена 
неисправных 

блоков

Консультиро-
вание

Представи-
тельство

3.  Проведе-
ние обу-
чающих 
курсов

Сервисные 
провайдеры 

и их 
инженеров 

(B2B)

Сертификаты 
инженерам 

и сервисный 
договор на 

авторизацию 
компании

Обучение Раздаточные 
материалы

Консультиро-
вание

Представи-
тельство

Проектная деятельность

4.  Продажа 
запчастей 

Больницы 
бюджетной 

системы 
здравоохра-
нения (B2G)

Запасные 
части -

Маркетинг, продвижение, 
сопровождение

Продолжать 
успешное со-
трудничество 
с представи-

тельством

Представи-
тельство

5.  Пост-
гаран-
тийный 
ремонт

Больницы 
бюджетной 

системы 
здравоохра-
нения (B2G)

-

Сервисное обслуживание:
1.  Периодическое 

техобслуживание
2.  Контроль состояния1

3.  Текущий ремонт2

Вновь 
созданный 
сервисный 
отдел пред-
ставитель-

ства

1  Контроль технического состояния медицинской техники – проверка соответствия значений параметров и характеристик изделия меди-
цинской техники требованиям нормативной и эксплуатационной документации, выявление изношенных и поврежденных частей (деталей), 
проверка действия всех защитных устройств и блокировок, наличия и ведения эксплуатационной документации.
2  Текущий ремонт медицинской техники – неплановый ремонт, выполняемый без частичного или полного восстановления ресурса изделия 
медицинской техники путем замены и (или) восстановления отдельных деталей или сменных комплектующих частей с послеремонтным контро-
лем технического состояния изделия в объеме, установленном в эксплуатационной документации.

Источник: составлено авторами, Киселев В. Д., Зуенкова Ю. А.

Для анализа выбраны зоны хозяйствования – постгаран-
тийный ремонт и запчасти (пп. 5 и 4).

Суть бизнес-модели для постгарантийного ремонта и 
запчастей (за счёт чего в организации происходит ресурс-
ное приращение): гарантийный срок для оборудования 
компании X-ray – один год. Компания X-ray рассматрива-
ет постгарантийный бизнес как источник дополнительной 
прибыли, по тому, что при наличии качественной техники, 
расходы на постгарантийное сервисное обслуживание для 
X-ray будут минимальными, а прибыль – может оказаться 
большой, при минимальных рисках. Таким образом, созда-
вая в представительстве в рамках нового проекта сервис-
ный отдел и имея возможность принимать участие в госу-
дарственных торгах напрямую, компания планирует полу-
чить значительную прибыль.

Внешняя среда представительства. Ситуация: 
сложившаяся вокруг него система отношений 
Высокую маржинальность сервисного рынка понимают 

все игроки данного рынка, а отсутствие законодательных 
предписаний и регламентов позволяет даже индивидуаль-
ным предпринимателям становиться сервисными провайде-
рами и открывать сервисные компании.

Медицинские организации, имеющие в своём оснащении 
тяжелую медицинскую технику, обязаны в послегарантийный 
период обеспечить ее техническое обслуживание и ремонт 
на договорной основе с лицензированной подрядной орга-
низацией или с помощью собственной технической службы1.

1  Постановление Правительства РФ «Об утверждении Положения о 
лицензировании деятельности по производству и техническому обслужи-

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/
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По данным экспертов [Щербакова, 2010, с. 61-66, 68-74], 
медицинские организации, имеющие собственные техниче-
ские службы в своей организационной структуре и способные 
полностью обеспечить техническое медицинское обслужива-
ние всего парка тяжелой медицинской техники, составляют не 
более 10 %.  

Однако, в последнее десятилетие отмечается тенденция 
к увеличению числа медицинских организаций, особенно 
крупных, которые имеют в качестве штатных подразделений 
полноценные технические службы. 

В ближайшие пять лет такое увеличение прогнозируется 
до 30 %. 

Остальные медицинские организации не имеют своих 
технических служб или имеют недостаточное количество ин-
женеров для самостоятельного и полноценного обслужива-
ния всех видов ТМТ. 

Действующее законодательство РФ не запрещает меди-
цинским учреждениям осуществлять обслуживание техники 
самостоятельно и для этого им не нужна лицензия. На базе 
учреждения просто создается сервисная служба со своими 
штатными специалистами2. Учитывая этот факт, многие меди-
цинские учреждения относительно легко принимают реше-
ние об организации такой структуры, но они часто упускают 
из виду то обстоятельство, что к такой сервисной службе в 
полной мере применимы те же требования, что и к организа-
циям, получающим соответствующую лицензию:

• периодическое обучение своих сотрудников; 
• повышение квалификации сотрудников; 
• получение для персонала, обслуживающего меди-

цинскую технику, допусков по радиационной безо-
пасности; 

• наличие приборного парка, необходимого для про-
ведения работ3; 

• наличие технической документации; 
• наличие специальных помещений, в которой будет 

ремонтироваться и храниться оборудование; 
• проведение предусмотренных регламентных работ; 
• и многое другое. 
Зачастую данные требования не выполняются надле-

жащим образом (см. таблицу 4). Обслуживание медицин-
ской техники осуществляют сотрудники, которые не имеют 

ванию (за исключением случая, если техническое обслуживание осущест-
вляется для обеспечения собственных нужд юридического лица или ин-
дивидуального предпринимателя) медицинской техники» от 03.03.2013 
№ 469 // Российская газета.
2     Федеральный закон №128-ФЗ от 08.08.2001 «О лицензирова-
нии отдельных видов деятельности» [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: http://www.rsn-sk-26.ru/licenses/normativnye-dokumenty/
federalnyjzakon-ot-08-08-2001-128-fz-o-litsenzirovanii-otdelnykh-vidov-
deyatelnosti/.
3  ГОСТ Р ИСО «Общие требования к компетенции испытательных и 
калибровочных лабораторий» от 01.01.2012 № МЭК 17025-2009 01.06. 
2003 г.

необходимого опыта и квалификации. Все это становится 
причиной низкого качества ремонта и обслуживания мед-
техники во многих учреждениях здравоохранения.

Таблица 4. Преимущества и недостатки разных 
форм организации технического обслуживания 
ТМТ для бюджетной медицинской организации

Форма организации технического обслуживания

Собственная техническая 
службы

Подрядная сервисная 
организация  

(сервисный провайдер)
ПРЕИМУЩЕСТВА

Контролируемость качества 
и уверенность в надежности 
исполнения ремонтных работ

Высокая конкуренция 
со стороны сервисных 
провайдеров, предоставляющая 
возможность экономии 
бюджета за счет уторговывания 
(снижения) цены в тендере

Возможность экономии 
бюджета в долгосрочной 
перспективе

Возможность делегирования 
решения кадровых, технических 
и снабженческих вопросов, 
а также ответственности за 
нанесение вреда пациентам и 
медицинскому персоналу из-за 
неисправности медицинской 
техники

Экономия времени на 
проведение госторгов на 
заключение сервисного 
контракта

НЕДОСТАТКИ
Высокие затраты на 
организацию сервисной службы 
в краткосрочной перспективе

Отсутствие реальной 
контролируемости за качеством 
исполнения работ

Невозможность обеспечения 
сервиса всего парка 
медицинской техники (только 
относительно простые виды 
ТМТ)

Неоправданное завышение 
цены на услуги за счёт 
монопольного положения 
подрядной организации (в 
случае сложной медицинской 
техники)

Источник: составлено авторами, Зуенкова Ю. А.

Неоднократно проводимые проверки использования 
диагностического оборудования показали, что большое ко-
личество медицинской техники не используется надлежа-
щим образом в связи с простоями по причине ее неисправ-
ности. При этом ремонт и постгарантийное техническое 
обслуживание вызывают ряд затруднений в связи с неодно-
значностью нормативной базы, в частности на регламенты 
проведения работ. 

На сегодняшний день проведение сервисного обслужи-
вания медицинской техники в медицинских организациях в 
России регламентируется только методическими рекоменда-
циями4, которые носят, именно, рекомендательный характер5 
и не могут рассматриваться как эффективный инструмент 

4  О введении в действие Методических рекомендаций «Техническое 
обслуживание медицинской техники» Письмо Минздрвав от 27 октября 
2003 года N 293-22/233.
5  Руководство по организации закупок, технического обслуживания, 
ремонта и списания медицинской техники / под общ. ред. А. В. Малинов-
ского. СПб.: Медтехника, 2008. 160 с.
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контроля и управления1. Помимо данного документа, дру-
гих указаний на то, с какими результатами и в каком объеме 
должно проходить обслуживание техники, нет. 

Этим обстоятельством часто пользуются недобросовест-
ные поставщики сервисных услуг. Очень часто обслуживаю-
щие организации опираются на пробелы в законодательстве 
в своих корыстных интересах, опираясь только на те положе-
ния, которые им выгодны и просты для реализации. 

Так, сервисные организации, выходящие на рынок с пред-
ложением сервисных услуг, но не являющиеся авторизован-
ными сервисными провайдерами, предлагают медицинским 
организациям сервисные услуги низкого качества и не в 
полном объеме. Они поставляют неоригинальные запчасти, 
что может приводить к преждевременному выходу сложного 
оборудования из строя. Эти организации используют договор 
на техническое обслуживание медицинской техники в каче-
стве абонентской платы за то, что медицинское учреждение 
может направить им заявку на диагностику или ремонт ис-
порченного медицинского изделия. 

Кроме того, сервисные организации, не имеющие авто-
ризации производителя на выполнение ремонтных работ и, 
соответственно, не имеющие кода доступа для осуществле-
ния технического обслуживания, часто лишь делают вид, что 
проводят работы. На самом деле, без доступа в сервисные 
меню, это только безответственная фикция – видимость дей-
ствительно необходимых ответственных работ, рекомендо-
ванных производителем. 

Сотрудники медицинской организации в свою очередь 
не обладают достаточными знаниями, чтобы проконтролиро-
вать такую «работу», не имеют специалистов, которые могли 
бы выявить допущенные нарушения. 

Отсутствует нормативный документ, которым утвержде-
на или рекомендована форма договора на техническое 
обслуживание медицинской техники. Даже при выявлении 
некачественно проведенных сервисных работ, руководство 
медицинской организации не имеет возможности отказаться 
от таких услуг, так как не имеет для этого законодательной 
основы2.

Сервисные организации берут на себя инициативу по со-
ставлению текста договора с очевидной целью получить за 
свою «работу» коммерческую выгоду. Они вообще не стре-
мятся конкретизировать типовой текст, пытаясь избежать до-
полнительных финансовых обязанностей3.

Это грозит медицинской организации необходимостью 

1  Руководство по ремонту и техническому обслуживанию медицин-
ской техники / под общ. ред. А.В. Малиновского. СПб.: Медтехника, 2007.  
288 с.
2  Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок то-
варов, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных 
нужд» от 05.04.2013 № 44
3    Тогунов И. А. Некоторые проблемы рынка медицинской техники на 
региональном уровне / И. А. Тогунов [Электронный ресурс]. – Режим до-
ступа: http://www.rusmedserv.com/zdrav/article_102.html

затрат дополнительного бюджета и времени в случае обна-
ружения неисправности. По большому счету медицинская 
организация (МО) нуждается не в сервисном договоре, а в 
гарантиях работоспособности прибора. Договор по проведе-
нию конкретных мероприятий должен эту гарантию обеспе-
чивать.

Поскольку единый технический регламент по выполне-
нию работ не разработан, недобросовестные организации, 
чтобы гарантированно выиграть тендер, необоснованно 
снижают в разы стоимость работ по договору технического 
обслуживания техники с медицинскими учреждениями, но 
не предоставляют рекомендованный производителем объем 
необходимых качественных работ. Формальность проведе-
ния сервисных работ позволяет им работать с прибылью. 

Авторизованные сервисные провайдеры (АСП) не хотят 
принимать участие в госторгах на сервисное обслуживание 
по заведомо низким и убыточным для себя ценам4. Компания 
X-ray требует качественного сервисного обслуживания, но по 
существующим ценам обеспечить это качество для АСП не-
рентабельно. Тем самым они предоставляют полную свободу 
своим, часто недобросовестным, конкурентам, а заодно ли-
шают медицинские организации возможности получить ка-
чественное техническое обслуживание. Формально являясь 
партнерами X-ray, АСП не стремятся укрепить её (а заодно и 
своё) влияния на рынке сервиса, предпочитая более доступ-
ные способы получения прибыли. В частности, они перепро-
дают оригинальные запчасти неавторизованным компаниям, 
способствуя развитию рынка некачественного сервисного 
обслуживания5.

Органы власти, выступая в качестве стратегических пар-
тнеров медицинских организаций, должны обеспечить не 
только доступные цены на рынке, но и возможность кон-
троля качества услуг, а фактически они перекладывают эту 
ответственность на медицинские организации (МО), не пре-
доставляя руководству МО эффективных средств управления 
и влияния на поставщиков сервиса. 

Руководство МО не может отказаться и повлиять на ис-
ход госторгов, в ходе которых выигрыш заведомо достанется 
организациям, которым выгодно оказывать подобные услуги 
«на бумаге», т. е. услуги, предоставление которых обходятся 
им почти даром. Более того, руководство медицинской ор-

4  1. Письмо о разъяснении положений Федерального закона от 5 апре-
ля 2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» 
№ д28и-162 от 12.01.2017 г.
2.    Письмо Министерства экономического развития РФ «Об ответствен-
ности заказчика за неверное указание кодов продукции при размещении 
информации о закупках в ЕИС» от 17.02.2016 № Д28и-344.
5  Постановление Правительства РФ «Об утверждении правил фор-
мирования и ведения в единой информационной системе в сфере за-
купок каталога товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и 
муниципальных нужд и правил использования указанного каталога» от 
08.02.2017 № 145 // Российская газета.
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ганизации часто не имеет желания разоблачать поставщи-
ков некачественных услуг, так как это может расцениваться 
как результат их неэффективного управления, в то время, 
как результат низкого качества сервиса скорее всего МО 
почувствует на себе только в долгосрочной перспективе по 
той причине, что большая часть оборудования имеет хоро-
шее качество и запас прочности, т. е. обосновать связь между 
низким уровнем сервиса и выходом оборудования из строя 
довольно сложно.

Побочным эффектом применения неоткалиброванной 
техники может стать излишняя доза облучения, полученная 
пациентом при медицинском исследовании, который не в со-
стоянии проконтролировать данных прискорбный факт.

Несмотря на все указанные проблемы российского рынка 
сервисного обслуживания, по оценке американского руковод-
ства X-ray, он оценивается как привлекательный (см. табл. 5) 
и мог бы приносить компании $2 000 000 ежегодно. Кроме 
того, компания оценивает недополученную прибыль за про-
дажу запасных частей еще в $500 000 ежегодно, что связано 
с «серым» полулегальным рынком комплектующих. Прове-
денный специалистами X-ray технический аудит показал, что 
более 30 % аппаратов X-ray в России имеют одну и более не-
оригинальных запчастей. Помимо недополученной прибыли 
это грозит преждевременным выходом аппаратов из строя 

и формированием отрицательного имиджа качества X-ray у 
медицинских организаций, приводя в будущем к снижению 
повторных продаж, что недопустимо. 

Таблица 5. Сравнительные характеристики 
гарантийного и постгарантийного обслуживания

Показа-
тель

Гарантийное 
обслуживание

Постгарантийное 
обслуживание

Доходы Нет Есть 

Расходы Заказчиком не 
возмещаются

Утвержденные, возмещаемые 
заказчиком

Объем 
работ

Выполняются 
исключительно в 
рамках и объемах 
гарантийного 
сертификата

Выполняются исключительно в 
рамках заказа на ремонт

Условия 
доставки

Доставка за счет 
производителя

Доставка силами и (или) за счет 
заказчика

Источник: составлено авторами, Зуенкова Ю. А.
При отсутствии существенных барьеров для входа, рынок 

постгарантийного сервисного обслуживания представляется 
для американского руководства X-ray привлекательным, так 
как может быть дополнительным источником доходов для 
представительства. Высшее руководство полагает, что это 
позволит повысить управляемость сервисным бизнесом в ре-
гионе (см. рис. 2).

Рис. 2. Картоид. Суботрасль для Российского представительства X-ray
Источник: составлено авторами, Киселев В. Д., Зуенкова Ю. А.
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Можно ли построить рентабельный сервисный бизнес на рынке тяжелой медицинской техники в сегменте B2G?
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Руководитель российского представительства Иванов ме-
нее оптимистично оценивает перспективы организации сер-
висного бизнеса X-ray в России. Он не видит необходимости 
выделять ограниченные ресурсы своего представительства 
на организацию заведомо неэффективной инициативы. Это 
обстоятельство неоднократно вызывало противоречия меж-
ду американским и российским менеджментом. Российское 
представительство теряет свою значимость и смысл суще-
ствования (и финансирования) в глазах материнской компа-
нии, так как не может организовать надлежащий контроль за 
сервисом и запчастями и, как следствие, не может обеспечить 
удовлетворенность медицинских организаций (клиентов) 
оборудованием X-ray.

В будущем такая ситуация может повлечь отказ от повтор-
ного приобретения данного оборудования по государствен-
ной программе модернизации.

Кроме того, на рынок сервисного обслуживания в бли-
жайшей перспективе может значительно повлиять и ини-
циатива Правительства РФ по реализации дорожной карты 
«Развитие конкуренции в здравоохранении»1. Согласно этой 
«Дорожной карте», планируется совершенствование нор-
мативно-правового регулирования в сфере обращения ме-
дицинских изделий, в частности, установление обязанности 
медицинских организаций приобретать медицинские изде-
лия «открытого» типа2, что потенциально может легализо-
вать «серый импорт» запчастей. В рамках «Дорожной карты» 
планируется также принятие федерального закона в сфере 
технического обслуживания, устанавливающего обязанность 
производителей предоставлять пользователям ключи и па-
роли доступа, необходимые для монтажа, наладки и техни-
ческого обслуживания медицинских изделий, а также обязы-
вающего производителей «на недискриминационной основе 
осуществлять обучение лиц, занимающихся техническим об-
служиванием соответствующих медицинских изделий».

Можно предположить, что в ближайшее время рынок 
сервисного обслуживания станет менее рентабельным для 
производителей и сервисных компаний. Как следствие воз-
росшей конкуренции, упадет цена на запчасти. Кроме того, 
всё больше медицинских организаций станут самостоятель-
но заниматься сервисным обслуживанием, организуя у себя 
инженерные службы. С целью экономии ресурсов такие 
инженерные службы могут объединяться, осуществляя кон-
солидированные закупки запчастей, таким образом, совсем 
отрезав доступ для коммерческих организаций к рынку сер-
виса. В этих условиях ценность компании-производителя бу-
дет заключаться только в своевременной поставке запчастей, 
адекватном обучении и поддержке (удаленные консульта-
ции) инженеров медицинских организаций. Продуктовая 

1  Дорожная карта «Развитие конкуренции в здравоохранении» (распо-
ряжение Правительства РФ от 12 января 2018)
2  Открытые тип оборудования – это оборудование, которое может 
комплектоваться не оригинальными запасными частями и расходными 
материалами.

матрица (таблица 1) представительства в пунктах 5 и 4 будет 
сокращена!

Поле проблем3 (отраслевая проблематика)
Отсутствие четкого нормативного регулирования в отрас-

ли вызывает у всех её участников ряд затруднений [Балаева, 
2013, с. 29-44; Васильева, Кудрявцев, 2009; Васильева, 2007, 
с. 14; Власова, 2010; Кислинский и др., 2014, с. 2014-2018; 
Морданов, 2000, с. 107-107].

Материнская компания – российское 
представительство X-ray
Материнская организация требует от представительства 

увеличить продажи в России. Для этого следует: организовать 
сервис напрямую (между российским представительством и 
медицинскими организациями), самостоятельно участвовать 
в госторгах с бюджетными МО на техническое обслуживание. 
Российский менеджмент, в лице Иванова, не согласен с по-
зитивной оценкой перспектив развития сервисного бизнеса, 
что ставит для материнской компании под вопрос эффектив-
ность работы и смысл существования российского предста-
вительства.

Авторизованные сервисные провайдеры – 
представительство X-ray
Сервисные провайдеры не могут и не хотят принимать 

участие в госторгах на сервисное обслуживание по заведомо 
низким ценам с убытком для себя, тем самым предоставляя 
полную свободу неавторизованным компаниям и лишая ме-
дицинские организации возможности получить качественное 
техническое обслуживание. Формально являясь партнерами 
X-ray, фактически не стремятся укрепить её (а заодно и свое) 
влияния на рынке сервиса. Они ищут более доступные спосо-
бы получения прибыли, перепродавая оригинальные запча-
сти неавторизованным компаниям.

Перепродажа оригинальных запчастей неавторизован-
ным компаниям способствуют развитию рынка некачествен-
ного сервисного обслуживания.

Медицинские организации – представительство X-ray
Медицинские организации, недовольные качеством сер-

висного обслуживания аппаратов X-ray, произведенного 
третьими лицами, переносят всю ответственность на X-ray и 
её представительство. В будущем, при переоснащении госу-
дарством медицинских учреждений, это недовольство может 
привести к отказу от повторного приобретения оборудова-
ние X-ray.

Медицинские организации – неавторизованные 
сервисные провайдеры
Перекупая оригинальные запчасти у авторизованных сер-

висных провайдеров, неавторизованные компании повыша-
ют цены на запчасти для медицинских организаций, при этом 

3  Проблема, которая диагностируется на сложившейся системе отно-
шений (это то, чего нет, или то, что не получается; отсутствие решения на 
этот момент; наиболее значимое противоречие, которое вы обнаружи-
ваете применительно к объекту исследования, отсутствие достоверного 
прогноза). 
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еще больше экономя на качестве сервиса, стремясь остаться 
в рамках запланированной рентабельности.

Поставляя неоригинальные запчасти с «серого рынка» 
и ремонтируя с их помощью аппараты X-ray, неавторизо-
ванные сервисные компании способствуют более быстрому 
выходу аппаратов из строя, расширяя собственный рынок, 
но нанося отдаленный материальный ущерб медицинским 
организациям.

Сервисные организации, взяв на себя инициативу по со-
ставлению текста сервисного договора, стремятся избежать 
дополнительных обязанностей, что грозит медицинской ор-
ганизации дополнительными затратами.

Органы власти – медицинские организации
Органы власти, выступая в качестве стратегических пар-

тнеров медицинских организаций, должны обеспечить не 
только доступные цены на рынке, но и возможность контро-
ля качества услуг. Фактически они перекладывают эту ответ-
ственность на медицинские организации, не предоставляя их 

руководству легитимных эффективных средств управления и 
влияния на поставщиков товаров и услуг. Руководство МО не 
может отказаться и повлиять на результаты госторгов.

Субъект, выбранный для исследования, 
и его предпочтения
Иванов – руководитель российского представительства 

компании X-ray, в задачи которого входит построение рента-
бельного бизнеса, в том числе сервисного, в России. 

Ценности, значимые для Иванова: положительный (в 
глазах материнской компании) имидж как эффективного ру-
ководителя, что должно гарантировать ему позицию руково-
дителя в долгосрочной перспективе и стабильный высокий 
доход.

Цели, значимые для Иванова: 1) увеличение прибыль-
ности бизнеса российского представительства; 2) увеличение 
управляемости российского рынка ТМТ в сегменте «сервис-
ное обслуживание».

Таблица 6. Оценка весовых коэффициентов, при оценке качества сервисного обслуживания

Типы ресурсов Описание компонентов, при оценке качества
Вклад в 

качество,  
1-3 баллов

Ф
из

ич
ес

ки
е

Время Соблюдение графика проведения технического обслуживания и регулярного контроля 
технических параметров 3

Пространство Сервисные работы, проводимые в помещениях, надлежащим образом укомплектованным 
всем необходимым для качественного проведения контроля эксплуатационных параметров 1

Материалы Выполнение текущего ремонта аппаратов с использованием оригинальных запчастей 
производителя 2

Драйверы 
изменений: деньги

Сервисное обслуживание по приемлемым для пользователей ценам и ценам, которые бы 
позволяли выполнять сервисные работы с надлежащим качеством 1

Пс
их

ол
ог

ич
ес

ки
е

Люди Сервисные инженеры в достаточном количестве 3

Информация Доступность информации для пользователей относительного норм сервисного обслуживания, 
возможность контроля сервиса со стороны пользователя 2

Технологии Технология выполнения сервисных работ согласно рекомендациям производителя 3

Драйверы 
изменений: 
деятельность

Сервисные работы, производимые в надлежащем объеме 3

ВСЕГО (МАКСИМАЛЬНО) БАЛЛОВ: 18
Источник: составлено авторами, Зуенкова Ю. А.

Варианты решений Иванова, их возможности, 
риски, бюджеты и прогнозы 
Для того, чтобы описать все возможные варианты реше-

ний, Иванов на первом этапе выделил основные компоненты 
качества сервисного обслуживания (таблица 6), где вклад 
каждого элемента оценивался по 3-балльной шкале (1 – 
минимально, 3 – максимально). Суммарное количество на-
бранных баллов – 18 баллов, что соответствует наилучшему 
качеству сервиса.
Решение 1 (Р1). Отказ от сервисного бизнеса и увеличение 
бизнеса запчастей с обучением пользователей. X-ray органи-
зует склад запчастей в России, принимает участие в госторгах 
на запчасти, перекладывая ответственность за проведение 
сервисных работ на медицинскую организацию. Для обе-

спечения качества и доступности сервиса X-ray проводит 
бесплатное стандартное обучение инженеров МО. Таким об-
разом, X-ray экономит собственные ресурсы на организацию 
сервисного обслуживания, вырастает в глазах потенциально-
го заказчика (медицинские организации), лишает сервисного 
бизнеса всех сервисных дилеров.

Менеджерские стратегии: по отношению к госзаказчи-
ку – сотрудничество + растворение; по отношению к ма-
теринской компании X-ray – компромисс; по отношению 
к сервисным дилерам – соперничество). 
Маркетинговые стратегии: «разбиение» сервисного про-
дукта на части и продажа только прибыльных «продук-
тов» – нишевая стратегия заполнения своими запчастями 
всего рынка; увеличение доступности сервисных услуг 
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за счет обучения инженеров медицинских организаций. 
С целью снижения стоимости комплектующих возможно 
также присутствие решений: 
1) замена поставщика комплектующих на более рента-
бельного по цене, что позволит снизить общую стоимость 
запчастей и, соответственно, стоимость СО; 
2) Иванов проводит переговоры с поставщиками ком-
плектующих для запчастей о возможности снижения их 
стоимости с тем, чтобы сервис стал более доступным для 
конечного пользователя.
Риски: недополучить доход от сервисного бизнеса; со-
хранить риск присутствия «серых» запчастей на рынке в 
результате усиления конкуренции со стороны сервисных 
дилеров всех уровней; МО, обучившие своих специали-
стов и сервисные подразделения, могут со временем от-
казаться приобретать оригинальные запчасти.
Возможности: положительный имидж компании в гла-
зах медицинской организации за счет того, что компания 
проводит бесплатное обучение. Экономия ресурсов на 
организацию сервиса при довольно быстром получении 
дохода от продажи запчастей. 
Бюджет: затраты на создание и поддержание склада 
запчастей и на таможенную очистку; затраты на обучение 
сервисных инженеров МО; затраты на участие госторгах. 
Долговременные последствия: гарантированный не-
большой (вследствие конкуренции) стабильный доход от 
продажи запчастей, относительная простота организации 
и контроля (не надо контролировать сервис, меньше ло-
гистические расходы, отсутствие командировочных рас-
ходов).

Решение 2 (Р2). Отказ от сервисного бизнеса и увеличение 
бизнеса запчастей, обучение на платной основе. X-ray орга-
низует склад запчастей в России, принимает участие в гос-
торгах на запчасти, перекладывая ответственность за прове-
дение сервисных работ на МО. Для обеспечения качества и 
доступности X-ray предлагает обучение для инженеров МО 
на платной основе. 

Стратегия: по отношению к госзаказчику – сотрудниче-
ство  +  соперничество, нишевая стратегия заполнения 
своими запчастями всего рынка; по отношению к мате-
ринской компании X-ray – компромисс; по отношению к 
сервисным дилерам – соперничество. 
Маркетинговые стратегии: «разбиение» сервисного про-
дукта на части и продажа только прибыльных «продук-
тов» – нишевая стратегия заполнения своими запчастями 
всего рынка. С целью снижения стоимости комплектую-
щих возможно также присутствие решений: 
1) замена поставщика комплектующих на более рента-
бельного по цене, что позволит снизить общую стоимость 
запчастей и, соответственно, стоимость СО; 
2) Иванов проводит переговоры с поставщиками ком-
плектующих для запчастей о возможности снижения их 

стоимости с тем, чтобы сервис стал более доступным для 
конечного пользователя.
Риски: недополучение дохода от сервисного бизнеса; со-
хранится риск присутствия «серых» запчастей на рынке в 
результате усиления конкуренции со стороны сервисных 
дилеров всех уровней; если стоимость обучения окажется 
недоступной для МО, то они совсем откажутся от ориги-
нальных запчастей.
Возможности: недорого, плюс, возможен небольшой до-
ход от обучения. Гарантия, что все запчасти оригинальные.
Бюджет: затраты на создание и поддержание склада 
запчастей и на таможенную очистку; затраты на участие 
в госторгах.
Долговременные последствия: гарантированный, но 
небольшой вследствие конкуренции, стабильный доход 
от продажи запчастей; относительно упростится органи-
зация и контроль, так как не надо будет контролировать 
сервис; снизятся логистические расходы, так как нет ко-
мандировочных расходов; появится небольшой доход от 
проведенного обучения.

Решение 3 (Р3). Отстаивание своей позиции. Иванов может 
предпринять еще одну попытку доказать своим американ-
ским коллегам, что рынок сервисного оборудования мало-
привлекателен для X-ray. Для этого он планирует привлечь 
коллег сервисного департамента материнской компании 
для совместной разработки и экспертного согласования пе-
речня факторов привлекательности сервисного рынка (см. 
таблицу  7), а затем сопоставить потенциал рынка и цели 
компании.

Менеджерские стратегии: по отношению к руководству 
материнской компании – соперничество +  сотрудниче-
ство. 
Маркетинговые стратегии: сохранение существующего 
продукта. Иванов устанавливает границы для материн-
ской организации, предлагая еще раз проанализировать 
необходимость организации прямого сервиса.
Риски: эксперты сервисного департамента не захотят 
быть вовлеченными в оценку спорной ситуации, зная 
позицию высшего руководства, так как сам факт оспари-
вания решения можно рассматривать как сопротивление 
высшему менеджменту. Кроме того, существует вероят-
ность, что оценки, даваемые экспертами, могут оказаться 
недостаточно объективными либо не в полной мере до-
казательными.
Возможности: если удастся повлиять на позицию руко-
водства, то Иванов сэкономит время (на организации сер-
виса).
Бюджет: нервы и время Иванова.
Долговременные последствия: даже, если Иванову 
удастся доказать правильность своего выбора, в глазах 
руководства материнской компании он навсегда приоб-
ретет имидж оппозиционера и спорщика.
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Таблица 7. Возможный перечень факторов привлекательности рынка

Группа факторов Факторы
Обобщенные цели, декларируемые 

материнской компанией для 
представительства в России

Рыночные факторы

Размер рынка 
Темпы роста рынка
Чувствительность к цене
Чувствительность к уровню обслуживания
Цикличность и сезонность
Сила давления поставщиков Увеличение прибыльности и качество 

сервисного обслуживания. Укрепление 
национального локального бренда 
как компании-производителя. Запуск 
процесса брендообразования как 
компании, оказывающей постгарантийные 
сервисные услуги.

Конкурентные факторы
Типы конкурентов
Степень концентрации
Заменимость новой технологии

Финансовые и 
экономические факторы

Маржинальный доход
Возможность экономии на масштабе, кривая опыта
Барьеры входа и выхода

Технологические 
факторы

Сложность технологии
Патенты и права
Требуемые технологии

Социально-
экономические факторы

Законы и государственное регулирование
Влияние групп давления

Источник:  [Гайдаенко, 2006, с. 125-126].
Решение 4 (Р4). Лоббирование интересов отрасли. Иванов 
предложит руководству повлиять на законодательные регу-
ляторные требования методами лоббирования, благо законо-
дательно это в России никак не ограничено. Объединившись 
с другими стейкхолдерами, лоббировать принятия документа, 
регламентирующего сервисное обслуживание на рынке.

Менеджерские стратегии: компромисс по отношению ко 
всем участникам рынка. 
Маркетинговая стратегия: создание рынка осознанного 
потребления «сервисных услуг» и участие в лоббирова-
ние интересов отрасли. 
Риски: затраты ресурсов на лоббирование будут превы-
шать возможные преимущества от внедрения новых ини-
циатив. В процессе лоббирования интересы зарубежной 
компании могут оказаться менее приоритетными, чем 
интересы российских участников рынка. Утверждение 
документа может, как показывает практика, затянуться на 
годы, а Иванова между тем уволят за расходование сред-
ства без должного подтвержденного эффекта.
Возможности: создать устойчивый и прибыльный сервис-
ный бизнес. В глазах руководства укрепить имидж Ивано-
ва как «хорошего менеджера и дальновидного стратега», 
что сулит ему продвижение по службе. Создание понят-
ных и предсказуемых условий работы и развития сервис-
ного бизнеса.
Бюджет: очень большой и труднопрогнозируемый.
Долговременные последствия: перспективы долговре-
менны и труднопрогнозируемы, тогда как продемонстри-
ровать свою эффективность Иванову необходимо уже 
сейчас.

Решение 5 (Р5). Полное принятие стратегии руководства 
материнской компании и организация сервисного бизнеса 
в России, несмотря на ожидаемые регуляторные измене-

ния. Иванов, не желая вступать в конфликт с руководством 
и желая сохранить свою позицию, без затрат собственных 
эмоциональных и временных ресурсов, полностью принима-
ет стратегию руководства по организации прямого сервиса 
и руководствуется их рекомендациями, пассивно принимая 
каждое решение и не проявляя инициативы, не предлагая 
улучшений.

Менеджерские стратегии: по отношению к материнской 
компании – растворение; по отношению к сервисным 
провайдерам – соперничество. 
Маркетинговая стратегия: создание сервисного про-
дукта, улучшение его качества, ценовой доступности, 
активное продвижение. Иванов позволяет материнской 
компании максимально интегрироваться в управление 
российским сервисным бизнесом.
Риски: прямой выход производителя на сервисный ры-
нок – открытый конфликт со всеми сервисными провай-
дерами, которые начнут всеми возможными способами 
препятствовать X-ray извлекать прибыль. Также, в случае 
неуспеха проекта, ответственность за неудачу все равно 
ляжет на Иванова, так как он отвечает за территорию.
Возможности: независимо от исхода проекта, Иванов 
сможет разделить с коллегами как ответственность, так и 
наказание.
Бюджет: значительные затраты времени и бюджета на 
оформление необходимых лицензий, поддержание функ-
ционирования новой структуры. 
Долговременные последствия: сложно оценить, они зави-
сят от великого множества факторов. 

Решение 6 (Р6). Отказ от сервисного бизнеса и контроля 
над ним, открытие доступного рынка оригинальных запча-
стей всем желающим. X-ray организует таможенную очистку 
и склад запчастей в России, отменяет принцип авторизации 
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сервисных провайдеров и продает свои запчасти всем обра-
тившимся к нему сервисным компаниям, снимая с себя ответ-
ственность за качество сервисных работ. Продажа запчастей 
осуществляется X-ray по минимальным ценам (с минималь-
ной прибылью) максимальному количеству сервисных ком-
паний с целью максимального охвата рынка запчастей. 

Менеджерские стратегии: материнская компания и 
представительство – уклонение; конкуренты – дилеры 
«серых» запасных частей, поставщики «серых» запчастей, 
неавторизованные СП – сотрудничество; авторизованные 
СП – соперничество. 
Маркетинговая стратегия: Иванов устанавливает грани-
цы видов работ по сервисному обслуживанию, выбирая 
те, которые рентабельны для X-ray или труднореализуемы 
для конкурентов (в данном случае, поставка запчастей). 
Также, с целью снижения стоимости запчастей.
Риски: 1) без контроля, сервисные компании наверняка 
будут экономить на качестве сервиса; 2) авторизованные 
компании будут ещё сильнее демпинговать в тендерах.
Возможности: 1) увеличение прибыльности бизнеса за 
счет объема; 2) есть шанс, что за счет усиления конкурен-
ции конечная цена сервиса для МО будет оставаться до-
ступной с сохранением гарантии оригинальных запчастей 
при этом.
Бюджет: необходимый для создания и поддержания 
склада запчастей и таможенной очистки.
Долговременные последствия: невысокая прибыльность 
бизнеса. Окончательная потеря доверия клиентов (МО) 
за счет ухудшения качества сервиса. Потеря контроля над 
сервисным бизнесом в России.

Решение 7 (Р7). Предоставление сервисных услуг без уча-
стия в госторгах в качестве подрядчика прочих сервисных 
компаний, выигравших в тендере. X-ray организует склад 
запчастей в России, осуществляет их таможенную очистку, а 
также организует сервисную службу. Однако на госторги не 
выходит, а заключает соглашения в разными сервисными ор-
ганизациями, выступая в качестве подрядчика сервисных ус-
луг. Таким образом, X-ray экономит время и деньги на участии 
в госторгах, а также гарантирует качество сервисных услуг в 
тех медицинских организациях, где привлекается в качестве 
подрядчика. 

Менеджерские стратегии: материнская компания, в том 
числе собственный отдел сервиса – компромисс; МО – со-
трудничество; авторизованные и неавторизованные СП – 
сотрудничество; органы власти – уклонение. 

Маркетинговая стратегия: российское представитель-
ство X-ray выступает в качестве сервисного подрядчика у 
всех компаний, которые выиграли тендер – интегрируется 
в бизнес сервисных провайдеров.
Риски: предоставление сервисных услуг в качестве под-
рядчика может оказаться нерентабельным.
Возможности: гарантия качества сервиса.
Бюджет: организация склада запчастей, таможенная 
очистка, организация сервисной службы, транспортные 
расходы.
Долговременные последствия: есть шанс, что в будущем 
X-ray, наладив отношения с клиентами, сможет напрямую 
предоставлять сервисные услуги.

Решение 8 (Р8). Интеграция материнской компании X-ray в 
российский сервисный бизнес. Иванов предлагает компро-
миссный вариант – для экономии ресурсов представитель-
ства нанимается один тендерный специалист, а предоставле-
ние сервисных услуг осуществляется за счет американского 
или европейского офисов. 

Менеджерские стратегии: материнская компания, МО – 
сотрудничество; сервисные отделы МО, консолидирован-
ные сервисные службы, конкуренты - дилеры «серых» за-
пасных частей, поставщики «серых» запасных частей, ав-
торизованные и неавторизованные СП – соперничество. 
Маркетинговая стратегия: Иванов снимает ранее ого-
воренные границы с деятельности материнской органи-
зации в РФ, передавая ей право (и ответственность) на 
организацию сервиса, а сам занимается организацией 
участия в тендерах. 
Риски: большие затраты на приезд инженеров из-за ру-
бежа, однако это будут расходы материнской компании.
Возможности: пилотный проект покажет, жизнеспособна 
ли модель.
Бюджет: расходы российского представительства на уча-
стие в торгах и зарплату тендерного специалиста.
Долговременные последствия: возможность внедрения 
инициативы без существенных материальных потерь, 
компромисс между материнской X-ray и Ивановым без 
значительных ущербов.
Анализ предложенных Ивановым решений 
Р1-Р8 и возможных дополнений к ним
Оценка решений с точки зрения весовых 
коэффициентов оценки качества
Для оценки предложенных решений применим таблицу 8.

Таблица 8. Оценка решений Иванова с позиций вклада в систему 
менеджмента качества сервисного обслуживания

Описание компонентов, при оценке качества
Решения (Р1-Р8)

1 2 3 4 5 6 7 8 Max
баллов

Соблюдение графика проведения технического обслуживания и регулярного 
контроля технических параметров 0 0 0 3 3 0 3 3 3
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Описание компонентов, при оценке качества
Решения (Р1-Р8)

1 2 3 4 5 6 7 8 Max
баллов

Сервисные работы, проводимые в помещениях, надлежащим образом 
укомплектованным всем необходимым для качественного проведения 
контроля эксплуатационных параметров

0 0 0 1 1 0 1 1 1

Выполнение текущего ремонта аппаратов с использованием оригинальных 
запчастей производителя 2 2 1 2 2 2 2 2 2

Сервисное обслуживание по приемлемым для пользователей ценам и ценам, 
которые бы позволяли выполнять сервисные работы с надлежащим качеством 1 1 0 1 0 0 1 1 1

Сервисные инженеры в достаточном количестве 0 0 0 3 2 1 2 1 3
Доступность информации для пользователей относительного норм сервисного 
обслуживания, возможность контроля сервиса со стороны пользователя 2 2 0 2 2 0 2 2 2

Технология выполнения сервисных работ согласно рекомендациям 
производителя 2 0 0 3 3 0 3 3 3

Сервисные работы, производимые в надлежащем объеме 0 0 0 3 3 0 3 3 3
ИТОГО ПО КАЖДОМУ РЕШЕНИЮ 7 5 1 181 16 3 17 16 18

1  Долгосрочные перспективы и только при условии, что все рекомендации будут учтены.
Источник: составлено авторами, Киселев В. Д., Зуенкова Ю. А.

Выводы по таблице 8: с позиций качества, наилучшим 
для всех участников рынка было бы решение Р4 (Лоб-
бирование). Однако поскольку это наиболее трудно про-
гнозируемое по срокам и результату решение, то другой 
вариант повышения качества сервиса на рынке – это ре-
шение Р7 (Предоставление сервисных услуг без участия в 
госторгах в качестве подрядчика прочих сервисных ком-
паний). Однако данное решение может оказаться угрожа-
юще малоприбыльным для представительства. Поэтому 
Иванову стоит рассмотреть другие два возможные вари-
анта – решение Р5 (Полное принятие стратегии руковод-
ства) и решение Р8 (Интеграция материнской компании 
X-ray в российский сервисный бизнес). Причем решение 
Р8 очевидно будет наиболее сбалансированным с пози-

ций прибыльности российского представительства, управ-
ленческого компромисса, а также позволит значительно 
увеличить качество сервисного обслуживания аппаратов 
X-ray в России.
Оценка решений с точки зрения 
эталонных стратегий менеджмента
Так как в материнской компании X-ray, в рамках сложив-

шейся за многое годы корпоративной культуры, рекоменду-
ется всем сотрудникам в первую очередь применять менед-
жерскую стратегию «компромисс», то в итоговой матрице ре-
шений Иванова (таблица 9) наиболее подробно проработана 
именно эта стратегия. Если она не увенчивается значимым и 
приемлемым результатом, то тогда прорабатываются и дру-
гие эталонные стратегии менеджмента.

Таблица 9. Итоговая матрица менеджерских решений Иванова
Тип решения (стратегии)

Контрагенты 
Персонаж или группа
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ог
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ше
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й 

в Р
1-

Р8
:

Материнская 
компания, в том числе 
собственный Отдел 
сервиса

Р8, 1 2 3 4 Р6, 5 6 Р5 7 8 9
Р1, Р2, 
Р3, Р4, 
Р7, 10

8

Представительство 11 12 13 14 Р6, 15 16 17 18 19 20 Р1, Р2, 
Р4, 21 4

Медорганизации и их 
сервисные отделы

Р7, Р8, 
22 Р2, 23 Р8, 24 25 26 27 - Р1 - - Р4 6

Органы власти Р1 Р2 - - Р7 - - - - - Р4 4

Консолидированные 
сервисные службы - Р2 Р8 - - - - - - - Р4 3
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Тип решения (стратегии)

Контрагенты 
Персонаж или группа
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о 
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но
 

ре
ше
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й 

в Р
1-

Р8
:

Конкуренты-дилеры 
«серых» запасных 
частей

Р6 - Р1, Р2, 
Р8 - - - - - - - Р4 5

Поставщики «серых» 
запасных частей Р6 - Р1, Р2, 

Р8 - - - - - - - Р4 5

Авторизованные СП -- Р7 Р1, Р2, 
Р5, Р8 - - - - - - - Р4 6

Неавторизованные СП Р6 Р7 Р1, Р2, 
Р5, Р8 - - - - - - - Р4 7

Итого заявлено 
решений в Р1-Р8: 7 5 16 0 3 0 1 1 0 0 15 48

Источник: составлено авторами, Киселев В. Д., Зуенкова Ю. А.
1  Иванов поддерживает навязываемый материнской компанией X-ray выход на рынок постгарантийного сервисного обслуживания напря-
мую. Он старается всячески помогать в реализации планов и предлагать усовершенствования.
2  Иванов формально поддерживает выход на рынок постгарантийного сервисного обслуживания напрямую, однако всячески препятствует 
реализации планов.
3  Иванов в формальной и неформальной форме сопротивляется реализации планов материнской компании X-ray, открыто заявляя об ошибочности 
такого решения и находя факты, которые могли бы подтвердить правильность его решения, более того саботирует внедрение всеми возможными спо-
собами.
4  Иванов открыто заявляет о своем несогласии с позицией руководства и увольняется сам и пытается убедить своих подчиненных уволиться 
вместе с ним.
5  Иванов тихо увольняется без объяснения истинных причин своего ухода.
6  Иванов предлагает руководству материнской компании разделить зоны ответственности в России по направлению «продажи» и «сервис», 
сделав их равноправными бизнес-единицами. Сам продолжает руководство по направлению «продажи» и не вникает в сервисный бизнес, кото-
рым теперь будет управлять другой руководитель.
7  Иванов принимает позицию руководства, не препятствуя ее внедрению, но и не старается помочь с реализацией.
8  Иванов принимает формально стратегию руководства. Однако, чтобы избежать рисков провала, назначает ответственного за это направле-
ние, на которого можно свалить неудачу в случае провала, и с которым можно разделить радость победы в случае успешной реализации.
9  Иванов пассивно принимает новый план руководства, однако в случае провала, готов активно напомнить о своих аргументах против его вне-
дрения.
10  Иванов принимает и старается максимально эффективно внедрять стратегию руководства, однако для себя, в случае успешной реализации пла-
на, требует существенно увеличить штат сотрудников, повышение по службе и бонус, пропорциональный полученный от нового вида деятельности 
прибыли.
11  Иванов принимает стратегию руководства по развитию сервисного бизнеса. Чтобы в процессе организации нового направления не постра-
дали продажи, Иванов просит больше ресурсов для своего представительства у материнской организации.
12  Иванов принимает стратегию руководства и способствует ее внедрению даже будучи не уверенным в ее успехе. Таким образом, поддерживая 
руководство, он защищает свое представительство. Однако, в случае провала, это может обернуться потерей ресурсов его представительства и потерей 
имиджа.
13  Иванов активно заявляет о своей поддержке стратегии руководства. Более того, чтобы продемонстрировать свою приверженность новому 
решению, он привлекает для реализации этой стратегии ресурсы своего представительства, ставя под угрозу продажи.
14  Иванов открыто заявляет своим российским коллегам о поддержке руководства, однако от дальнейшего обсуждения с коллегами вариантов 
реализации этой стратегии уклоняется.
15  Иванов пытается реализовать стратегию руководства, втайне от своих российских коллег.
16  Иванов только на словах поддерживает интересы своих коллег.
17  Иванов не имеет собственного мнения, полностью ориентируясь на мнение своих подчиненных.
18  Иванов разделяет мнение российских коллег и всеми способами старается сохранить ресурсы представительства.
19  Иванов разделяет мнение своих российских коллег, однако не предпринимает активных попыток донести позицию представительства 
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руководству, уклоняясь от выяснения отношений.
20  Иванов, не имея собственного мнения, готов поддержать любые инициативы материнской компании, даже если они будут во вред его пред-
ставительству.
21  Иванов находит компромисс с ключевыми сотрудниками представительства, обещая им улучшение материального положения и/или про-
движение по службе в случае, если те его поддержат.
22  Иванов, ставя интересы медицинской организации на первое место, готов поддержать и опробовать любые инициативы, которые могут 
улучшить качество сервиса. Иванов организует бесплатное обучение для инженеров МО, чтобы они самостоятельно могли осуществлять ремонт. 
Иванов также организует возможность доставки оригинальных запчастей, открывая доступ к запчастям всем желающим компаниям.
23  Иванов организует доставку оригинальных запчастей в МО, продавая запчасти всем желающим. Ответственность за сервис, он переклады-
вает на МО. Однако предлагает обучение на платной основе для инженеров МО.
24  Иванов, не считаясь с интересами медицинских организаций, старается увеличить прибыль своего представительства любыми способами.
25  Иванов уклоняется от попыток улучшить ситуацию на рынке. Более того, он никак не контролирует сервисных провайдеров, в результате 
чего качество сервиса аппаратов X-ray падает еще больше.
26  Иванов не предпринимает никаких попыток улучшить ситуацию на рынке, а также не пытается контролировать сервисных провайдеров.
27  Иванов уклоняется от контроля за качеством сервиса и не пытается им помочь.

Обозначения в таблице 9: символы Р1, Р2 … означают, 
что этот тип решения (стратегии) присутствует соответствен-
но в первом и втором решении, принятым Ивановым. Пу-
стые ячейки таблицы 9, означенные символом «-» – это не 
предложенные решения; вероятно, они не были продуманы. 
Ячейки, залитые серым цветом, обозначают наиболее частот-
ные типы стратегий (решений).

Выводы по таблице 9: в сложных решениях Р1–Р8 заяв-
лено 48 простых решений, которые преимущественно ори-
ентированы на Материнскую компанию, в том числе на её 
собственный отдел сервиса, неавторизованные СП, во вторую 

очередь – на всех остальных контрагентов примерно в рав-
ной степени. Из одиннадцати эталонных менеджерских стра-
тегий (решений) преобладают стратегии «Компромисса (15)» 
и «Соперничества (16)» практически со всеми контрагентами, 
реже встречаются стратегии: «Сотрудничество (7)», «Сотруд-
ничество + Соперничество (5)».

Оценка решений с точки зрения расширенной 
матрицы эталонных маркетинговых решений
Проанализируем решения Р1–Р8 (см. таблицу 10) с точки 

зрения эталонных маркетинговых стратегий (решений), опи-
санных в теоретической части таблицы 2.

Таблица 10. Описание возможных маркетинговых стратегий Иванова 
применительно к рынку сервисного обслуживания ТМТ

Объект, на  который 
направлена стратегия

Эталонные стратегии маркетинга
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Своего продукта Р5, 1 2 Р1, 
Р2, 3 Р6, 4 5 Р3, 6 - - - - - 5

Рынка потребителей Р1, 
Р4, 7

8 9 10 - - - - - - - 2

Поставщика Р1, Р2, 
Р6, 11 - - Р1, Р2, 

Р6, 12
13 - - - - - - 6

Партнера 14 - - 15 16 - - - - - - 0

Стратегического 
партнера

17 - - 18 19 - - - - - - 0

Посредника - 20 - 21 22 - - - - - - 0

Конкурента - - - 23 24 - - - - - - 0

Субститута 25 - - 26 27 - - - - - - 0
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Объект, на  который 
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Материнской 
организации - Р5, 28 - Р3, 29 Р8,30 - - - - - - 3

Дочерней организации - Р7, 31 - - - - - - - - - 1

Итого заявлено решений 
в Р1-Р8 6 2 2 5 1 1 0 0 0 0 0 17

Источник: составлено авторами, Киселев В. Д., Зуенкова Ю. А.
1  Создание сервисного продукта (сервисное обслуживание), улучшение его качества, ценовой доступности, активное продвижение имиджа 
компании, создание дополнительных услуг в рамках предложения – например, бесплатное обучение.
2  Развитие «сервисного продукта», снижение его стоимости за счет «удаленного» инструктажа инженеров МО на местах.
3  Предложение сервисных услуг «разбивается» на составляющие – отдельно ремонт, отдельно контроль параметров, отдельно техобслужива-
ние. Российское представительство предлагает на рынок только наиболее рентабельные услуги (ремонт).
4  Иванов устанавливает границы видов работ по сервисному обслуживанию, выбирая те, которые рентабельны для X-ray или трудно реали-
зуемы для конкурентов (например, сложные виды ремонт). По этому виду работ представительство привлекается в качества подрядчика у своих 
дистрибьюторов или конкурентов.
5  Иванов принимает решение адаптировать качество сервиса на рынке к цене, снимая требования к качеству сервисного обслуживания. 
Таким образом он надеется поднять рентабельность сервисного бизнеса после того, как X-ray выйдет на рынок напрямую.
6  Сохранение существующего продукта (продажа рентгеновских аппаратов и запчастей) без организации сервисного обслуживания напрямую.
7  Создание рынка осознанного потребления «сервисных услуг» и участие в лоббирование интересов отрасли – проведения информационных 
кампаний для руководителей МО, информирующих о проблемах отрасли и важности контроля СО со стороны МО, проведение бесплатного 
обучения для инженеров МО, которое позволит им проконтролировать качество работ исполнителей.
8  Интеграция рынка потребителей в процесс СО – обучение инженеров МО.
9  Рынок МО сегментируется. X-ray участвует в торгах, где наиболее привлекательные предложения и меньше конкурентов.
10  Иванов, выходя на рынок сервисного обслуживания, сегментирует и позиционируется на рынке потребителей, работая только с «рентабель-
ными» МО, которые имеют возможность проверять качество сервисных работ и соответственно отбраковывать недобросовестных поставщиков.
11  Замена поставщика комплектующих на более рентабельного по цене, что позволит снизить общую стоимость запчастей и, соответственно, стоимость СО.
12  Иванов проводит переговоры с поставщиками комплектующих для запчастей о возможности снижения их стоимости с тем, чтобы сервис 
стал более доступным для конечного пользователя.
13  Иванов снимает границы с требований качества к запчастям, находит недорого производителя «серых» аналогов и поставляет их для своих аппаратов.
14  Создание новых партнеров из числа неавторизованных сервисных провайдеров с целью увеличения покрытия территории оригинальными 
запчастями в ущерб качеству сервиса.
15  Иванов устанавливает дополнительные границы для авторизованных сервисных компаний, запрещая им перепродавать оригинальные 
запчасти компаниям, у которых нет полномочий проводить сервисные работы.
16  Иванов не ограничивает своих партнеров, оставляя за ними выбор оказания сервисных услуг и реализации запчастей.
17  Создание нового стратегического партнера вместо имеющихся авторизованных сервисных провайдеров.
18  Иванов устанавливает дополнительные границы для авторизованных сервисных компаний, запрещая им перепродавать оригинальные 
запчасти компаниям, у которых нет полномочий проводить сервисные работы.
19  Иванов не ограничивает своих партнеров, оставляя за ними выбор оказания сервисных услуг и реализации запчастей.
20  Иванов максимально интегрирует запчасти в бизнес консолидированных сервисных организаций.
21  Нет возможности, так как границы для деятельности консолидированной сервисной организации (посредника) устанавливают местные 
органы власти, и Иванов повлиять на это не может.
22  Нет возможности, так как границы для деятельности консолидированной сервисной организации (посредника) устанавливают местные 
органы власти, и Иванов повлиять на это не может.
23  Иванов проводит переговоры с конкурентами, договариваясь о разделение регионов по зонам ответственности в обмен на поставку им 
оригинальных запчастей по сниженным ценам.
24  Иванов не препятствует конкурентам и не делает попыток улучшить качество сервиса и увеличить доходность.
25  Создание более дешевых (и менее качественных) предложений в сфере сервисного обслуживания, ориентированного на «массового поль-
зователя».
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26  Иванов организует регулярный аудит МО на предмет наличия в аппаратах X-ray оригинальных запчастей. В случае обнаружения неориги-
нальной запчасти, угрожает написать жалобу в органы власти, обвинив медицинскую организацию в ненадлежащем уходе за оборудованием.
27  Иванов не препятствует конкурентам и не делает попыток улучшить качество сервиса и увеличить доходность.
28  Иванов позволяет материнской компании максимально интегрироваться в управление российским сервисным бизнесом.
29  Иванов устанавливает границы для материнской организации, предлагая еще раз проанализировать необходимость организации прямого сервиса.
30  Иванов снимает границы с материнской организации, передавая ей право (и ответственность) на организацию сервиса, а сам занимается 
организацией участия в тендерах.
31  Российское представительство X-ray выступает в качестве сервисного подрядчика у всех компаний, которые выиграли тендер – интегриру-
ется в бизнес сервисных провайдеров.

Обозначения в таблице: символы Р1, Р2 … означают, что 
этот тип стратегии присутствует соответственно в первом и 
втором решении, принятым Ивановым.

Выводы по таблице 10: заявлено 17 решений, но ма-
трица по факту полупустая. Акценты сделаны на продукт и 
поставщика, и на стратегии – «создание» и «установление 
границ». Так как компания X-ray имеет амбициозные пла-
ны на российском отраслевом рынке ТМТ, то рассмотрены 
преимущественно варианты наступательных стратегий, но 
стратегии отступления тоже могут пригодиться. Временное 
отступление не означает глобального поражения, россияне 
об этом хорошо помнят. 

Заключение. Результаты исследования, представленные 
в данной статье и оформленные в формате Кейкис [Киселев, 
2018] отражают процесс стратегирования, знакомый для не-
которого числа руководителей организаций, когда исследова-

тели идут из настоящего в будущее. На каждом последующем 
шаге степень неопределенности и количество противоречий 
увеличиваются. Скорее рано, чем поздно, но мы упремся в 
проклятие размерности, когда количество значимых и неиз-
вестных параметров будет возрастать в геометрической про-
грессии, что ограничивает применимость методики. 

Замечание в качестве обсуждения: сценарирование, как 
способ построения настоящего и ближайшего будущего из 
относительно отдаленного будущего, при условии его кор-
ректного понимания, так как может быть несколько альтерна-
тивных вариантов желаемого конечного результата, позволя-
ет несколько снизить количество возможных стратегий и кон-
кретных решений для задач, представленных в данной статье. 
Это тема отдельного ближайшего научного обсуждения. 

Конфликт интересов. Авторы подтверждают, что пред-
ставленные данные не содержат конфликта интересов.
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IS IT POSSIBLE TO BUILD A PROFITABLE SERVICE BUSINESS IN THE MARKET OF 
HEAVY MEDICAL EQUIPMENT IN THE B2G SEGMENT?

Abstract. The relevance of the study is defined by the dramatic situation associated with the new high-margin 
medical device market in Russian Federation. The study shows the industry practice of heavy medical equipment 
maintenance and challenges in shaping the business model in conditions of legislative and regulatory gaps, an 
objective deficit of qualified technical experts and the poor quality of maintenance at public healthcare.

The relevance of the article is formed by the fact of unity absence of formal and informal rules of its functioning. 
There is no consentience neither in the legislative, executive and judicial authorities, nor among the healthcare 
managers, suppliers (including Company’s subsidiary in Russia) and consumers (healthcare sites) of complex 
medical equipment.

The purpose of the study is to identify the basic theoretical foundations at the emerging market of heavy 
medical equipment that have an impact on the development of this innovative sector of the economy. The 
research item is presented as a case study and defined as follows: "Is it possible to build a profitable maintenance 
business at the market of heavy medical equipment (HME) in the B2G segment and guarantee its high-quality in 
the situation of regulatory leakage?"

The research methods consist in examining this phenomenon in a particular challenging situation in space 
and interrelation of key participants of the emerging industry market, including public and private stakeholders, 
domestic and foreign businesses characters. The case study is based on authoring tools of academic economy 
that are applied in practice: the product matrix, the market carotid (3-D economy model), the amplified marketing 
strategy matrix.

The research results show the mutual influence of stakeholders on the new market branch of medical 
technologies and business development opportunities at the heavy medical equipment maintenance market in 
Russian Federation. 

The practical importance of the paper is a facilitation in describing difficult economic situation, guidelines for 
strategic processing and opportunity to apply these tools to practical management.
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УДК 332.146.2 

Беслан Пшиготижев1 

ФОРМИРОВАНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНЫХ МЕЖРЕГИОНАЛЬНЫХ К ЛАСТЕРОВ 
КАК ОДНО ИЗ ПЕРСПЕКТИВНЫХ НАПРАВЛЕНИЙ РЕГИОНАЛЬНОЙ СОЦИАЛЬНО-

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ПОЛИТИКИ

Аннотация. Актуальность темы статьи обусловлена тем, что интеграция интересов государства, бизнеса 
(предпринимательства), научного и финансового сектора позволяет получить весомый синергетический 
эффект, который будет выражаться в динамически устойчивом и конкурентоспособном развитии экономики 
как на уровне отдельно взятых регионов, так и на федеральном уровне. 

Цель: исследование основ формирования конкурентоспособных межрегиональных кластеров 
как перспективного направления региональной социально-экономической политики. 

Материалы и методы:  в данной статье с использованием контентных методов исследования 
структурированы фундаментальные основы, характеризующие особенности формирования 
межрегиональных кластеров, а также описывающие специфику их функционирования, 
развития и влияния на социально-экономические процессы в регионах страны. 

Результаты исследования показывают, что:
а) в странах Европы кластерные стратегии используются не только на национальном 

и региональном уровне, но и также активно реализуются для развития различных форм 
межрегионального взаимодействия субъектов хозяйствования, финансовых и научных структур;

б) создание кластеров обеспечивает в среднесрочной и долгосрочной перспективе получение 
синергетических социально-экономических эффектов, которые выражаются и в повышении 
конкурентоспособности региональных экономик, и в росте общественного благосостояния;

в) динамика развития российской экономики, которая нуждается в диверсификации своей 
отраслевой структуры и повышении конкурентоспособности, может быть обеспечена именно 
за счет создания высокотехнологичных и наукоемких межрегиональных кластеров. 

Заключение. Региональные и межрегиональные кластеры – это наиболее эффективная организация 
взаимодействия множества различных институтов в рамках единого экономического и территориального 
пространства, что формирует новые перспективные направления в социально-экономической политике 
регионов. И такая форма представляется наиболее оптимальной для решения проблем, накопившихся в 
российской экономике, а также для перевода её на новый уровень развития. 

Ключевые слова: регион, кластер, конкурентоспособность региона, межрегиональный кластер, региональ-
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Введение
Важной предпосылкой развития экономики России в 

условиях финансово-экономического кризиса становится 
проведение радикальных преобразований, особенно на ре-
гиональном уровне. Одним из стратегических направлений 
таких преобразований возникает внедрение региональных 
кластерных структур. Мировой опыт также показывает, что 
кластеризация экономики страны является существенным ус-
ловием повышения эффективности ее развития, как в целом, 
так и отдельных регионов [Дудин, Лясников, 2013]. Понима-

ние кластерной компоненты развития экономики регионов и 
формирования региональных кластеров в Российской Феде-
рации оказались относительно недавно. Поэтому разработка 
основ кластеризации экономики, определение элементов 
кластерного развития в отдельных отраслях и регионах яв-
ляются актуальными на сегодняшний день [Куценко, 2011]. 

Важную роль в обеспечении национальной конкурен-
тоспособности играют региональные кластеры. Кластеры – 
явление новое, уникальное в экономике всего мирового 
хозяйства. Россия сравнительно недавно стала на путь кла-
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стеризации. Учитывая тенденции сегодняшнего дня, когда 
происходит распространение межрегиональных кластеров и 
уплотнения кооперационных связей между предприятиями 
на региональном и межгосударственном уровнях, значение 
государственного предпринимательства как системообра-
зующего фактора регионального развития является очень 
важным [Производственные кластеры.., 2010]. Именно оно 
обладает необходимым набором характеристик, которые 
в своей совокупности способны преодолеть дезинтеграци-
онные противоречия и активизировать консолидационные 
процессы. Впервые о кластере как механизме развития эко-
номики заговорил М. Портер. 

По его определению, кластер – это группа географически 
соседствующих взаимосвязанных компаний и связанных с 
ними организаций, действующих в определенной сфере, ха-
рактеризуются совместной деятельностью и взаимно допол-
няют друг одну [Портер, 2005]. 

Итак, кластер – это, во-первых, новый элемент в струк-
туре конкурентоспособности; во-вторых, неформальное объ-
единение предприятий. Фирмы-участники кластера связаны 
и взаимодействуют между собой, территориально близкие, 
специализированно направленные, имеют общие цели, воз-
можности и угрозы. Кластер как устойчивое партнерство 
взаимосвязанных предприятий, учреждений и организаций 
может иметь потенциал, который превышает простую сумму 
их потенциалов. 

Это увеличение является результатом сотрудничества и 
эффективного использования возможностей партнеров в 
длительном периоде, сочетания кооперации и конкуренции. 
Речь идет об определенном синергетическом эффекте кла-
стеров, предприятия выигрывают, ведь они имеют возмож-
ность делиться положительным опытом и снижать затраты, 
совместно используя одни и те же самые услуги, инфраструк-
туру, хозяйственные связи. Синергетический эффект в класте-
ре формируется благодаря эффектам от: прироста денежных 
средств путем сложения денежных потоков компаний, вхо-

дящих в кластер; накопления и обмена интеллектуальным 
капиталом; совместного использования инфраструктурных 
объектов; снижение трансакционных издержек [Селивер-
стов, 2005, c. 60].

Кластеры позволяют повысить производительность фирм 
и отраслей; увеличить способность к инновациям, а также 
стимулируют новые виды бизнеса, которые поддерживают 
эти самые инновации и расширяющих границы кластера, соз-
дают условия для роста инвестиционной привлекательности 
и привлечения иностранных инвестиций в регион. Кластер 
выступает как территориально-производственная форма ин-
теграции экономических субъектов в определенной отрасли 
или сфере. 

Участники взаимодействуют между собой, оказывают 
взаимную поддержку, что приводит к росту их конкурен-
тоспособности, увеличение инноваций, а, следовательно, в 
целом – получению участниками кластера конкурентных 
преимуществ. К тому же, наличие одного успешного класте-
ра в регионе часто вызывает появление других, обеспечивая 
повышение конкурентоспособности регионального рынка 
[Региональная экономика, 2013].

Методологические основы. В рамках данной статьи на 
основе анализа ранее опубликованных теоретических иссле-
дований представлено последовательное описание особен-
ностей функционирования кластеров (их ключевых элемен-
тов) в национальных экономиках (и в отдельных регионах), 
а также структурированы основные эффекты и выгоды, ко-
торые получают экономики стран от использования кластер-
ных стратегий развития. 

Результаты. Основой для создания кластера в опреде-
ленном регионе является имеющаяся в нем предпринима-
тельская инфраструктура и традиционная структура бизнеса. 
Рассматривая зарубежный опыт кластеризации экономии, 
следует отметить, что внедрение кластерной стратегии в ЕС 
выполняется на национальном, региональном и местном 
уровнях (табл. 1).

Таблица 1. Кластерные стратегии, реализуемые в экономиках европейских стран 
Национальные кластерные 

стратегии
Региональные кластерные 

стратегии
Национальная рамка для 
региональных стратегий

Отсутствуют выраженные 
кластерные стратегии

Франция, Люксембург
Бельгия, Испания

Австрия, Швеция, Германия, 
Италия, Великобритания

Дания, Греция, Исландия, 
Ирландия, Израиль, Норвегия, 

Нидерланды, Португалия

Латвия, Литва, Словения Венгрия
Болгария, Чешская 

Республика, Словакия, Эстония, 
Польша, Румыния

Источник: [Региональное развитие.., 2000]

Европейский опыт свидетельствует, что успешным мо-
жет быть создание кластеров в рамках полицентрической 
агломерации городов или вокруг отдельной институции или 
природного ресурса (концепция создания кластера «с нуля»). 
В посткоммунистических странах роль этого ядра могут вы-
полнять остатки основной в период социализма отрасли 

экономики, однако возможным является и вариант развития 
нового структурного направления. Будучи объектом нацио-
нальных реформ, государственное предпринимательство ре-
гулярно претерпевает качественных изменений, а поэтому в 
ближайшее время сможет обеспечить такое использование 
имеющихся ресурсов, что не только позволит улучшить вклад 
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Формирование конкурентоспособных межрегиональных кластеров как одно из перспективных 
направлений региональной социально-экономической политики

http://journal-mirbis.ru/

региона в формирование ВРП, но и поспособствует достиже-
нию общегосударственных целей. 

Уже сегодня с помощью государственных предприятий 
государство предоставляет селективную помощь депрес-
сивным территориям и корректирует темпы развития тер-
риторий приоритетное значение [Региональное развитие.., 
2000, c. 74]. Динамика экономического развития каждого 
региона определяется состоянием экономических процес-
сов в стране в целом, а именно: длительным периодом 
экономического спада, трудностями перехода к рыночным 
отношениям и преобразованиями в системе государствен-
ного управления. Несмотря на мощный экономический 
потенциал, огромные возможности для стабилизации и 
оживления хозяйственной деятельности, в России неза-
метны существенные положительные сдвиги. Регионы раз-
виваются неравномерно, однако ни один из них не достиг 
высокого уровня развития. Нерациональное использование 
экономического потенциала обусловлено определенными 
факторами, а именно: недостаточным вниманием к регио-
нальным проблемам, существованием диспропорций в раз-
мещении производительных сил [Аюпов, 2015, c. 85]. Не-
смотря на это, государственная региональная политика все 
еще требует значительных корректив. Во многих странах 
мира (в частности, в Швеции и Германии) государственными 
предприятиями управляют органы государственной власти 
и муниципалитеты, что является интересной альтернативой 
для внедрения в России, ведь, как вариант, позволит более 
полно реализовать возможности государственного пред-
принимательства на микроуровне.

Положительное влияние на формирование финансового 
капитала кластера оказывает участие в его составе банков-
ских и небанковских финансово-кредитных учреждений, что 
гарантирует своевременное финансирование деятельности 
его субъектов с минимальным риском. Банк в составе кла-
стера должен выполнять функцию инвестора и полноценного 
партнера, а не кредитора, и соответственно этому принимать 
участие во всех проектах кластера, выполняя также функцию 
стратегического управления финансами структуры. Базовы-
ми элементами кластера выступают малые и средние пред-
приятия, а также коммерческие банки. Кредитные источники 
финансирования для малых и средних предприятий часто 
являются малодоступными в связи с их стоимостью и услови-
ями привлечения – это и объясняет целесообразность нали-
чия банков в составе кластера [Костенко, 2016, c. 18].

Обсуждение. Учитывая интеграционные и глобализа-
ционные процессы, отдельного внимания требуют террито-
рии, имеющих выгодное геополитическое расположение. В 
данном аспекте на государственное предпринимательство 
возлагается двойная ответственность, которая заключается 
в следующем: во-первых, это сохранение территориальной 
целостности государства с одновременным гарантировани-
ем экономической самостоятельности регионам в условиях 
реформы децентрализации власти. Во-вторых, активизация 

межрегионального сотрудничества приобретает приоритет-
ное значение и положительно влияет на интенсивность экс-
портно-импортных операций [Байзулаев и др., 2017, c. 358].

Опыт применения кластерных моделей развития терри-
торий в разных странах доказал необходимость активной 
роли в процессах кластеризации экономики государствен-
ных и местных органов власти [Ускова, Лукин, 2016, c. 241]. 
Государство, в лице различных государственных органов вла-
сти, всячески поддерживает кластерные образования, в том 
числе и финансово. На него возлагаются функции норматив-
но-правового регулирования создания и функционирования 
кластеров, финансово-экономической и информационной 
поддержки их деятельности. Учитывая специфику каждого 
региона, организационные, финансовые и информационные 
функции, а также функции нормативно-правового регулиро-
вания должны осуществлять региональные органы управле-
ния [Куценко, 2011, c. 84].

Кластерные объединения все чаще стали включать в себя 
органы местного управления, что усиливает эффективность 
их деятельности. В условиях децентрализации, когда регио-
ны получают относительную самостоятельность, особенно в 
сфере финансирования, симбиоз местной власти и предпри-
ятий становится еще более эффективным. Регионы, обладая 
относительной финансовой независимостью, получают воз-
можность направлять финансовые потоки в развитие кла-
стерных группировок. Данный вид инвестиций со стороны го-
сударства, безусловно, является эффективным и способным 
себя окупить, ведь средства направляются не на очередное 
раздувание фиктивного капитала, а в реальный сектор эко-
номики, в развитие производства, что несет за собой немало 
[Производственные кластеры.., 2010, c. 98].

Интеграция становится императивом современной эко-
номики, поскольку она обеспечивает синергетический эф-
фект в процессе комбинирования, переплетения и сращива-
ния потенциалов развития хозяйственного процесса на всех 
уровнях его организации. Новейшие мировые процессы при-
водят на макро-, мезоуровнях функционирования регионов 
к диверсификации и активизации формирования внутрире-
гиональных, межрегиональных и интернациональных инте-
грационных объединений, а на микроуровне – к активизации 
процессов появления новых интеграционных территориаль-
но-функциональных структур. Межрегиональные кластеры, 
а не точки роста, должны стать основой трансформации 
структуры регионов, поскольку они способны формировать 
не только новые конкурентные преимущества, но и создавать 
импульс развития. Кроме этого, только межрегиональные 
кластеры (а не единичные регионы, или точки роста) могут 
быть основой для реализации трансграничных и транснаци-
ональных проектов сотрудничества государства.

Заключение. Таким образом, одним из самых эффектив-
ных подходов к успешного развития экономики является 
кластерный подход, который базируется на получении мак-
симального синергетического эффекта от функционирования 
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хозяйственных систем на основе тесного взаимодействия 
предприятий и организаций. Главную роль в обеспечении 
национальной конкурентоспособности играют региональные 
кластеры. Особенно актуальным вопрос создания и развития 
кластеров оказалось в условиях децентрализации.

Одним из основных факторов, который определяет 
успешность функционирования кластеров в регионах, есть 
мощная законодательная и правительственная поддержка 
на региональном и национальном уровнях. В условиях де-
централизации масштабы взаимодействия предприятий и 
региональных органов управления значительно расширя-
ются. Основными источниками формирования финансового 
капитала кластеров должны быть государственные средства 
(особенно объединений, которые работают в наукоемких 
отраслях), средства инвестиционных фондов и венчурных 
компаний. В России в условиях децентрализации власти и 
получении относительной самостоятельности, прежде всего 
в сфере финансов, можно рассчитывать на более ответствен-
ное отношение к вопросу поддержки кластеров со стороны 

региональных органов управления.
Рекомендации. Стоит отметить, что деятельность класте-

ров оказывает положительный эффект на социально-эконо-
мическое развитие регионов, а именно: создание конкурен-
тоспособных предприятий, увеличение количества рабочих 
мест, роста потенциала, развитие социально-экономической 
инфраструктуры, налаживания сотрудничества между ор-
ганами власти и представителями бизнеса, формирование 
общего видения на будущее региона. Поэтому представля-
ется весьма важным проводить последовательную политику 
развития кластеров на региональном уровне, что также озна-
чает необходимость более активного и более интенсивного 
взаимодействия между исполнительной властью, деловым 
(предпринимательским) и научным сектором. Такой подход 
будет обеспечивать синергию социально-экономических вы-
год и одновременно позитивный опыт создания кластеров 
будет транслироваться в другие регионы, что позволит полу-
чить ряд положительных системных эффектов в российской 
экономике.
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    RUSSIAN MANAGEMENT: A MODERN PERSPECTIVE

Beslan Pshigotizhev1 

FORMATION OF COMPETITIVE INTERREGIONAL CLUSTERS AS ONE OF THE 
PERSPECTIVE DIRECTIONS OF THE REGIONAL SOCIO-ECONOMIC POLICY

Abstract. The relevance of the topic of the article is due to the fact that the integration of the interests of the 
state, business (business), scientific and financial sector allows to obtain a significant synergetic effect, which will 
be expressed in dynamically stable and competitive economic development both at the level of individual regions 
and at the federal level. Objective: to study the foundations for the formation of competitive interregional clusters 
as a promising area of   regional socio-economic policy. Materials and methods: in this article, using the content 
research methods, the fundamental foundations characterizing the peculiarities of the formation of interregional 
clusters are structured, and also describe the specifics of their functioning, development and influence on social 
and economic processes in the regions of the country. The results of the study show that:

a) in European countries, cluster strategies are used not only at the national and regional level, but also are 
actively implemented for the development of various forms of interregional interaction of business entities, 
financial and scientific structures;

b) the creation of clusters provides, in the medium and long term, the acquisition of synergetic socio-economic 
effects, which are expressed both in increasing the competitiveness of regional economies and in the growth of 
public welfare;

c) the dynamics of the development of the Russian economy, which needs to diversify its sectoral structure and 
increase competitiveness, can be ensured through the creation of high-tech and science-intensive inter-regional 
clusters.

The conclusion. Regional and interregional clusters are the most effective organization for the interaction of 
many different institutions within a single economic and territorial space. And this form seems to be the most 
optimal for solving the problems that have accumulated in the Russian economy, as well as for transferring it to 
a new level of development.

Key words: B2G, heavy medical equipment, HME, radiology, X-ray equipment, strategic planning.
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CОЗДАНИЕ УСЛОВИЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ Д ЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЗАПАСОВ 
МАТЕРИАЛЬНЫХ ЦЕННОСТЕЙ И ПРОДОВОЛЬСТВИЯ РОСРЕЗЕРВА

Аннотация. Востребованность данного исследования обусловлена реализацией интересов государства в 
повышении объемов и качество материальных ценностей и продовольственных запасов, поступающих на 
длительное хранение в Росрезерв.

Актуальность статьи вызвана тем, что  государство и организации Росрезерва пока не создали надле-
жащих условий отраслям промышленности на стадии производства сырья для  материальных ценностей и 
продовольственных товаров. Кроме того, нормативные документы, регулирующие процессы приемки, хране-
ния и освежения готовой продукции, а также методики оценки ее качества, нуждаются в совершенствовании.

Цель исследования  заключается разработке рекомендаций по взаимодействию промышленности и ор-
ганизаций Росрезерва, ориентированному на создание условий производства материальных ценностей и 
продовольственных товаров, более полно удовлетворяющих требованиям длительного хранения.

Методы исследования: экспертных оценок; нормативный метод; ситуационный, структурный и динами-
ческий анализ. Практическая значимость статьи заключается в разработке и использовании рекомендаций 
по взаимодействию промышленности и организаций Росрезерва, направленному на создание условий для 
производства материальных ценностей и продовольственных товаров, более полно удовлетворяющих тре-
бованиям длительного хранения.

Ключевые слова: промышленность, качество сырья, процессное управление, лидер качества, условия произ-
водства, длительное хранение, население.
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1. Введение
Актуальность материалов данной статьи обусловлена тем, 

что производство материальных ценностей и продоволь-
ственных товаров для Росрезерва, более полно удовлетворя-
ющих требованиям длительного хранения, требует создания 
специальных условий, особенно на стадии создания сырья 
для работы отраслей промышленности, участвующих в реше-
нии данной задачи. Создание таких условий возможно при 
участии в решении данной задачи организаций Росрезерва, 
осуществляющих в последствии прием, хранение и выпуск 
данных товаров для использования по назначению, или 
удовлетворения платежеспособного спроса населения на 
свободном рынке товаров и услуг.

2. Материалы и методы 
В качестве ведущего метода выступал анализ (ситуаци-

онный, структурный и динамический), позволивший изучить 
действующие условия для производства материальных цен-
ностей и продовольственных товаров, изменяющиеся во вре-
мени, пространстве, в тесной взаимосвязи с другими явлени-
ями. Использовался метод экспертных оценок при определе-
нии качества готовой продукции, а также нормативный под-
ход при анализе и оценке состояния нормативно-правовой 
базы, регламентирующей действие определенных условий.

3. Результаты 
Апробирован и экспертный метод определения лидеров 

качества через открытый конкурс, на лучшее состояние от-
дельных видов продовольственных товаров, поставляемых в 
Росрезерв различными производителями. В ходе конкурса, 
НИИ проблем хранения Росрезерва, организовывает встре-
чи поставщиков между собой. Эксперты НИИ, совместно с 
представителями поставщиков, применяя бальную систему, 
оценивают образцы товаров, изъятых из хранилищ, скрытых 
за соответствующими номерами и определяют лидеров (по-
ставщиков) качества.

 Данный метод позволяет устанавливать некий эталон 
(образец) качества товара, исключая при этом конфликт 
интересов участников конкурса и считается достаточно объ-
ективным. Он может быть улучшен за счет цифровизации 
информации, используемой при этом, в соответствие с миро-
выми трендами развития2. 

4. Обсуждение 
Формирование, федерального запаса материальных цен-

2  Наумкин М. Пять трендов цифровой экономики России в 2018 г. Элек-
тронный ресурс: официальный сайт Rusbase. 29 марта 2018. URL: https://
rb.ru/opinion/ekonomika-rossii/
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ностей осуществляется в тесной связи с промышленностью, 
ее различными отраслями. Взаимодействие с промышленно-
стью обеспечивает поступление в Росрезерв достаточно ши-
рокой номенклатуры промышленных и продовольственных 
товаров, помогает поддерживать качество их производства 
на достаточно высоком уровне, соответствующем норматив-
ным требованиям, предъявляемым со стороны органов госу-
дарственного управления и потребителей. 

Система отношений, складывающаяся с различными от-
раслями промышленного производства, должна позволять 
постоянно повышать качество материальных ценностей и 
продовольственных запасов, поступающих на длительное 
хранение и осуществлять своевременное их освежение, а 
также рационально использовать ресурсы, задействованные 
на решение данной задачи в системе национальной эконо-
мики и ее ценностных ориентиров [Уколов, Ковалева, 2016]. 

Качество продукции, закладываемой на хранение в си-
стему государственного материального резерва, имеет особо 
важное значение, поскольку продукция используется в чрез-
вычайных ситуациях, должна быть во всех отношениях на-
дежной и иметь максимально возможный запас прочности3. 
Наряду с необычно высокими потребительскими возможно-
стями, товары, поступающие в хранилища, должны обладать 
свойствами длительного хранения, без потери основных ка-
чественных характеристик. 

По показателю качества и безопасности продукции, за-
кладываемой в государственный резерв и выпускаемой в 
порядке освежения, в обществе нередко судят о результатах 
его работы, несмотря на то, что рынок зачастую демонстриру-
ет тенденции снижения качества в целом.

Товары с повышенными показателями качества и сорт-
ности изготавливаются из более качественного исходного 
сырья. Этому вопросу, в отношениях с изготовителями, орга-
низациями Росрезерва должно уделяться особое внимание, 
включая стадию производства сырья.

Поддержанию высокого уровня качества товаров способ-
ствует работа с наиболее известными брендами, крупных, от-
ветственных поставщиков, которым под силу выполнить жест-
кие требования к качеству и обеспечить гарантии на весь срок 
хранения товара. Далее должна вступать в действие система 
контроля, предотвращающая попадание некачественной про-
дукции на хранение, основанная на ее проверках при прием-
ке, контроле в течение всего срока, вплоть до выпуска. 

Если обнаруживается брак, то в соответствии с законом 
«О государственном материальном резерве»4, поставщик 
обязан заменить всю партию товара и уплатить в бюджет го-
сударства штраф, в размере до 20 % от ее общей стоимости. 

3  Гогин Д. Ю.: Качество продукции для госрезерва имеет особое зна-
чение (интервью от 30.03.2017 г.). Электронный ресурс: официальный 
сайт информ. агентства "ТАСС". Доступ по ссылке: http://tass.ru/opinions/
interviews/4139048
4 Федеральный закон «О государственном материальном резерве» от 
29.12.1994 N 79-ФЗ // СПС КонсультантПлюс.

Многие потенциальные поставщики, во избежание про-
блем в будущем, пользуются возможностью, прохождения 
экспертизы в Научно-исследовательском институте Проблем 
хранения Росрезерва (далее НИИ), подтверждая тем самым 
способность производства продукции, соответствующей 
предъявляемым отраслью требованиям. 

Используется также экспертный метод определения лиде-
ров качества через своеобразный открытый конкурс на луч-
шее качество отдельных видов продовольственных товаров, 
поставляемых в Росрезерв различными производителями. В 
ходе конкурса, НИИ организовывает встречи поставщиков 
между собой. Эксперты НИИ, совместно с представителями 
поставщиков, используя бальную систему, оценивают образ-
цы их товаров, изъятых из хранилищ, скрытых за соответ-
ствующими номерами и определяют лидеров-поставщиков 
по качеству.

Данный метод позволяет достаточно объективно выяв-
лять лидеров качества, устанавливать некий эталон, образец 
качества, исключая при этом конфликт интересов участников 
конкурса. 

В нашей стране продовольственная безопасность являет-
ся одной из важнейших целей политики государства. Для её 
реализации формируется устойчивая экономика со стабиль-
но работающим агропромышленным комплексом, способны-
ми обеспечить бесперебойное и качественное обеспечение 
населения продуктами питания. При этом, необходимо иметь 
в виду, что в процессе жизнедеятельности государства воз-
никают различные ситуации риска обеспечения населения 
продовольствием, разрешение которых связано с использо-
ванием продовольственных запасов, хранящихся в системе 
Росрезерва, созданных за счет эффективной работой сель-
скохозяйственного сектора промышленности. 

Для формирования запасов, необходимо качественное 
производство сельхозпродукции, характеристики которого 
отвечают экологическим стандартам, достигаемым не толь-
ко соблюдением соответствующих технологий переработки 
сырья, но и решением более глобальных проблем страте-
гической важности, таких, например, как поддержание не-
обходимого качества окружающей среды и рационального 
использования природных ресурсов. 

В перспективе, сельскохозяйственная продукция, создан-
ная при таких условиях, должна иметь повышенный интерес 
и спрос со стороны государства, для использования ее в си-
стеме Росрезерва. К тому же грамотно построенная система 
природопользования позволяет не только снизить издержки 
производства, но и повысить конкурентоспособность аграр-
ной экономики. 

Государству надежнее работать в отношении формирова-
ния запасов с отраслями, которые имеют горизонты плани-
рования свыше 3-5 лет, в течение которых можно добиться 
больших перемен и реализовать амбициозные цели эко-
логии, природопользования и качества. Важным фактором, 
влияющим на длительность хранения продовольственных 
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запасов, является качество сельскохозяйственной продук-
ции, поступающей на хранение в чистом, или переработан-
ном виде. Если речь вести о таком стратегически значимом 
продукте, например, как зерно, то важным фактором сбере-
жения его первоначальных свойств являются еще и условия 
хранения. Дело в том, что процесс выращивания и сбора 
зерна является сезонным, а его заготовка характеризуется 
накоплением значительного количества полученного урожая 
в весьма короткий, отведенный природой срок, зависящий от 
климатических условий. Это обусловливает необходимость 
накопления запасов зерна, усиливаемую таким фактором 
неопределенности, как существенные, ежегодные колебания 
объемов производства зерна в природно-климатических ус-
ловиях нашей страны.

Запас зерна должен не только обеспечивали мобилиза-
ционные нужды страны и в случае необходимости использо-
ваться государством для оказания регулирующего действия 
на рынок, но страховать городских и сельских жителей от не-
урожая, обусловленного непогодой, стихийными бедствиями, 
но и поддерживать бесперебойное удовлетворение потреб-
ностей населения в продуктах его переработки. 

Важной задачей государства в вопросе сохранности зерна 
при этом, является строительство и оснащение современных 
элеваторов, надежно защищающих зерно от атмосферных 
осадков, грунтовых вод, существенных колебаний темпера-
туры. Такие элеваторы должны быть идеально приспособлен-
ными для очистки, сушки, контроля за состоянием зерна, а 
также удобными для погрузки и выгрузки зерна, проведения 
мероприятий защиты от всевозможных вредителей. 

Удобства эксплуатации элеватора должны закладывать-
ся на стадии их системного проектирования, как сложного, 
с точки зрения обеспечения высокого качества работы объ-
екта инфраструктуры сельскохозяйственного назначения. К 
проектированию элеваторов необходимо относиться как к 
способу проектного решения системной, многофакторной 
задачи, внутри которой важным элементом является учет 
транспортно-технологических проблем приемки – отпуска 
зерна элеватором во взаимодействии с железной дорогой, 
расположенной на территории элеватора, призванной сво-
евременно и без потерь транспортировать зерно. Делать это 
требуется с учетом цифровизации процессов, в которых увя-
зываются все необходимые для слаженной работы параме-
тры и условий, в единую систему автоматического управле-
ния, обеспечивающей должный уровень производительности 
труда и эффективности.

Существенная часть продовольственной продукции, на-
ходящейся на длительном хранении, связана с животновод-
ческим сырьем, подвергающемся различным видам пере-
работки. Сроки ее хранения и потребительские свойства в 
значительной степени зависят от качества сырья, из которого 
она произведена. Как известно, качество животноводческого 
сырья, из которого производятся мясные и молочные изде-
лия, путем его переработки и предопределяется состоянием 

кормовой базы, сбалансированностью кормового рациона, 
высоким уровнем кормления, повышением эффективности 
использования кормов. Все это позволяет наиболее полно 
использовать генетические возможности животных, усили-
вая его проведением мероприятий, предупреждающих или 
устраняющих причины всевозможных отклонений от нормы 
создания и использования кормовой базы на основе кормов 
с высокой питательностью.

Нередко качество продукции, предназначенной для хра-
нения, не проходит по требованиям, из-за допущенных ранее 
погрешностей в кормлении, изменяющих не только вкус, но 
и запах молока. Качественные показатели молока отражают-
ся на производимых из него масле, сыре и другие изделиях 
в результате переработки. Если животным давать излишнее 
количество жира, или пасти коров на низинных и болотистых 
лугах с кислыми почвами и соответствующей растительно-
стью, то качество и стойкость масла при его длительном хра-
нении существенно ухудшаются.

Хранящиеся в резерве продовольственные запасы не 
должны содержать в своем составе вещества, которые могут 
накапливаться в кормовых растениях в результате использо-
вания удобрений и нитратов, переходить в продукты живот-
новодства и попадать в организм человека. Кормовая база 
животноводства должна отвечать требованиям продоволь-
ственной безопасности особенно в том его сегменте, который 
связан с поставкой продовольствия в государственный резерв.

В этом смысле ориентир животноводства на экологически 
чистые продукты является одним из важнейших факторов 
производства высококачественного продовольствия, отвеча-
ющего всем необходимым требованиям, предъявляющимся 
к его качеству.

Чтобы добиться высокого качества продовольствия, вете-
ринарным службам необходимо проводить надзор за сани-
тарно-эпидемиологическим состоянием производственных 
цехов, кормовой базы в целом и отдельных видов кормов, за 
соблюдением режима содержания и кормления животных, за 
поддержанием соответствующего микроклимата в помеще-
ниях их размещения. 

При выборе поставщиков продовольственных товаров 
для длительного хранения продуктов питания в системе 
Росрезерва, действую жесткие конкурентные условия, учи-
тывающие систему разнообразных факторов, включая как 
вышеназванную, так и более широкую систему условий обе-
спечения поступления продовольствия высокого качества и 
гарантированного сохранения его свойств в течение всего 
обозначенного срока хранения. 

Следует отметить, что промышленность производит ма-
териальные ценности, параметры которых соответствуют 
требованиям хранения и последующего применения по на-
значению. Нередко, промышленность осваивает новые тех-
нологии, чтобы создавать материальные ценности с опреде-
ленными характеристиками, соблюдение которых является 
обязательными требованиями заказчика, отслеживающего 
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соответствие фактических параметров заданным. 
Освоение новых технологий промышленностью может 

быть связано с пересмотром номенклатуры товаров про-
мышленной группы для Росрезерва. Это могут быть металлы 
и металлопродукция, которая, к примеру, не производилась 
ранее на территории нашей страны. Товары должны иметь 
рыночный спрос, на тот случай, если за время хранения не 
были востребованы по назначению. 

При формировании новой номенклатуры предпочтитель-
ными для Росрезерва являются наиболее ликвидные про-
мышленные материалы с наиболее высокой вероятностью 
использования в ключевых отраслях национальной эконо-
мики. В тех случаях, когда речь идет о мобилизационном 
резерве, то обновления осуществляются с учетом перспек-
тивных потребностей военных ведомств и технологических 
перемен, в ОПК страны.

В круг интересов НИИ Проблем хранения Росрезерва вхо-
дят и технологии хранения промышленных товаров, анализа, 
оценки ассортимента, качества промышленной продукции и 
упаковки, разработка новых технологий длительного хране-
ния промышленных товаров. Это все нацелено на создание 
благоприятных условий для производства, хранения и выпу-
ска товаров в системе Росрезерва. Основными научно-иссле-
довательскими направлениями деятельности, по реализации 
данных интересов должны быть: 

• улучшение входного контроля качества промышлен-
ной продукции. В настоящее время оно может дости-
гаться с помощью цифровых технологий, использу-
емых в проектировании, промышленном производ-
стве и сдаче продукции на длительное хранение в 
систему Росрезерва;

• мониторинг и улучшение отраслевых стандартов, 
определяющих порядок, условия поставки, получе-
ния, хранения и реализации промышленных това-
ров. Для реализации данных направлений перспек-
тивным является процессный подход [Уколов и др., 
2015], который, в отличие например от функциональ-
ного, ликвидирует разрывы, возникающие на стыке 

различных функций управления. В процессном под-
ходе конкретная деятельность представляется в виде 
взаимосвязанных процессов, характеризующихся 
определенными показателями. За каждым из процес-
сов закрепляется ответственный, результаты работы 
которого оцениваются данными показателями. При 
этом, процессный подход является частью системы 
целостного управления [Уколов, Пирогов, Быстряков, 
2015];

• создание современных методик прогнозирования 
максимальных сроков хранения различных про-
мышленных товаров, входящих в номенклатуру 
Росрезерва, а также упаковочных материалов и их 
влияние на сохранность промышленных товаров.

5. Резюме 
Наряду с высокими потребительскими возможностями, 

товары, поступающие в хранилища системы Роспезерва, 
должны обладать необычно стойкими свойствами длитель-
ного хранения, без потери основных качественных харак-
теристик в максимально длительный период времени. Во 
многом достижению таких свойств товаров способствует вы-
сококачественное сырье, используемое в производстве, обе-
спечиваемое соблюдением особых условий и нормативов, 
вырабатываемых с участием организаций Росрезерва.

Практическая значимость исследования, заключается 
в использовании материалов статьи в деятельности орга-
низаций промышленности и Росрезерва при разработке и 
использовании рекомендаций по формированию условий 
производства материальных и продовольственных товаров, 
предназначенных для длительного хранения.

Материалы данной статьи могут быть полезными в обра-
зовательном процессе учебных заведений. 

6. Конфликт интересов 
Автор подтверждает, что представленные материалы не 

содержат конфликта интересов. 
7. Благодарности 
Работа подготовлена при поддержке НИИ Проблем хра-

нения Росрезерва. 

 Литература
1. Уколов В. Ф., Ковалева О. С. Ценностные основания управления (Серия: Живое управление для деловых 

людей. Вып. 4). М.: МАКС Пресс. 2016. 84 с.
2. Уколов В. Ф., Пирогов С. В., Быстряков И. К. Целостный образ управления (Серия: Живое управление для 

деловых людей). Вып. 1. М.: МЕГА. 2015. 
3. Уколов В. Ф., Розенков Д. А., Быстряков И. К. и др. Теория управления. М.: Экономика, 2015, 504 с.

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


106
 

Vestnik MIRBIS
№ 3 (15)’ 2018  

http://journal-mirbis.ru/ 
journal@mirbis.ru

    RUSSIAN MANAGEMENT: A MODERN PERSPECTIVE

Sergey Ulanin1

CREATING THE CONDITIONS OF INDUSTRY FOR THE PROVISION OF STOCKS OF 
MATERIAL VALUES AND FOOD OF THE ROSRESERV

Abstract. The relevance of this study is due to the realization of the interests of the state in increasing the 
volume and quality of material values   and food reserves received for long-term storage in the Rosreserv.

The relevance of the article is caused by the fact that the state and organizations of the Federal Reserve Agen-
cy have not yet created adequate conditions for industries at the production stage of raw materials for material 
values   and food products. In addition, the regulatory documents governing the processes of acceptance, storage 
and refreshment of finished products, as well as methods for assessing its quality, need to be improved.

The purpose of the study is to develop recommendations for the interaction of industry and organizations of 
the Federal Reserve Agency, focused on the creation of conditions for the production of material values   and food 
products that more fully meet the requirements of long-term storage.

Research methods: expert assessments; regulatory method; situational, structural and dynamic analysis. The 
practical significance of the article lies in the development and use of recommendations on the interaction of 
industry and organizations of the Federal Reserve, aimed at creating conditions for the production of material 
values   and food products that more fully meet the requirements of long-term storage.

Key words: industry, quality of raw materials, process management, leader of quality, production conditions, 
long-term storage, population.
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ОЦЕНКА ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ И ВЕРОЯТНОСТИ БАНКРОТСТВА ПАО 
«ГАЗПРОМ НЕФТЬ» 

Аннотация. Исследована финансовая устойчивость и вероятность банкротства ПАО «Газпром нефть». 
Используя представленный авторский интегральный показатель, реально добиться обоснованного обобщения 
всей оценки финансового состояния. Интегральные показатели оценки вероятности банкротства, обозначили 
наличие финансового риска, вызванного недостаточностью собственного капитала, но «Газпром нефть» 
обладает достаточной прочностью для своевременного и полного погашения обязательств, а также из года 
в год демонстрирует уверенные экономические результаты, способные нивелировать несбалансированность 
баланса, определяемая нормативными рекомендациям, а не финансово-производственными реалиями5. 

Ключевые слова: оценка, финансовая устойчивость, банкротство, финансовый леверидж, капитал, 
предприятие, корпорация, Газпром нефть. 
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Зарождение популярного сегодня метода – оценки 
финансового состояния с помощью относительных 
величин (коэффициентов) началось с конца XIX 

века, основными причинами которого являлись увеличение 
количества корпораций, их бурный рост в западном мире, а 
также зависимость таких компаний от различных финансо-
вых организаций, обеспечивавших их капиталом. Следует от-
метить, что попытки сопоставлять различные статьи баланса 
между собой предпринимались еще во времена античности 
и средневековья, однако имели стихийный несистематичный 
характер. 

Первые требования банков к своим заемщикам о пре-
доставлении финансовой отчетности, обусловили накопле-
ние большого количества коммерческой и статистической 
информации, что привело к начальным попыткам систем-
ного анализа финансового состояния. Фундаментальными 

показателями той эпохи стали коэффициенты ликвидности, 
сопоставляющие быстрореализуемые активы с объемами за-
долженности, а также коэффициенты рентабельности, позво-
ляющие оценить эффективность коммерческой деятельности 
компаний. Особый вклад в становлении метода финансовых 
коэффициентов принадлежит Джеймсу Канону, использу-
ющему систему из 10 коэффициентов для оценки кредито-
способности заемщиков, а также Уильяму Логу за разработку 
критериев к финансовым показателям.

Актуальность темы оценки финансового состояния под-
тверждается в нормативно-правовой базе страны, признавая 
особую значимость в жизни общества. Так, в Федеральном 
законе «О бухгалтерском учете» № 402-ФЗ от 6.11.2011 г., 
содержатся особые требования к финансовой отчетности как 
результату бухгалтерской деятельности, а именно, бухгал-
терская отчетность должна представлять достоверное пред-
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ставление о финансовом положении, а также акцентируется 
внимание на принятии экономических решений на базе дан-
ной отчетности, это подчеркивает безусловную значимость 
понятия «финансового положения» в экономической сфере. 

Федеральный закон «О несостоятельности (банкротстве)» 
№ 127-ФЗ от 26.10.2002 г. также содержит отсылки на финан-
совое состояние, так арбитражный и временные управляющий 
обязаны осуществлять оценку финансового состояния должни-
ка или предприятия подпавшего под санацию. Законодатель-
ное закрепление таких моментов выводит оценку финансо-
во-имущественного состояния организации исключительно из 
экономической сферы, вводя его и в правовое поле.

Методика 
Существенное количество всевозможных финансовых 

показателей, оценивающие все аспекты жизнедеятельно-
сти предприятия порой затрудняют итоговое обобщение 
результатов исследования, так как часть показателей могут 
находится в нормативных значениях, а другая их часть сви-
детельствовать об различных трудностях. С целью получения 
единого математического значения, учеными экономиста-
ми были разработаны авторские интегральные показатели 
оценки вероятности банкротства. 

Классической моделью оценки вероятности банкротства 
принято считать пятифакторную модель Альтмана, оценке 
подлежат компании разместившие акции на фондовой бир-
же [Журов, 2008]. Модель оценки Альтмана высоко ценится в 
научных трудах, так как она характеризуется высокой точно-
стью на практике.

Одной из наипопулярнейших зарубежных моделей оцен-
ки является модель Лиса, созданная в 1972 году для монито-
ринга предприятий Великобритании, была адаптирована под 
оценку организаций и в других странах [Гибизов, 2012].

Отечественным автором, наиболее популярных методик 
оценки вероятности банкротства предприятий различных 
отраслей, является белорусский экономист Г. В. Савицкая, так 
для оценки финансового положения промышленных пред-
приятий ею была усовершенствована модель Э. Альтмана и 
в последующем разработана «дискриминантная факторная 
модель Г. В. Савицкой диагностики риска банкротства» [Са-
вицкая, 2008].

Российским диагностом оценки вероятности банкротства 
является Постюшкова А. В., свою 4-х факторную модель он 
строит на основе коэффициентов текущей ликвидности, обе-
спеченности собственными оборотными средствами, пока-
зателями оборачиваемости и рентабельности собственного 
капитала [Постюшков, 2007. С. 11-16.

С целью систематизации полученных данных после про-
ведения финансового анализа, разработан интегральный 
показатель, основная задача которого привести воедино 
большинство ключевых показателей финансового состоя-
ния, чтобы была возможность обоснованное заключение по 
оценки финансового состояния корпорации. Методика рас-
чета представлена в таблице 1. 

Таблица 1.  Оценка итогового финансового 
состояния (авторская методика)

Формула расчета интегрального показателя
Z = X1*X2*X3*X4

где Х1 – интегральная оценка показателей ликвидности:
X1 = 1.3333*Кал+0,5556*Кбл+0,1333*Ктл, где
Кал – коэффициент абсолютной ликвидности;
Кбл – коэффициент быстрой ликвидности;
Ктл – коэффициент текущей ликвидности
Х2 – интегральная оценка финансовой устойчивости:
X2 = 0.5*Ка+0,3125*Кдфн+0,25*(Киик/Киин)+0,25*(Эфлк/Эфлн), 
где 
Ка – коэффициент автономии;
Кдфн – коэффициент долгосрочной финансовой независимотси;
Кии – коэффициент имобилизации имущества (к – конец 
периода; н – начало);
Эфл – эффект финансового левериджа (к – конец периода; 
н – начало);
Х3 – интегральная оценка деловой активности:
Х3 – 0,2*(Кобанк/Кобан)+0,2*(Кобскк/Кобскн)+ 0,2*(Кобоак/
Кобскн)+0,2*(Кобдзк/Кобдзн)+ 0,2*(Кобзк/Кобзн); где
Коба – коэффициент оборачиваемости активов (к – конец 
периода; н – начало);
Кобск – коэффициент оборачиваемости собственного капитала;
Кобоа – коэффициент оборачиваемости оборотных активов;
Кобдз – коэффициент оборачиваемости дебиторской 
задолженности, %;
Кобз – коэффициент оборачиваемости запасов.
Х4 - интегральная оценка рентабельности:
Х4 – 0,25*(Рвпк/Рвпн)+0,25*(Рэк/Рэн)+0,25*(Рскк/Рскн)+ 
+0,25*(Рикк/Рикн); где
Рвп – рентабельность валовой прибыли (к – конец периода; 
н – начало);
Рэ – экономическая рентабельность;
Рск – рентабельность собственного капитала;
Рик– рентабельность инвестируемого капитала.
Расшифровка Z-показателя
При величине показателя Z от 1,25 и более – корпорация 
имеет отличное финансовое состояние, либо наблюдаются 
интенсивные процессы ее улучшения.
При величине показателя Z от 1 до 1,25 – финансовое 
состояние корпорации хорошее, наблюдаются положительные 
аспекты превышения текущих показателей нормативных и 
прошлогодних значений.
При величине показателя Z от 1 до 0,75 – финансовое 
состояние удовлетворительное, существуют негативные 
тенденции его ухудшения.
При величине показателя Z от 0,75 и менее – финансовое 
состояние неудовлетворительное, наблюдается резкая 
динамика ухудшения показателей.

Источник: составлено авторами

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


Дудин М. Н., Реутов В. Е., Буркальцева Д. Д., Овчинников Р. А. 109

Вестник МИРБИС № 3 (15)’ 2018  http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru            

Используя представленный авторский интегральный по-
казатель, реально добиться обоснованного обобщения всей 
оценки финансового состояния. Показатель построен таким 
образом, что положительные результаты корпорации в од-
ной сфере, способны нивелировать негативные в другой. Так, 
высокая степень ликвидности и рентабельности способны 
покрыть недостающую финансовую прочность и ухудшивши-
еся показатели оборачиваемости. В свою очередь, высокая 
финансовая устойчивость служит гарантом долговечности 
работы при недостаточной степени рентабельности и лик-
видности. 

Представленные интегральные показатели, позволяют 
всецело обобщить результаты финансового анализа, пред-
ставив заключительную оценку о вероятности наступления 
банкротства. Однако такие показатели охватывают малую 
часть разработанных коэффициентов и индикаторов, сле-
довательно, для полного детализированного анализа не-
обходимо вычислять их все, резюмируя каждую группу 
оценки. А интегральные показатели позволяют подытожить 
финансово-имущественный анализ, представив заключаю-
щую оценку.

Результаты и обсуждение
Оценивая производственно-финансовую сферу ПАО 

«Газпром нефть» необходимо брать в расчет рыночную конъ-
юнктуру и конкурентную среду, проводя параллели между 
другими нефтяными корпорациями.

Важным аналитическим аспектом является прямое сопо-
ставление субъекта хозяйствования с организациями-конку-
рентами, а также определение рыночной доли по различным 
сегментам.

Общий объем нефти, добытой в Российской Федерации в 
2017 году, составил порядка 546,8 млн тонн., что порядком 
10,981 млн баррелей в сутки), согласно данным оперативной 
сводки ФГБУ «ЦДУ ТЭК».

Наибольший объем добычи принадлежит лидеру отрасли 

«Роснефти», ее показатель за 2017 год составил – 188,652 
млн тонн, следом расположены «Лукойл» – 81,726 млн тонн, 
«Сургутнефтегаз» – 60,545 млн, «Газпром нефть» – 39,498 
млн, «Татнефть» – 28,939 млн, «Башнефть» – 20,61 млн, а так-
же «Славнефть» с результатом 14,3 млн. тонн, следует заме-
тить, что 50 % акций «Славнефть» владеет «Газпром нефть», 
процентное соотношение представлено на рисунке 1.

Рис. 1. Объем добычи нефти российскими компаниями, %
Источник: Добыча нефти российскими компаниями в 2017 г. // Ин-
формационное агентство RNS Январь. 2018. URL: https://rns.online/
energy/Rosneft-v-2017-godu-sokratila-dobichu-nefti-na-06--do1887-mln-
tonn-2018-01-09/ (дата обращения: 02.05.2018)

Суммарный объем добычи ТОП 7 нефтяных корпораций 
Российской Федерации составил 77%, остальные 23% обе-
спечиваются мелкими нефтяными компаниями. Следователь-
но, анализируя результаты как производственные, так и фи-
нансовые ТОП 7 компаний, можно представить обобщенные 
показатели почти всей нефтяной отрасли страны. Представим 
основные финансовые итоги по 2017 году перечисленных 
компаний в таблице 2.

Таблица 2. Основные финансовые показатели и параметры ТОП 7 нефтяных 
компаний Российской Федерации за 2017г., млн руб.

Организации Сумма активов Удельный вес, % Выручка Удельный вес, % Чистая прибыль Удельный вес, %

Роснефть 11082 918 55,77 4 892 934 55,65 138 969 15,75

Лукойл 2 096 532 10,55 223 420 2,54 204 364 23,17

Сургутнефтегаз 3 698 802 18,61 1 144 373 13,01 149 737 16,98

Газпром нефть 1 588 334 7,99 1 374 515 15,63 154 863 17,56

Татнефть 751 137 3,78 581 537 6,61 100 022 11,34

Башнефть 591 756 2,98 558 568 6,35 129 325 14,66

Славнефть 63 250 0,32 17 533 0,20 4 785 0,54

Итог 19 872729 100,0 8 792 880 100,0 882 065 100,0
Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс аудит». 2017. URL: 

http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf (дата обращения: 02.05.2018)
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Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Роснефть» за 2017г. URL: https://www.rosneft.ru/upload/site1/document_report/rsbu_4q2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Лукойл» за 2017г. URL: http://www.lukoil.ru/FileSystem/9/207391.pdf (дата обращения: 02.05.2018)
Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Сургутнефтегаз» за 2017г. URL: https://www.surgutneftegas.ru/investors/reporting/godovaya-

bukhgalterskaya-finansovaya-otchetnost/ (дата обращения: 02.05.2018)
Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Татенефть» за 2017г. URL: http://www.tatneft.ru/storage/block_editor/files/76e7c88e56f8701af01c

55fd4109481cf0d9f097.pdf (дата обращения: 02.05.2018)
Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Башенефть» за 2017г. URL: http://www.bashneft.ru/files/iblock/

cbc/%D0%A0%D0%A1%D0%91%D0%A3.pdf (дата обращения: 02.05.2018)
Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Славнефть» за 2017г. URL: http://www.slavneft.

ru/_upload/doc/fs_sn_rsbu_book_account_4q_2017.pdf (дата обращения: 02.05.2018)

Суммы средств и объемы выручки, демонстрируемые 
компаниями, свидетельствую о существенной значимости 
данной отрасли и, в частности, представленных компаний 
в экономике страны. Их экономическая деятельность зани-
мает немалый процент от создаваемого ВВП внутри страны, 
нефтяные корпорации являются основными налогоплатель-
щиками на федеральном и региональных уровнях. Данные 
аргументы существенно повышают актуальность и практиче-
скую значимость осуществляемых расчетов финансового и 
имущественного состояния нефтяных компаний. 

Оценка финансовой устойчивости ПАО «Газпром нефть»
Финансовая устойчивость – центрально понятие в системе 

финансового положения предприятия, так как характеризует 

способность к обеспеченью длительного функционирования 
субъекта хозяйствования за счет пропорционально сбалан-
сированного капитала и его источников формирования, а 
также отлаженной производственно-финансовой деятельно-
сти, являющейся залогом его жизнеспособности.

Система анализа финансовой устойчивости базируется на 
вычислении абсолютных и относительных значений, их дина-
мики, и сравнения полученных результатов с нормативными 
и результатами конкурентов

Первоначальным базовым определением типа финансо-
вой устойчивости является вычисление трехфакторной моде-
ли абсолютных значений, обеспеченности источников фор-
мирования запасов и затрат, представленных в таблице 3.

Таблица 3. Абсолютные показатели финансовой устойчивости АО «Газпром нефти» за 2013−2017гг. млн руб.

Показатели 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 гг. 16/17 гг.
СОС -125 414 -325 789 -591 975 -664 263 -494 737 -369 323 169 526
СДИ 134 351 162 219 64 205 -26 948 51 186 -83 164 78 136
ОВИ 432 524 593 870 576 583 451 456 684 933 252 410 233 477
∆СОС -154 013 -346 335 -619 557 -702 053 -532 850 -378 837 169 203
∆СДИ 105 753 141 673 36 624 -64 738 13 075 -92 678 77 812
∆ОВИ 403 926 573 324 549 001 413 667 646 821 242 895 233 154

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Согласно вычисленным данным, в 2017 году «Газпром 
нефть» обладает нормальным типом финансовой устойчиво-
сти S = (0; 1; 1), характеризующимся отсутствием собственных 
оборотных средств, однако, в совокупности с долгосрочным 
заемным капиталом, корпорация в полном объеме обеспечи-
вает величину внеоборотных активов и запасов, и часть наибо-
лее важных оборотных средств на сумму 13 075 млн рублей. 
Следует заметить, что 2016 год стал единственным годом, ког-
да для формирования внеоборотного капитала и запасов было 
недостаточно наиболее стабильного капитала, и был присущ 
дефицит данных средств в обороте, что покрывалось кра-
ткосрочными займами. Динами демонстрирует уменьшения 
источников формирования запасов и затрат в период низких 
цен на нефть в 2014−2015 гг., однако уже к 2017 году ситуация 
нормализируется. Среди конкурентов наблюдаются различные 
типы финансовой устойчивости, так «Лукойл» и «Роснефть» 

имеют такой же нормальный тип устойчивости, «Сургутнефте-
газ» и «Татнефть» – абсолютную устойчивость, а «Башнефть» и 
совместное предприятия «Газпром нефти» «Славнефть» –   не-
устойчивое финансовое состояние. Усреднено, нефтяные ком-
пании РФ имеют нормальную финансовую устойчивость.

Детализированную оценку финансовой устойчивости 
способны предоставить относительные коэффициенты, со-
поставляющие различные статьи бухгалтерского баланса, с 
целью оценки его сбалансированности. Важным аспектом 
является выявление способности и финансовой прочности 
субъекта, необходимых для достижения стратегических за-
дач, а также противостоянию внутренним и внешним вызо-
вам (таблица 4). Система показателей, оценивающих состав и 
структуру капитала, состоит из базовых коэффициентов опре-
деляющих объемы активов, а порой противопоставляющих 
их пассивам.
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Таблица 4. Показатели финансовой устойчивости корпорации, характеризующие 
состав и структуру капитала ПАО «Газпром нефти» за 2013−2017гг.

Показатель Норма(СОЗ) 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 
гг.

16/1 
7гг.

1. Коэффициент автономии  ≥0,5/(0,52) 0,34 0,19 0,17 0,24 0,26 -0,08 0,02

2. Коэффициент концентрации 
привлеченного капитала ≤0,5/(0,48) 0,66 0,78 0,83 0,76 0,74 0,08 -0,02

3. Коэффициент долгосрочной 
финансовой независимости 0,75-0,9/(0,73) 0,65 0,57 0,63 0,67 0,60 -0,05 -0,07

4. Коэффициент текущей 
задолженности 0,1 – 0,2/(0,11) 0,20 0,16 0,25 0,17 0,19 -0,01 0,02

5. Коэффициент 
краткосрочной задолженности  0,1 – 0,2/(0,22) 0,31 0,21 0,30 0,23 0,26 -0,04 0,04

6. Коэффициент покрытия 
процентов >1/(13,56) 5,95 2,52 1,72 3,57 4,31 -1,64 0,73

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Коэффициент финансовой автономии в 2017 году со-
ставил 0,26, что существенно ниже нормы, снизившись на 
0,08 с 0,34 в 2013 году. Данный показатель демонстрирует 
удельный вес собственного капитала в структуре баланса. 
Наблюдается увеличение данного показателя за последние 
три года, когда в 2015 г. он составил 0,17, что вызвано ростом 
собственного капитал за трехлетний период с 231 982 млн 
до 408 664 млн рублей. Среди компаний конкурентов наи-
большее значение коэффициента автономии наблюдается 
у «Сургутнефтегаза» 0,94, наименьшее у «Роснефти» – 0,15, 
среднее значение составило 0,52.

Соответственно, коэффициент концентрации привлечен-
ного капитала у «Газпром нефти» в 2017 году составил 0,74, 
увеличившись с 0,66 за 2013−2017 гг., значение засвиде-
тельствовало 74 % объем заемных средств в структуре ка-
питала. Следовательно, среднее значение ТОП 7 компаний 
составило 0,48.

Коэффициент долгосрочной финансовой независимости, 
представляющий удельный вес наиболее стабильных источ-
ников капитала –собственного и долгосрочного, в 2017 г. со-
ставил 0,6, что ниже нормативного интервала 0,75−0,9. За 
пятилетний срок, наблюдается незначительное снижение с 
0,65. Такое положение дел связано с интенсивным нараще-
нием краткосрочного заемного капитала с 512 378 млн до 
633 45 млн за период с 2015−2017 гг., при уменьшении объ-
емов долгосрочных обязательств с 656 180 млн. до 545 924 
млн. рублей за тот же период. Среднее значение данного по-
казателя у конкурентов выше и в 2017 году составило 0,73.

Коэффициент текущей задолженности в 2017 году соста-
вил 0,19, снизившись с 0,2 в 2013 г., что входит в интервал 
нормативных значений, показатель характеризует объем 
краткосрочных кредитов и займов в структуре баланса. Сре-

ди остальных нефтяных компаний данный показатель соста-
вил 0,11, продемонстрировав незначительный удельный вес 
кредитов.

Коэффициент краткосрочной задолженности, определяю-
щий удельный вес краткосрочных кредитов в структуре зай-
мов, в 2017 году составил 0,26, снизившись с 0,31 за период с 
2013 г. по 2017 г. Данное значение выше рекомендованного 
значения, однако не критично. Среди ТОП 7 компаний дан-
ный коэффициент составил порядком 0,21, что свидетель-
ствует об активном использовании краткосрочных кредитов 
и займов, как инструмента финансирования капитала.

Коэффициент покрытия процентов, составивший 4,31 в 
2017 году, свидетельствует о том, в течении года за счет при-
были до налогообложения, корпорация способна более 4-х 
раз погасить кредитные обязательства. Данный коэффициент 
продемонстрировал восстановление, так как в период с 2014 
по 2015 гг. значение составляло значительно меньше. Сред-
нее значение по отрасли составило порядном 13,56.

С целью определения оптимальности соотношения заем-
ного и собственного капитала, с учетом его дороговизны и 
общей эффективности корпорации необходимо обратится 
к коэффициенту финансового левериджа и его эффекта (та-
блица 5).

Коэффициент финансового левериджа, или соотношения 
заемного и собственного капитала, в 2017 году составил 2,89, 
увеличившись с 1,95 в 2013 году. Что свидетельствует о су-
щественном преобладании заемного капитала над собствен-
ным. Подобная ситуация наблюдается среди большинства 
компаний-конкурентов, где среднее значение коэффициента 
финансового левериджа составило 1,72, демонстрируя пре-
обладание заемного капитала в структуре балансов нефтя-
ных компаний.
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Таблица 5. Показатель финансового левериджа и его эффекта ПАО «Газпром нефти» за 2013−2017 гг.

Показатель Норма/
(СОЗ) 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Отклонение
13/17гг. 16/17 гг.

1. Коэффициент финансового 
левериджа ≤1 1,95 3,64 5,04 3,17 2,89 0,93 -0,28

2. Эффект финансового левериджа >0/13,03) 61,69 91,30 61,92 24,81 23,49 -38,20 -1,33

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Коэффициент финансового левериджа, или соотношения 
заемного и собственного капитала, в 2017 году составил 2,89, 
увеличившись с 1,95 в 2013 году. Что свидетельствует о су-
щественном преобладании заемного капитала над собствен-
ным. Подобная ситуация наблюдается среди большинства 
компаний-конкурентов, где среднее значение коэффициента 
финансового левериджа составило 1,72, демонстрируя пре-
обладание заемного капитала в структуре балансов нефтя-
ных компаний.

Эффект финансового левериджа, показатель оцениваю-
щий оптимальность структуры баланса за счет качественных 
показателей стоимости заемного капитала и эффективности 
компании в целом. В 2017 году данное значение составило 
23,49, снизившись на 38,2 с 61,69 за 2013−2017 гг. Значе-

ние эффекта финансового левериджа должно быть положи-
тельным, и чем оно больше, тем более безопасна ситуация 
с заемным капиталом. Однако, слишком большое значение, 
свидетельствует об не полном раскрытии кредитного по-
тенциала компании, увеличение заемных средств могло бы 
поспособствовать наращению производственных и финан-
совых показателей. Значение в 23,49 является достаточно 
высоким, следовательно, «Газпром нефть» способно продол-
жить наращивать объемы заемного капитала с сохранением 
его цены и валовой рентабельности.  

Среднее значение по отрасли составило 13,03, что свиде-
тельствует о том, что нефтяные компании, несмотря на боль-
шие объемы заемных средств, привлекают их по оптимальной 
цене, имея при этом достаточную степень рентабельности.

Таблица 6. Показатели финансовой устойчивости корпорации, характеризующие 
качественный состав оборотных активов ПАО «Газпром нефти» за 2013−2017 гг.

Показатель Норма/
(СОЗ) 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Отклонение
13/17 гг. 16/17 гг.

Коэффициент 
маневренности 
собственного капитала

0,2 - 0,5/(-0,71) -0,44 -1,29 -2,55 -1,89 -1,21 -0,77 0,68

Коэффициент 
обеспеченности 
оборотных активов 
собственными 
оборотными средствами  

≥0,1 -0,29 -0,67 -1,03 -1,47 -0,72 -0,43 0,75

Коэффициент 
обеспеченности 
материальных 
запасов собственными 
средствами 

0,6 – 0,8 -4,39 -15,86 -21,46 -17,58 -12,98 -8,60 4,60

Коэффициент 
соотношения мобильных 
и иммобилизованных 
средств 

Индиви-
дуально 1,05 0,84 0,70 0,44 0,76 -0,29 0,31
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Показатель Норма/
(СОЗ) 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Отклонение
13/17 гг. 16/17 гг.

Коэффициент 
финансовой 
независимости в части 
формирования запасов 
и затрат

>1 9,98 12,30 8,41 9,31 10,72 0,74 1,41

Коэффициент прогноза 
банкротства >0 0,16 0,05 0,05 -0,02 0,03 -0,13 0,05

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

В таблице 6 коэффициент маневренности собственного 
капитала находится в отрицательных значениях и состави-
ло -1,21, что связано с дефицитом собственных оборотных 
средств (СОС) в объеме -532 850 млн рублей. За последние три 
года замечено восстановление данного показателя, что явля-
ется положительным аспектом. В связи с тем, что у большин-
ства нефтяных компаний отсутствуют собственные средства в 
обороте, среднее значение конкурентов составило -0,71.

Коэффициент обеспеченности оборотных активов соб-
ственными оборотными средствами также отрицательный и 
составил -0,72, причина та же, отсутствие собственных обо-
ротных средств. С учетом остальных нефтяных компаний дан-
ный показатель составил -0,6.

Коэффициент обеспеченности материальных запасов 
собственными средствами составил -12,98, засвидетельство-
вал тот факт, что запасы предприятия формируются не за счет 
собственных средств, а за счет заемных. Данный показатель 
продемонстрировал существенное снижение за 5 лет, с -4,39 
до -12,98, что связано с более стремительным наращением 
дефицита СОС в сравнении с ростом суммы запасов. Среднее 
значение нефтяных компаний составило -15,44.

Коэффициент соотношения мобильных и иммобилизо-
ванных средств в 2017 году составил 0,76, уменьшившись с 

1,05 за рассматриваемый период. Представленный показа-
тель фиксирует преобладание внеоборотных активов, в 2017 
году они составили 903 401 млн, над оборотными, - 684 933 
млн рублей.  Отраслевое значение составило 0,62, у всех 
рассматриваемых корпорациях преобладают внеоборотные 
активы. Такой результат свидетельствует о существенной ин-
дустриализации отрасли.

Коэффициент финансовой независимости в части форми-
рования запасов и затрат составил 10,72 в 2017 году, уве-
личившись с 9,98 в 2013 г. Такой результат обеспечивается 
за счет оптимизации объемов запасов при наращении соб-
ственного капитала и производственной деятельности. Сре-
ди нефтяных компаний представленный показатель составил 
30,72, что подтверждает независимость компаний в форми-
ровании запасов.

Коэффициент прогноза банкротства составил 0,03 в 2017 
году, уменьшившись с 0,19 в 2013 году, показатель опреде-
ляет удельный вес оборотных активов в структуре баланса 
сформированных не за счет краткосрочных обязательств, 
тем самым обозначивая финансовую прочность компании в 
вопросе формирования оборотных активов. Среди нефтяных 
компаний показатель в 2017 году составил 0,11, подтвердив 
их финансовую устойчивость.

Таблица 7. Показатели финансовой устойчивости корпорации, характеризующие 
качественный состав внеоборотных средств ПАО «Газпром нефти» за 2013−2017 гг.

Показатель Норма/Ср. отрас 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 гг. 16/17 гг.
Коэффициент 
иммобилизации 
имущества

0,5/(063) 0,49 0,44 0,59 0,69 0,57 0,08 -0,12

Индекс постоянного 
актива Индивидуально/(1,71) 1,44 2,29 3,55 2,89 2,21 0,77 -0,68

Коэффициент реальной 
стоимости имущества ≥0,5/ 0,03 0,01 0,01 0,02 0,02 -0,01 0,00

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)
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В таблице 7 коэффициент иммобилизации имущества, 
характеризующий удельный вес внеоборотных активов в 
структуре баланса в 2017 году составил 0,57, увеличившись 
с 0,49 за рассматриваемый пятилетний период, что связано с 
интенсивным наращением внеоборотных активов с 410 936 
млн. до 903 401 млн. рублей, в основном за счет увеличения 
инвестиций в дочерние и зависимые общества. Среди ТОП 7 
нефтяных российских корпораций показатель составил 0,63, 
подтверждая высокую степень индустриализации, которая 
растет из года в год.

Индекс постоянного актива составил 2,21, увеличившись 
с 1,44 за пять лет, показатель характеризует количество 
средств внеоборотных активов, приходящихся на одну де-
нежную единицу собственных средств. Рост показателя сви-
детельствует об отставании темпов роста собственного капи-
тала над иммобилизованными активами. Среди конкурентов 
среднее значение составило 1,71, что положительней, чем у 
«Газпром нефти». 

Коэффициент реальной стоимости имущества крайне мал, 
составил 0,02, что связано с незначительной величиной ос-
новных средств головной компании. Среди нефтяных компа-
ний значение составило 0,18, что также невелико, и связано 
с учетом активов вертикально интегрированных корпораций.

Резюмируя, следует начать с абсолютных значений, кото-
рые выявили дефицит собственных оборотных средств, от-
сутствие которых определяет тип финансовой устойчивости 
как нормальный. Следовательно, показатели маневренности 
и обеспеченности собственными средствами в обороте нахо-
дятся в отрицательных значениях. 

Показатели, характеризующие структуру пассивов, выяви-
ли недостаточность собственных средств, при существенной 
закредитованности компании, однако эффект финансового 
левериджа охарактеризовал существенную прочность в во-
просах политики кредитования. Отмечается существенный 
объем внеоборотных средств в структуре капитала, а также 
оптимальность величины оборотных средств. Следовательно, 
финансовую устойчивость «Газпром нефти» следует считать 
удовлетворительной с наличием накопленной имуществен-
ной и финансовой прочности. 

Оценка вероятности банкротства ПАО «Газпром нефть»
Интегральные показатели вероятности банкротства при-

званы дать оценку потенциальному риску потери платеже-
способности и устойчивости организации на основе ключе-
вых показателях финансовой отчетности. Представленные 
показатели также способны обобщенно оценить финансовое 
состояние субъекта хозяйствования, подытожив результаты 
детального анализа. Именно в этом можно определить ос-
новную ценность таких модели, способность предоставить 
итоговое заключения на базе умеренного количества анали-
зируемых данных.

Модели оценки вероятности банкротства представляют 
из себя авторские алгоритмы вычисления финансовых ре-
зультатов, получившие наибольшую популярность и распро-
странение.

Рассмотрим пару зарубежных методик, адаптированных 
под отечественную отчетность, а также пару национальных 
авторов, разрабатывающие свои модели с учетом отече-
ственных особенностей.

Таблица 8. Исследование вероятности банкротства согласно модели 
Альтмана, ПАО «Газпром нефть» за 2013-2017гг.

Показатель 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 гг. 16/17 гг.
Z 3,165 2,115 1,826 2,174 2,520 -0,645 0,347
X1 0,51 0,37 0,41 0,31 0,43 -0,08 0,12
X2 0,08 0,01 0,01 0,08 0,10 0,02 0,01
X3 0,10 0,03 0,02 0,08 0,10 0,00 0,02
X4 1,20 0,81 0,59 0,98 1,12 -0,08 0,14
X5 1,40 1,07 0,91 0,84 0,87 -0,53 0,02

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Согласно модели оценки Альтмана (таблица 8) инте-
гральное значение в 2017 году составило 2,52, и должно 
трактоваться как не особо благоприятное, в связи с вхо-
ждением полученного результата в диапазон 2,77 < = Z < 
1,81 – оценивающий существенный риск потери платеже-
способности, однако он не критичен. Рассматривая в дина-
мике показатель, заметно ухудшение финансового состоя-

ния, пришедшегося на 2014−2016 гг., что подтверждалось 
большим количеством иных показателей. Основными при-
чинами ухудшения показателя по модели Альтмана стало 
снижения коэффициента x5 оценивающее соотношение 
выручки с итоговой суммой активов, зафиксировавшего 
недостаточное увеличение дохода в сравнении с ростом 
суммы баланса.
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Таблица 9. Оценка вероятности банкротства по модели Лиса ПАО «Газпром нефть» за 2013−2017 гг.

Показатель 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 гг. 16/17 гг.
Z 0,024 0,007 0,005 0,011 0,017 -0,007 0,006
X1 0,16 0,05 0,05 -0,02 0,03 -0,13 0,05
X2 0,10 0,03 0,02 0,08 0,10 0,00 0,02
X3 0,08 0,01 0,01 0,08 0,10 0,02 0,01
X4 0,51 0,27 0,20 0,32 0,35 -0,17 0,03

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Значения по модели Лиса (таблица 9) составили 0,017 
в 2017 году, что должно быть определенно как высокая ри-
скованность потенциальной потери платежеспособности, в 
связи с тем, что интегральное значение ложиться в диапазон 
Z < 0,037, этому послужило ухудшение пропорциональности 

между собственным и заемным капиталом (показатель x4). В 
динамике также заметно улучшение финансового состояния 
за период стабилизации цен на нефть, а именно конец 2016 
и весь 2017 год.

Таблица 10. Оценка вероятности банкротства по пятифакторной модели 
Савицкой, ПАО «Газпром нефть» за 2013−2017гг.

Показатель 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17 гг. 16/17 гг.
Z 10,19 5,73 6,00 1,47 4,26 -5,931 2,792
X1 0,66 0,52 0,40 0,78 0,60 -0,06 -0,18
X2 0,47 0,21 0,28 -0,08 0,13 -0,35 0,20
X3 1,53 1,24 0,99 0,86 0,90 -0,63 0,04
X4 0,08 0,01 0,01 0,08 0,10 0,02 0,01
X5 0,34 0,22 0,17 0,24 0,26 -0,08 0,02

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Интегральное значение модели Савицкой (таблица 10) 
равно 4,26, ухудшившееся за рассматриваемый пятилетний 
период. Значение находится в интервале от 3 <= Z < 5, и опре-
деляет средний риск потенциального банкротства, однако в 
2016 году компания имела крайне высокий риск потери пла-

тежеспособности, однако сумела улучшить текущее финансо-
вое состояние. Наибольший вклад в ухудшение показателя 
внесла выручка, которая не демонстрирует интенсивного 
прироста с значительным ростом стоимости имущества.

Таблица 11. Оценка вероятности банкротства по модели 
Постюшкова, ПАО «Газпром нефть» за 2013−2017 гг.

Показатель 2013г. 2014г. 2015г. 2016г. 2017г.
Отклонение

13/17гг. 16/17гг.
P -0,028 -1,250 -2,108 -2,741 -0,951 -0,924 1,789
X1 2,72 2,52 2,69 3,03 2,48 -0,25 -0,56
X2 -0,29 -0,67 -1,03 -1,47 -0,72 -0,43 0,75
X3 1,53 1,24 0,99 0,86 0,90 -0,63 0,04
X4 0,24 0,05 0,07 0,42 0,41 0,17 -0,01

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)
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Интегральное значение согласно модели Постюшкова 
(таблица 11) составило отрицательное значение -0,924, и 
должно трактоваться как крайне негативное, что обусловле-
но отсутствием собственных средств в обороте, и существен-
ного акцента именно на этот показатель в модели. Однако 

следует отметить, что «Газпром нефть» реализует умеренно 
агрессивную модель финансирования оборотного капитала, 
основная часть которого сформирована за счет долгосроч-
ных заемных средств, а наиболее динамичная часть за счет 
краткосрочных пассивов.

Таблица 12. Оценка итогового финансового состояния (авторская 
методика), ПАО «Газпром нефть» за 2013−2017гг.

Показатель 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонение

13/17гг. 16/17гг.
Z 1,81 0,67 1,29 3,26 1,04 -0,76 -2,22
X1 2,04 1,85 1,76 1,04 1,34 -0,70 0,30
X2 0,89 0,87 0,78 0,72 0,76 -0,13 0,03
X3 1,24 1,05 1,02 0,84 0,94 -0,30 0,09
X4 0,80 0,40 0,92 5,13 1,10 0,29 -4,03

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит» 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.pdf 
(дата обращения: 02.05.2018)

Согласно разработанному показателю (таблица 12), 
«Газпром нефть» обладает достаточной степенью прочности 
финансового состояния, что обусловлено итоговым значе-
нием Z за 2017 год равным 1,04, что больше нормативного 
значения 1. Изучая составные элементы интегрального по-
казателя, видно, что предприятие обладает достаточной лик-
видностью X1, однако наблюдаются негативные аспекты в 
показателях финансовой устойчивости и деловой активности 
(Х2 и Х3), в свою очередь, показатели рентабельности проде-
монстрировали существенный рост за последний год. 

Следовательно, интегральные показатели «Газпром нефть» 

находятся в неудовлетворительных значениях, подтверждая 
не совершенное финансовое состояние, выявленное другими 
показателями, однако несбалансированность капитала, про-
слеживаемая при трактовке многих показателей, не является 
залогом обязательного банкротства, корпорация обладает 
высокими степенями ликвидности и рентабельности, что по-
зволяет ей обеспечивать интенсивный экономический рост.

Преимуществом интегральных показателей оценки веро-
ятности банкротства является возможность на их основе со-
поставить несколько субъектов хозяйствования, обобщенно 
оценив финансовое состояние каждого (таблица 13).

Таблица 13. Коэффициенты оценки вероятности банкротства 
ТОП 7 нефтяных компаний РФ за 2013−2017 гг.

Корпорации 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонения

13/17 гг. 16/17 гг.

М
од

ел
ь А

ль
тм

ан
а

Роснефть 1,678 1,516 1,256 1,162 1,106 -0,572 -0,057
Лукойл 3,628 3,879 3,284 3,859 3,426 -0,202 -0,432
Сургутнефтегаз 5,469 5,690 5,523 4,098 3,813 -1,657 -0,285
Газпром нефть 3,165 2,115 1,826 2,174 2,520 -0,645 0,347
Татнефть 4,335 4,915 4,504 4,277 3,877 -0,458 -0,400
Башнефть 3,841 3,161 3,102 3,200 3,313 -0,528 0,113
Славнефть - - - - - - -
Среднее значение 3,69 3,55 3,25 3,13 3,01 -0,68 -0,12

М
од

ел
ь Л

ис
а

Роснефть 0,009 0,015 0,019 0,007 0,007 -0,002 0,000
Лукойл 0,026 0,043 0,041 0,029 0,013 -0,012 -0,016
Сургутнефтегаз 0,059 0,089 0,072 0,034 0,050 -0,009 0,016
Газпром нефть 0,024 0,007 0,005 0,011 0,017 -0,007 0,006
Татнефть 0,054 0,065 0,044 0,046 0,052 -0,003 0,006
Башнефть 0,044 0,033 0,025 0,020 0,049 0,005 0,028
Славнефть 0,062 -0,051 0,000 0,035 0,006 -0,056 -0,029
Среднее значение 0,04 0,03 0,03 0,03 0,03 -0,01 0,00
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Корпорации 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.
Отклонения

13/17 гг. 16/17 гг.

М
од

ел
ь С

ав
иц

ко
й

Роснефть 5,757 7,610 21,656 8,147 8,147 2,390 0,000
Лукойл 2,729 5,371 7,519 6,409 1,735 -0,994 -4,674
Сургутнефтегаз 8,572 8,487 7,348 7,295 8,524 -0,048 1,229
Газпром нефть 10,19 5,73 6,00 1,47 4,26 -5,931 2,792
Татнефть 11,77 12,90 7,93 7,93 10,42 -1,358 2,482
Башнефть 8,91 7,61 4,46 5,51 8,22 -0,696 2,704
Славнефть 15,96 -49,96 -6,80 3,26 -1,62 -17,579 -4,876
Среднее значение 9,13 -0,32 6,87 5,72 5,67 -3,46 -0,05

М
од

ел
ь П

ос
тю

шк
ов

а

Роснефть -2,464 -2,375 -1,496 -3,557 -3,464 -1,000 0,093
Лукойл -0,061 0,903 1,335 1,246 -0,657 -0,595 -1,902
Сургутнефтегаз 2,769 3,290 3,487 3,347 3,343 0,574 -0,003
Газпром нефть -0,028 -1,250 -2,108 -2,741 -0,951 -0,924 1,789
Татнефть 2,468 3,117 2,398 2,377 2,318 -0,150 -0,059
Башнефть 0,305 -1,130 -2,064 -1,931 0,507 0,202 2,437
Славнефть 1,806 -5,583 -3,789 -0,362 -0,939 -2,744 -0,577
Среднее значение 0,69 -0,43 -0,32 -0,23 0,02 -0,66 0,25

Источник: Бухгалтерская отчетность и аудиторское заключение ПАО «Газпром нефти» акционерного общества «Прайсвотерхаус Куперс 
аудит». 2017 г. URL: http://ir.gazprom-neft.ru/fileadmin/user_upload/documents/ad-hoc_releases/new/new_23.10.2017/gpn_rar_audit_report_2017.
pdf (дата обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Роснефть» за 2017 г. URL: https://www.rosneft.ru/upload/site1/document_report/
rsbu_4q2017.pdf (дата обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Лукойл» за 2017 г. URL: http://www.lukoil.ru/FileSystem/9/207391.pdf (дата 
обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Сургутнефтегаз» за 2017 г. URL: https://www.surgutneftegas.ru/investors/reporting/
godovaya-bukhgalterskaya-finansovaya-otchetnost/ (дата обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Татенефть» за 2017 г. URL: http://www.tatneft.ru/storage/block_editor/files/76e7c88
e56f8701af01c55fd4109481cf0d9f097.pdf (дата обращения: 02.05.2018)

Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Башенефть» за 2017 г. URL: http://www.bashneft.ru/files/iblock/
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Аудиторское заключение о бухгалтерской отчетности ПАО «Славнефть» за 2017 г. URL: http://www.slavneft.ru/_upload/doc/fs_sn_rsbu_book_
account_4q_2017.pdf (дата обращения: 02.05.2018)

Так, оценивая результаты «Газпром нефть» в сравнении с 
конкурентами, есть возможность сделать заключение о том, 
что финансовое состояние корпорации удовлетворительно, а 
финансовые итоги близки к усредненным. Опираясь на дан-
ные модели, а также весь массив финансовых показателей, 
представленных в работе, наилучшим финансовым положе-
нием обладает «Сургутнефтегаз», на ряду с «Танефтью», что 
подтверждается высокими показателями по моделям Альт-
мана, Лиса и Постюшкова, продемонстрировавшие высокую 
степень ликвидности, а также финансовой независимости, что 
обусловлено наличием большого объема собственного капи-
тала и ликвидных средств. Умеренную финансовую устойчи-
вость демонстрируют «Роснефть», «Лукойл», «Газпром нефть», 
согласно моделям, их показатели разнонаправлены, их поло-
жение характеризуется недостаточностью собственного ка-
питала, так как компании реализуют активную стратегию по 
привлечению капитала, и согласно эффекта финансового ле-
вериджа осуществляют ее с невысоким умеренным риском. 

Выкуп «Роснефтью» «Башнефть» положительно сказался на 
финансовое положение вторых, за последний год показате-
ли демонстрирую восстановление предыдущих уровней, что 
позволило обеспечить нормальное финансовое положение 
компании. «Славнефть, зависимая от «Газпром нефти», про-
должает демонстрировать ненадлежащий уровень финансо-
вой устойчивости, и потенциально способно потерять плате-
жеспособность.

Выводы
Оценка финансовой устойчивости установила отсутствие 

собственных оборотных средств, что негативно сказалось на 
определении типа финансовой устойчивости, зафиксировав 
нормальную финансовую устойчивость. Коэффициенты, ана-
лизирующие структуру капитала, постановили о недостаточ-
ном объеме собственного капитала, обозначив существенную 
долю заемных средств. Однако, качественная оценка закре-
дитованности определила высокий положительный эффект 
финансового левериджа, при котором корпорация «Газпром 
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нефть» умело использует заемные средства с целью расши-
рения производства. 

Интегральные показатели оценки вероятности банкрот-
ства, обозначили наличие финансового риска, вызванного 
недостаточностью собственного капитала, однако, как раннее 
было резюмировано: «Газпром нефть» обладает достаточной 
прочностью для своевременного и полного погашения обя-
зательств, а также из года в год демонстрирует уверенные 
экономические результаты, способные нивелировать несба-
лансированность баланса, определяемая нормативными ре-
комендациям, а не финансово-производственными реалиями. 

Среди остальных нефтяных компаний, «Газпром нефть» 

занимает промежуточные позиции в иерархии финансовой 
устойчивости, уступая таким компаниям как «Сургутнефтегаз» 
и «Татнефть», сформированные за счет собственного капита-
ла, и демонстрирующие уверенное финансовое положение. 
«Газпром нефть» находится наряду с «Роснефтью» и «Лукой-
лом», которые ставят перед собой экспансию национально-
го рынка, а также продвижение на международной арене, 
используя заемные средства как драйвер развития. Следует 
заметить, что перед «Газпром нефть» ставятся серьезные за-
дачи, а именно выход на лидирующие позиции на рынке. 

Дальнейшие исследования необходимо направить также 
на оценку имущественного состояния «Газпром нефть».
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presented author's integral indicator, it is really possible to achieve a justified generalization of the entire 
assessment of the financial state. The indicator is constructed in such a way that the positive results of the 
corporation in one area are capable of leveling the negative in another.
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caused by the insufficiency of equity, but Gazprom Neft has sufficient strength for timely and full repayment of 
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Владимир Чернявский1, Владимир Крылов2, Дмитрий Фирсов3, Альберт Стуловский4

ВЛИЯНИЕ ПРИРОДНОЙ РЕНТЫ НА ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПОТЕНЦИАЛ МАЛОГО 
БИЗНЕСА В УСЛОВИЯХ АСИММЕТРИЧНОСТИ ИНФОРМАЦИИ 

Аннотация. Актуальность исследования: Вопросы справедливого распределения природной ренты 
находятся в центре внимания современной экономической науки. Сегодня малый бизнес превращается в 
инструмент для трансформации природной ренты с целью его будущего сокрытия и изъятия. 

Цель исследования: цель исследования состоит в выявлении групп малого бизнеса, посредством которым 
осуществляется негласное изъятие природной ренты.

Результаты исследования: в статье рассматриваются различные группы организаций, представляющие 
малый бизнес. Исследуется их инвестиционный потенциал в условиях асимметричности информации. 
Выявлена часть малого бизнеса, инвестиции в который представляют собой вывод средств, источником 
которых является природная рента в спекулятивную сферу.

Практическая значимость: в статье показано, что инвестиционный потенциал малого бизнеса недостаточен, 
чтобы стать двигателем  экономического развития. При этом классификация групп, посредством которых 
осуществляется нелегальный вывод средств,  позволит разработать практические предложения для выбора 
направлений и приоритетов развития малого бизнеса5.

Ключевые слова: природная рента, малый бизнес, инвестиционный потенциал, асимметричность 
информации, провалы государства. 
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Введение
Современные ученые относят к основным факторам, по-

рождающим несовершенство рынка, асимметричность ин-
формации. Так, новые кейнсианцы рассматривающие посту-
латы предшественников с учетом насущных вызовов и про-
тиворечий, пришли к выводу, что данный фактор охватывает 
весь спектр общественных отношений.

Концептуальные положения об асимметричности инфор-
мации в российской действительности находят подтвержде-
ние в инвестиционной сфере. При этом негативные состав-
ляющие рынка поражают общество и государственный ме-
ханизм. Сбои в государственном механизме, порожденные 
субъективной составляющей, целесообразно рассмотреть, 
используя теорию «провалов государства».

Так, А. Радыгин, Ю. Симачев и Р. Энтов [Радыгин и др., 
2015]  в своем исследовании утверждают, что в наиболее 
актуальным в современной экономике оказывается во-
прос о конкретных интересах, которым государство ока-
зывает поддержку, а не об уровне его вмешательства в 
экономику.

Проблемы, объясняемые асимметричностью информа-
ции, демонстрируют ситуацию, при которой негативные со-
ставляющие рынка поражают общество и государственный 
механизм. Наглядно данную ситуацию можно продемонстри-
ровать на схеме (Рисунок 1).
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Рис. 1. Схема влияния несовершенства рынка на государственный механизм
Источник: составлена авторами.

В процессе своей эволюции рыночная экономика при-
ближается к рубежу, за которым государственное регулиро-
вание объективно теряет свою эффективность, но при этом 
рынок самостоятельно не способен преодолеть собственное 
несовершенство. Обществу предстоит поиск новых форма-
ций и механизмов.

В настоящее время одной из приоритетных задач госу-
дарственной экономической политики является развитие 
малого бизнеса.

Классификация малого бизнеса и функционал
Малый бизнес можно сгруппировать по трем основным 

критериям.
Первым критерием для анализа является наличие и ис-

пользование основных фондов. Здесь можно выделить три 
основные группы.

1. Малый бизнес, получающий доходы от владения основ-
ными фондами, находящимися у него в собственности. Как 
правило, сюда относятся предприниматели, имеющие в соб-
ственности объекты недвижимого имущества и сдающие их в 
аренду. Арендная плата является их основным доходом.

2. Малый бизнес, получающий доходы от основной дея-
тельности, в процессе которой используются основные фон-
ды, находящиеся у него в собственности. Здесь представлены 
предприниматели, которые самостоятельно используют при-
надлежащие им объекты недвижимого имущества, оборудо-
вание, землю и т. д. Те из них, кто начинал бизнес «с нуля», 
постепенно зарабатывая на собственные основные фонды 
для развития своей деятельности, могут постепенно перейти 
в состав среднего бизнеса (третьей его группы, описанной 
в предыдущем параграфе). Как правило, это предприятия 
пищевой промышленности, фермерские хозяйства, мини-го-
стиницы, реставрационные мастерские, частные образова-
тельные и медицинские центры, производители строитель-
ных материалов, автотранспортные компании, предприятия 
торговли, общественного питания, сервиса и оказания услуг 
населению. Предприниматели в данном варианте хорошо 
знают свое дело, болеют за него, стараются повышать каче-
ство, в связи, с чем многие из их числа развиваются дальше. 
Те же предприниматели, которые имели стартовый капитал 
заранее и купили готовый бизнес, обычно не достигают таких 
результатов, и чаще свертывают деятельность. Поэтому для 
них актуальнее первая группа.

3. Малый бизнес, не имеющий в собственности основ-
ных фондов. Такие предприниматели получают доходы от 
основной деятельности, не имея собственных материальных 
активов. Имущество они, как правило, арендуют, если оно 

требуется, а их деятельность сосредоточена на использова-
нии предпринимательского таланта, прочих нематериальных 
активов, и наемного труда. Численность данных предприни-
мателей самая высокая, среди всего малого бизнеса. Здесь 
может быть представлено несколько основных подгрупп:

3.1. Работники, нанятые организациями не по трудовому 
договору, а по договору об оказании услуг или производстве 
работ, как сторонние контрагенты. Такие работники обычно 
регистрируют собственное юридическое лицо или получают 
статус частного предпринимателя без образования юриди-
ческого лица. Они могут также оказывать услуги нескольким 
организациям, и в случае увеличения количества организа-
ций – заказчиков или объема работы нанимать помощников, 
т. е. сотрудников уже в свою организацию. Такие отношения 
между организациями, являются разновидностью аутсор-
синга. Именно данная его разновидность сейчас наиболее 
распространена в России. Хотя развиваются и более крупные 
направление, особенно в бюджетной сфере, такие как орга-
низация питания в армии, школах, детских садах, эксплуата-
ция интеллектуальных зданий и т. п. Аутсорсинг представляет 
собой систему отношений, в которой одни организации пору-
чают другим организациям или индивидуальным предприни-
мателям на договорной основе выполнение определенных 
задач (бизнес – процессов, функций своих служб, отделов и 
т. п.). Например, ведение бухгалтерского учета, эксплуатация 
здания, организация продаж, юридические услуги.

3.2. Предприниматели, работающие в сферах, где прибыль 
при аренде имущества выше, чем в случае его приобретения. 
Например, ремонтно-строительные компании, некоторые 
виды торговли, туристические фирмы.

3.3. Сферы, где можно вести деятельность без офиса и 
прочих основных фондов. Сюда относятся посредническая 
деятельность, IT-технологии (в расчете на обычного потре-
бителя, например, создание сайтов, составление несложных 
программ), проектирование, дизайн и т. п.

3.4. Научно-исследовательская деятельность, новаторство. 
В основном, к сожалению, большинство представленных ор-
ганизаций, скорее «охотники» за грантами и прочим бюджет-
ным финансированием. Они умеют грамотно обосновывать 
выделенное финансирование и делать отчеты, идущие «на 
полку». Реально эффективных научных организаций, пред-
ставленных малым предпринимательством, немного. Как 
правило, они создаются группами ученых, имеющих основ-
ное место работы в государственных научных организаци-
ях, которые отличаются слабой маневренностью и подвиж-
ностью. В случае, когда в рамках их текущей деятельности 
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невозможно выполнить поставленную внешними контраген-
тами задачу и требуется мобильное решение и быстрое под-
ключение дополнительных интеллектуальных ресурсов, им 
проще создать коммерческую организацию, пригласив туда 
нужных специалистов, выполнив таким образом заказ, неже-
ли набирать и утверждать состав исполнителей в штате госу-
дарственной организации (если заказ не является секретной 
информацией). Тем более, что законодательство не запреща-
ет ученым работу по совместительству. Хотя чаще основной 
причиной занятия ученых малым бизнесом является крайне 
низкая, не сопоставимая с зарубежными аналогами, заработ-
ная плата в государственной организации. Тем не менее, ког-
да речь идет о масштабной модернизации с использованием 
лабораторного и исследовательского оборудования, а также 
значительного штата сотрудников, малый бизнес не сопоста-
вим с потенциальными государственными возможностями.

Исходя из второго важного критерия, малый бизнес мож-
но подразделить на тех, кому требуется для начала деятель-
ности стартовый капитал, и тех, кому не требуется.

1. Те виды деятельности, для которых требуется старто-
вый капитал, как правило, подразумевают необходимость 
наличия в собственности основных фондов. Сюда относят-
ся первые две группы, выделенные в рамках предыдущего 
критерия. Основным вопросом здесь будет являться первона-
чальное происхождение стартового капитала. Так, возможны 
следующие варианты:

1.1. Развитие бизнеса на основе заемных средств (имеет-
ся в виду старт, а не текущая деятельность, где потребность 
в заемных средствах может возникать практически у всех 
групп). Как правило, это вторая группа в рамках предыду-
щего критерия. Общее количество таких предпринимателей 
очень мало. Причиной этого является высочайшая конкурен-
ция. Не выше 3% пытающихся начать деятельность смогли 
достигнуть успеха. Остальные, взявшие кредиты, вынуждены 
отдавать кредиторам свое имущество. В 90-е годы такие яв-
ления имели плачевный характер. Поэтому сейчас займы на 
создание бизнеса берут редко.

1.2. Развитие бизнеса за счет поступлений от другого биз-
неса, не требующего стартового капитала. Самая распростра-
ненная форма для удачливых и способных предпринимате-
лей. Диверсифицируя свои направления, они зарабатывают 
сначала в рамках деятельности, отнесенной выше к третьей 
группе первого критерия, а затем вкладывают средства в де-
ятельность, перечисленную в первых двух группах данного 
критерия. На практике, приоритетным является первый кри-
терий с целью сохранения капитала (т. е. вложения в недви-
жимость).

1.3. Развитие бизнеса за счет коррупционных источников. 
Сюда относятся категории две категории предпринимате-
лей. Первые являются бывшими чиновниками, работниками 
бюджетной сферы или представителями криминальной сре-
ды, получившими свои доходы преступным путем. Они, как 
правило, вкладывают средства в недвижимость. Вторые – это 

действующие предприниматели, которые смогли коррумпи-
ровать чиновников и развивать, таким образом, свой бизнес. 
Полученные средства они, как правило, диверсифицируют, 
покупая недвижимость и развивая свой бизнес.

2. Те, кому в настоящее время стартовый капитал не тре-
буется, представляют собой большинство среди представи-
телей малого бизнеса. В основном они относятся к третьей 
группе в рамках предыдущего критерия.

Третий критерий подразделяет представителей малого 
бизнеса на тех, для кого предпринимательство и непосред-
ственно его бизнес является основным местом занятости, и 
тех, кто занимается предпринимательством дополнительно, 
имея основное место работы и являясь штатным сотрудни-
ком какой – либо организации (если это не запрещено зако-
нодательством, как, например, в отношении государственных 
служащих). 

Для первой группы возможны две основные разновид-
ности:

• предприниматели, обладающие самостоятельностью 
и независимостью (насколько это возможно), являю-
щиеся основными учредителями своих организаций, 
как юридически, так и фактически. В данную группу 
входят представители, которые трудятся самостоя-
тельно и полагаются только на свои силы и интеллект.

• предприниматели, зависимые либо от своих соучре-
дителей (чаще всего фактических), либо от конкрет-
ных заказчиков. Сюда, как правило, по факту входят 
«не предприниматели», сами принимающие решения, 
а исполнители, представляющие чьи – то интересы.

Для второй группы возможны следующие варианты:
А. Представители, для которых малый бизнес является 

аналогом работы по совместительству, т. е. дополнительным 
заработком. Чаще всего они используют свои профессио-
нальные навыки и интеллект, но при наличии необходимого 
финансирования могут приобретать небольшие мощности. 
Например, врач стоматолог, работающий в государственной 
поликлинике, может найти инвестора, открыть свой собствен-
ный кабинет, и даже нанимать сотрудников, но при этом не 
прекращать основную работу. Такие представители, во–пер-
вых, пытаются достигнуть стабильности в заработной плате и 
сохранении квалификации, работая на основном месте, а до-
полнительные силы и время тратит на предпринимательскую 
деятельность. Иметь основное место работы и заниматься 
бизнесом могут, как правило, специалисты, работающие не 
полный рабочий день и (или) сдельно. Однако, как показыва-
ет практика, их трудозатраты возрастают, а качество снижает-
ся в связи с высокой загрузкой.

Б. Представители, для которых малый бизнес является не 
только аналогом работы по совместительству, но и возмож-
ностью использования ресурсов основной организации для 
собственных целей. Например, главный инженер крупной 
эксплуатационной компании создает свою фирму, которая 
занимается тем же или похожим по своей специфике направ-
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лением. В данном случае может использовать собственных 
подчиненных, предлагая им работу по совместительству, обо-
рудование организации, и даже переманивать заказчиков. 
Данный вариант четко демонстрирует конфликт интересов, 
но в некоторых случаях может появляться и коррупционная 
составляющая. Например, при организации фирм посредни-

ков и хищения части выручки основного предприятия.
Таким образом, используя три вышеперечисленных кри-

терия, можно составить характерные комбинации, которые и 
будут давать точную характеристику тем или иным предста-
вителям малого бизнеса (Таблица 1).

Таблица 1. Перечень комбинаций, характеризующих представителей малого бизнеса

№ Ком-
бина
ции

Критерий 1 Критерий 2 Критерий 3

Группа 1 Группа2
Группа 3 Группа 1

Группа 2
Группа 1 Группа 2

3.1. 3.2. 3.3. 3.4. 1.1. 1.2. 1.3. 1.1. 1.2. 2.1. 2.2.
1 х х х
2 х х х
3 х х х
4 х
5 х х х
6 х х х
7 х х х
8 х х х
9 х х х

10 х х х
11 х х х
12 х х х
13 х х х
14 х х х
15 х х х
16 х х х
17 х х х
18 х х х
19 х х х
20 х х х
21 х х х
22 х х х
23 х х х
24 х х х
25 х х х
26 х х х
27 х х х

Источник: составлена авторами по данным настояшего исследования
Важно отметить, что группы 3.1–3.4. первого критерия на 

практике не совместимы с группами 1.1–1.3 второго крите-
рия, группы 1 и 2 первого критерия – с группой 2 второго 
критерия, группы 1.1 и 1.2 второго критерия – с группой 2.2 
третьего критерия, группа 1.3 второго критерия с группой 2.1 
третьего критерия. В связи с этим из потенциально возмож-
ных получилось только 27 комбинаций.

Данные комбинации дают подробную характеристику су-
ществующего малого бизнеса в России. На основании инфор-
мации, изложенной в сформированных комбинациях, стано-
вится понятно, что представляет собой малый бизнес сегодня. 
Как видно из комбинаций, большое количество направлений 

развито за счет сомнительного старта и не совсем легальных 
источников финансирования. А главное, совсем немногие 
что-либо производят или предлагают, не прибегая к исполь-
зованию спекулятивной составляющей. Полная уплата нало-
гов при этом также является большой редкостью, и ведет к 
неконкурентоспособности.

Серьезным негативным моментом является недостаток 
статистической информации о финансовой и производствен-
ной деятельности малого бизнеса. Зачастую информация Фе-
деральной службы государственной статистики публикуется 
со сноской «Без субъектов малого предпринимательства». 
Учитывая наличие отлаженной и четко структурированной 
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системы статистики в стране, данный факт говорит о непро-
зрачности подавляющей части малого бизнеса и высокой 
доле теневой деятельности. Это свидетельствует об отсут-
ствии доказательной расчетной базы о преимуществах ма-
лого бизнеса. Проверка результатов государственного стиму-
лирования субъектов малого предпринимательства в данных 
условиях не возможна. 

В такой ситуации совершенно очевидно, что само по-
нятие «развитие малого бизнеса» должно быть уточнено. В 
противном случае проводимая политика его поддержки бу-
дет только расширять спекулятивные процессы. Для примера 
выделим на основе рассмотренных комбинаций четыре наи-
более распространенных блока в составе малого бизнеса:

1. Так комбинации, характеризующие бизнес, основан-
ный на сдаче недвижимости в аренду, привлекательны для 
самого бизнеса своей кажущейся стабильностью, как в пла-
не сохранения капитала, так и получения дохода. Для власти 
эта деятельность также носит благоприятный характер, по-
скольку в данной сфере, налоговая дисциплина выше, чем 
в остальных (за исключением сдачи квартир физическими 
лицами), обеспечивается занятость части населения, что спо-
собствует выполнению социальных обязательств, а главное 
растут показатели предпринимательской и инвестиционной 
активности. Таким образом, не предпринимая особых усилий, 
и используя показатели данной деятельности, власть улуч-
шает общие показатели экономического развития, приписы-
вая это к своим заслугам. Однако в целом для государства и 
общества перегрев рынка недвижимости это не просто уве-
личение спекулятивной дельты, а развитие гигантской пира-
миды, обладающей негативными качествами, отличными от 
финансовых пирамид. В процессе своего «схлопывания», ко-
торое произойдет, как только начнет уменьшаться природная 
рента, она может достичь и минусовых значений, что станет 
большой проблемой.

Очевидно, что такая деятельность не нуждалась и не ну-
ждается в особой государственной поддержке, но поскольку 
это направление является составляющей малого бизнеса, 
здесь необходимо делать важную оговорку. В существующих 
условиях высокая активность в данной сфере является инди-
катором, демонстрирующим отсутствие уверенности обще-
ства в завтрашнем дне.

2. Комбинации, характеризующие спекулятивные направ-
ления без потребности в применении основных средств, вклю-
чая чистое посредничество, которым занимается большинство 
субъектов малого бизнеса, характеризуют тот вид предприни-
мательства, который не несет в себе ничего общественно по-
лезного. Говорить о его поддержке и развитии – это говорить 
о расширении спекулятивных процессов, которые активизи-
руются с ростом природной ренты. Для власти данные пред-
приниматели удобны, поскольку они решают проблему заня-
тости и рыночной активности. Для государства и общества в 
целом – это существенный фактор ухудшения качества жизни 
и замедления темпов модернизации экономики.

3. Следующие комбинации характеризуют деятельность 
по производству товаров, выполнению работ и оказанию 
услуг, организованную с учетом использования основных 
средств. Их наличие, как отмечалось в предыдущих главах, 
способствует повышению качества товаров, работ, услуг. Те 
комбинации, где бизнес развивался без криминального ка-
питала, говорят о высокой предпринимательской активности 
и таланте своих представителей. Это люди, которые могут 
производить продукцию, востребованную обществом и зара-
батывать на этом.

Тем не менее, здесь также действуют описанные в двух 
предыдущих параграфах ограничения, связанные с при-
влекательностью инвестиционного предложения. Те сферы 
производства, которые не конкурентоспособны на мировом 
рынке, не могут привлечь малый бизнес, у которого к тому 
же отсутствуют необходимые финансовые средства. Важно 
отметить, что конкурентоспособность малого бизнеса всегда 
ниже, чем крупного и среднего. Поэтому представленный в 
данных комбинациях малый бизнес, в основном, занимает-
ся производством продуктов питания, сельским хозяйством, 
сферой сервиса, торговли и общественного питания, мелким 
ремеслом и т. п. Учитывая, что средний срок жизни малого 
предприятия составляет менее 10 лет, представителей мало-
го бизнеса, осуществляющих такие направления с собствен-
ными основными средствами, очень мало.

Значительно больше предприятий, которые арендуют 
основные средства. Поэтому помимо перечисленных выше 
направлений сюда добавляются строительство, дополнитель-
ные виды сервиса и т. п.

Представленные виды предпринимательства являют-
ся общественно необходимыми и более эффективными по 
сравнению с государственными предприятиями в связи с вы-
сокой мобильностью из–за небольших размеров и способ-
ностью быстро учитывать потребности рынка. Именно таких 
субъектов предпринимательства не хватало в плановой эко-
номике. В то время они могли бы стать ключом к решению 
многих накопившихся проблем дефицита и слабой сферы 
услуг. В настоящий момент их существование объективно, по-
скольку присутствует спрос на их продукцию. Они позволяют 
решить задачу повышения качества и уровня жизни людей.

Именно такие предприятия нуждаются в государственной 
поддержке. Их достижения являются наиболее важными и 
нужными не только для отчетов власти о проделанной рабо-
те, но и общества в целом.

4) Если бизнес, отнесенный в первые два блока, оказы-
вает скорее негативное влияние на экономику, то бизнес, 
включенный в третий блок – скорее позитивное. В отличие 
от предыдущих блоков, четвертый блок, собранный из ком-
бинаций, представленных аутсорсингом, для России носит 
неоднозначный характер.

В мире сейчас аутсорсинг развивается довольно быстры-
ми темпами [Андрюшкевич, Денисова, 2010, с. 7]. Он стал 
воплощением идей, развитых еще Адамом Смитом в своей 
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главной работе, которая вышла в свет в 1776 г. «Исследова-
ние о природе и причинах богатства народов» [Смит, 2008, 
с. 440-457], о разделении труда и тем самым уменьшении 
издержек и повышении качества продукции. 

Для власти такие предприниматели, безусловно, выгодны, 
поскольку снижаются социальные обязательства, и более того, 
уже им можно предъявлять требования по уплате налогов и 
сборов, как к работодателям. Для экономики и общества в це-
лом разделение труда является, безусловно, положительным 
моментом. Однако в описанной выше ситуации о повышении 
эффективности от разделения труда говорить сложно.

В странах, где развита обрабатывающая промышленность, 
крупные корпорации могут пользоваться услугами мелких и 
средних фирм по всему миру, в том числе и закупать ком-
плектующие. Такая система оправдана экономически, иначе 
бы она не смогла существовать и тем более развиваться.

Особенность большинства отечественных субъектов ма-
лого предпринимательства состоит в такой его величине, ко-
торая не только не позволяет разделить с кем-то специфику 
труда, а наоборот, заставляет предпринимателя интересо-
ваться и заниматься абсолютно всем одновременно. Напри-
мер, искать заказы, выполнять их, организовывать ведение 
бухгалтерского учета и производить уплату налогов, вести 
делопроизводство, осуществлять общее управление и т. п. 
Учитывая, что у большинства малых предприятий среднеспи-
сочная численность равна единице, можно предположить, 
какая нагрузка ложится на плечи директора и единственного 
исполнителя. Привлечение других аутсорсинговых компаний 
для ведения бухгалтерского учета, маркетинга, продвижения 
сайта в Интернете, не улучшает ситуацию, поскольку все биз-
нес-процессы невозможно переложить на другие компании, 
так как издержки будут больше выручки. В данных условиях 
предприниматели вынуждены постепенно терять професси-
ональные навыки и заниматься спекуляцией, нанимая под 
конкретный заказ дешевых неквалифицированных исполни-
телей и продолжая поиск новых.

Выводы
Из приведенной информации следует, что целесообразно 

менять подход в системе регулирования малого бизнеса.
Как отмечено выше, далеко не все субъекты малого биз-

неса оказывают положительное влияние на экономику и 
общественно полезны. Из перечисленных групп такую ха-
рактеристику бесспорно можно дать тем субъектам малого 
предпринимательства, которые что-либо производят или 
выращивают, оказывают услуги населению, задействованы в 
сфере сервиса, общественного питания и т. п. (третья группа).

Такие представители действительно нуждаются в госу-
дарственной поддержке.

Власть обычно включает в свои программы кадровую, фи-
нансовую, информационную поддержку, повышение обще-
ственной значимости и т. п. На практике наиболее пропаган-
дируемыми мерами являются льготное кредитование и пре-
доставление возможности выкупа арендуемых помещений.

Говоря о поддержке общественно полезного малого биз-
неса важно еще раз остановиться на жизненном цикле та-
ких предприятий. Как было сказано выше, он небольшой. На 
практике очень трудолюбивые, везучие и талантливые биз-
несмены просто переходят в средний бизнес, повышая свой 
уровень. Хотя таких случаев немного. Остальные же вынуж-
дены не только подстраиваться под спрос, но и учитывать вы-
сокую конкуренцию. Например, если появляется интересная 
идея, которая востребована, в сегменте образуется повышен-
ная рентабельность, про которую узнают остальные предпри-
ниматели и сразу же включаются в данный бизнес. В связи 
с этим рентабельность может опуститься до нуля, вытеснив 
многих предпринимателей, которые вынуждены либо уйти из 
бизнеса, либо искать новое направление.

Все эти процессы требуют напряженного труда и значи-
тельных умственных усилий, зачастую связанных с высокими 
нервными перегрузками. Поэтому мало кто из таких пред-
принимателей серьезно рассчитывает на дополнительную 
государственную поддержку. Им просто, с одной стороны, не-
когда заниматься бюрократической волокитой по получению 
поддержки, с другой стороны, ее эффективность в условиях 
свободной конкуренции не высока.

Например, какой смысл предпринимателю выкупать 
арендуемое им помещение у государства, если ситуация на 
рынке для него может быстро поменяться. Только для полу-
чения объекта недвижимости на льготных условиях. Но речь 
тогда пойдет не о поддержке какого – либо направления 
бизнеса, а выходе в сферу недвижимости, что повлечет до-
полнительный спекулятивный подогрев рынка недвижимо-
сти и коррупционную составляющую в связи с возможностью 
манипулирования льготами.

Получение кредитов – это очень долгий забюрократизи-
рованный процесс, не всегда удобный для субъектов малого 
предпринимательства.

Мероприятия, которые направлены на решение глобаль-
ных общегосударственных проблем только лишь в рамках 
развития малого бизнеса, на практике оказываются малоэф-
фективными. Например, создание обучающих центров для 
решения кадровой проблемы. Сложнейшие государственные 
задачи бессмысленно пытаться решать локально. Те сферы, 
где проблемы малого бизнеса пересекаются с общегосудар-
ственными экономическими проблемами, целесообразно 
решать комплексно, без выделения интересов малого пред-
принимательства. В противном случае будут дополнительно 
образовываться затратные неэффективные надстройки ис-
кусственного происхождения.

Кроме того, как видно из различных программ поддерж-
ки субъектов малого предпринимательства все они носят 
точечный характер (т. е. рассчитаны только на тех, кто будет 
проявлять активность) и тем самым противоречат сути идеи 
восстановления экономики за счет развития малого бизнеса.

Благодаря такой точечной поддержке создается отдель-
ная сфера деятельности, имеющая собственные финансовые 
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потоки, ресурсы, информационную базу, и, соответственно 
отдельную сферу коммерческих интересов.

Таким образом, упомянутая выше инфраструктура малого 
бизнеса, зачастую ничего общего с ним не имеет и преследу-
ет отдельные бизнес интересы.

В связи с вышеизложенным, целесообразно не выделять 
в отдельное направление поддержку малого бизнеса, а сде-
лать ее неотъемлемой частью единого комплекса государ-
ственных регулирующих мероприятий всей экономики.

Основой проблемой является налоговая нагрузка, застав-
ляющая многих предпринимателей осуществлять нелегаль-
ные расчеты и скрывать выручку.

Единый налог, взимаемый с субъектов, применяющих 
упрощенную систему налогообложения, является, безуслов-
но, нужной и полезной мерой. Но не доработан механизм 
взаимодействия таких субъектов с остальным бизнесом, 
уплачивающим налог на добавленную стоимость (НДС).

Основной налоговой нагрузкой для малого бизнеса яв-
ляются обязательные страховые взносы во внебюджетные 
фонды. Поскольку основной статьей затрат для субъектов ма-
лого бизнеса является заработная плата, данные взносы вме-
сте с налогом на доходы физических лиц полностью лишают 
предпринимателя прибыли. Уклонение от таких платежей 
будет способствовать кадровому оттоку, поскольку теневая 
заработная плата лишает наемных работников социальных 
гарантий, включая будущую пенсию. В связи с этим количе-
ство субъектов малого предпринимательства, деятельность 
которых направлена на удовлетворение реальных потребно-
стей населения, уменьшается.

В свою очередь, организации и предприниматели, кото-
рые обычно уклоняются от уплаты налогов, практически не 
ощущают налоговых изменений.

Заключение
В результате проведенного анализа можно отметить сле-

дующее.
1. Инвестиционный спрос, за исключением рынка недви-

жимости, может обеспечить лишь очень незначительная часть 
малого бизнеса.

2. В настоящий момент налоговая нагрузка для этой ча-
сти остается критической, заставляя прибегать к механизмам 
уклонения, что делает ее слишком уязвимой от внешних фак-
торов и значительно снижает инвестиционную активность.

3. Большинство предпринимателей старается исполь-
зовать преференции малого бизнеса, по факту таковым не 

являясь, в финансовых схемах с целью минимизации затрат. 
Как правило, это спекулятивные сделки или вывод государ-
ственных активов.

4. Важными первичными задачами для государства явля-
ются:

• построение работоспособной информационной си-
стемы статистического наблюдения за всеми субъек-
тами малого предпринимательства;

• разработка механизма по выделению общественно – 
полезной и инвестиционно - активной части малого 
бизнеса и применения именно к ней мер инвести-
ционного стимулирования, в первую очередь, за счет 
снижения налоговых нагрузок. При этом выделение и 
последующее регулирование не должно быть персо-
нализированным и носить точечный характер.

5. Практика аутсорсинга среди субъектов малого предпри-
нимательства в современных условиях высокой спекулятивной 
составляющей и отсутствия развитого промышленного ком-
плекса скорее является способом трудоустройства для одних и 
способом выживания на рынке для других, нежели объективно 
возникшей системой оптимизации производственных издер-
жек с целью повышения конкурентоспособности.

6. Малый бизнес имеет хорошие перспективы для раз-
вития сервисных отраслей, повышения качества услуг насе-
лению и создания предприятий пищевой промышленности, 
сельского хозяйства и мелких ремесленных производств. 
Его деятельность является решением проблемы дефицита и 
повышения качества жизни населения плановой советской 
экономики.

7. При этом малый бизнес не может быть основным дви-
гателем экономического роста в российских условиях, требу-
ющих высокой концентрации и укрупнения производства на 
гигантских северных территориях.

8. Создание среднего класса за счет развития существу-
ющего малого бизнеса демонстрирует только кажущуюся 
стабильность и благополучие. Большинство субъектов малого 
предпринимательства напрямую зависит от спекулятивной 
составляющей, размер которой определяется величиной 
природной ренты. Таким образом, формирующийся средний 
класс будет представлять собой группу населения, получаю-
щую часть природной ренты через отдельный трансформа-
ционный механизм, в отличие от чиновников (если они не 
коррумпированы), работников и собственников добывающих 
компаний, а также нетрудоспособного населения.
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена ростом количества компаний, управляющих интел-
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В работе исследуются организации, управляющие портфелем патентных прав, но не имеющие собственного 
производства. Строится модель управления по Андесону для патентного тролля SportBrain Holdings. В ходе 
расчетов выводится стоимость патентного портфеля патентного тролля на каждый момент принятия реше-
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Введение
В современном мире встречается множество интересных 

форм бизнеса, изучение которых может принести пользу как 
определенной индустрии, так и экономике в целом. Одной 
из таких форм являются организации, специализирующиеся 
исключительно на управлении интеллектуальными правами 
на технологии. Со времен разворота тренда развития эконо-
мики в сторону высокотехнологичного производства, а в по-
следнее время чуть дальше в сторону цифровых технологий, 
количество компаний, которым удается построить бизнес-мо-
дель только на управлении, скажем, патентными правами на 
те или иные технологии растет день ото дня. Напомним, что 
патент – это право ограничивать других от использования 
запатентованной технологии на территории страны, где был 
получен патент. В особенности рост числа таких компаний 
заметен на развитых рынках, таких как рынок США и Евро-
пы. Развивающиеся экономики, в том числе и Россия, стреми-
тельно движутся в ту же сторону. 

В числе организаций без собственного производства мож-
но выделить три наиболее заметных типа: исследовательские 
институты, технологические брокеры и «непроизводящие 
компании». Последнее является корректным названием того, 
что часто упоминается, как «патентные тролли» - оскорби-
тельным в профессиональных кругах, однако, настолько усто-
явшимся названием на всех языках, что каждый, слыша его, 
понимает, о чем идет речь. Термин «непроизводящая компа-
ния» или «non-practicing entity (NPE)» при переводе может 
вызвать путаницу и излишнее обобщение. Для избегания 
путаницы придётся использовать не всем приятный, но яс-
ный термин «патентный тролль». Таким образом, можно чёт-
ко разграничить сферу деятельности организаций каждого 
обозначенного выше типа. Исследовательские организации 

получают результаты – многие из них имеют отделы интел-
лектуальной собственности и трансфера технологий, которые 
ответственны за патентование результатов исследований и 
последующее лицензирование или любую другую монетиза-
цию прав [Ryan, Frye, 2017]. Технологические брокеры – ор-
ганизации для коммерциализации прав на результаты иссле-
дований, как правило финансируемых из государственного 
бюджета. Самый известный технологический брокер – Бри-
танская технологическая группа2. В России широко известна 
организация ФГБУ «ФАПРИД», которая позиционировалась, 
как своего рода технологический брокер со специализацией 
в управлении правами на РИД в области технологий военно-
го, специального и двойного назначения. И последняя груп-
па – патентные тролли – компании, специализирующиеся на 
монетизации портфеля патентных прав зачастую по сред-
ством судебных разбирательств [Fisher, Henkel, 2012; Cohen, 
Gurun, 2014]. Иногда, последний тип организаций представ-
ляет интересы изобретателей-одиночек, которые не в силах 
противостоять производящими компаниями, использующим 
их запатентованные решения. В других случаях патентными 
троллями становятся потерпевшие неудачу производящие 
компании. Вариант, когда патентный тролль приобретает или 
создает патенты по собственной инициативе, тоже является 
весьма распространённым [Яцкина, 2018].

Деление на три типа является условным, так как порой, 
одна и та же организация может при разных обстоятельствах 
проявлять себя и как исследовательская организация, и ска-
жем, как патентный брокер, или даже патентный тролль. 

Все три типа организаций без производства решают 

2  British Technology Group, BTG International Ltd. https://www.btgplc.
com
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похожую задачу, а именно увеличивают стоимость своего 
бизнеса (свой интеллектуальный капитал, если говорить об 
исследовательском институте) путем грамотного управления. 
Поэтому успешный опыт, например, патентных троллей, мог 
бы быть весьма полезен для двух других видов организаций, 
и наоборот. 

Таким образом, исследование, результатам которого по-
священа данная статья, ставит задачу моделирования орга-
низации, управляющей портфелем патентных прав. Решение 
поставленной задачи позволяет, во-первых, детально разо-
браться в тактике управления патентными правами, во-вто-
рых, по мере возможности дать непроизводящим фирмам 
инструмент для принятия решений и, в-третьих, оценивать 
стоимость патентного портфеля таких компаний. Как след-
ствие, модель может использоваться производящими фирма-
ми в переговорах о размере роялти или выкупе прав. 

В данной работе основой для моделирования послужил 
функциональный подход к оценке бизнеса [Anderson, 2013] 
и его адаптация к оценке нематериальных активов [Козырев, 
2018]. 

Материалы и методы
Теория управления на основе функционального подхода 

нацелена на контроль за поведением динамической систе-
мой безотносительно к физической природе этой системы. 
В рассматриваемом случае динамическая система – фирма 
или, точнее, состояние фирмы, которое изменяется согласно 
некоторым правилам, заданным для этой фирмы.

Система или фирма должна описываться следующими па-
раметрами:

• статические переменные, задающие текущее состоя-
ние бизнеса;

• управляющие переменные, отражающие управлен-
ческие решения;

• законы движения или правила перехода, которые за-
дают то, как принимаемые сегодня решения повлия-
ют на ситуацию в будущем;

• функция вознаграждения, которая выражает доход 
или другие преимущества, полученные владельцами 
фирмы; 

• функциональное уравнение стоимости для предпри-
нимателя.

Далее показано, как моделирование фирмы, обладающей 
только портфелем патентных прав и сфокусированной на его 
управлении согласно принципам выше, позволяет получить 
стоимостную оценку ее патентного портфеля. 

Для моделирования выбран один из лидеров по судеб-
ной активности за 2017 год – компания SportBrain Holdings. 
Выбор объекта моделирования объясняется естественными 
обстоятельствами: простая структура интеллектуальных прав, 
которой легко сопоставить точки принятия решения с наблю-
даемым исходом. 

Компания SportBrain Inc. создана в начале 2000 и зареги-
стрирована в США. В 2000 году компания выпустила продукт, 

предшественник современных фитнес-браслетов – носимое 
устройство, которое позволяло измерять шаги и могло син-
хронизироваться с компьютером через специально разрабо-
танный порт. Совместно с устройством работал веб-сервис, 
который позволял собирать данные с устройства, а также 
делиться своими результатами через Интернет с друзьями, 
использующими подобный шагомер того же производителя. 
В 2000 году компания подала свою первую патентную заявку, 
которая затем стала патентом US7454002. В том же году ком-
пания начала испытывать финансовые трудности. 

В 2004 году компания была на грани банкротства, сме-
нила владельца и предприняла еще одну попытку выхода 
на рынок. К сожалению для нового собственника, попытка 
оказалась неудачной, и после 2005 года следовало десяти-
летнее затишье в виде полного отсутствия новостей о судьбе 
компании. 

В 2016 году компания возродилась в новом образе. Но-
вый владелец, Гарри Хеслоп, в январе 2016 года перевел 
патенты компании SportBrain Inc. на SportBrain Holdings 
LLC, что положило начало кампаниям по борьбе с наруше-
нием патентных прав. На апрель 2018 компания SportBrain 
Holdings LLC подала 147 судебных исков против таких ги-
гантов спортивной индустрии, производителей электроники 
и часов, как Nike Inc, Apple Inc., Tag Heuer USA Inc. и мно-
гих других. В отличие от многих других патентных троллей, 
SportBrain Holdings не прячутся за большим количеством 
дочерних фирм, а предпочитают использовать единственное 
юридическое лицо для всех кампаний. Кроме этого, все 147 
исков приходятся на единственный патент US7454002B1, ко-
торый и составляет весь патентный портфель компании3. 

Разбирая подробности дел, инициированных SportBrain 
Holdings, можно установить, что средняя продолжитель-
ность дела составляет примерно 6 месяцев, максимальная 
26 месяцев, а минимальная – 1 день. Однако, в июле 2016 
года SportBrain Holdings встретила неожиданное сопро-
тивление от другой непроизводящей компании Unified 
Patents, которая называет себя компанией анти-троллем. 
Unified Patents собрала 7 патентных публикаций и постро-
ила на них доказательства об отсутствии изобретательского 
уровня в единственном патенте тролля US7454002 отно-
сительно существовавшего на дату подачи заявки уровня 
техники. На этой почве была подана петиция в патентное 
ведомство США с просьбой аннулировать патент SportBrain 
Holdings. В итоге, 6 февраля 2018 года было принято реше-
ние о полном аннулировании патента US7454002 [Unified 
Patents, Inc. v. Harry Heslop and SportBrain Holdings, LLC]. В 
данный момент юристы SportBrain Holdings предпринима-
ют попытки обжаловать решение регулятора. С конца 2017 
года SportBrain Holdings не подала ни одного иска. Однако 
стоит отметить, что активная борьба за сохранение патента 
в силе свидетельствует об ощутимой выгоде от его исполь-

3  https://arstechnica.com/tech-policy/2017/02/us-patent-office-will-re-
view-patent-used-to-sue-80-wearables-companies/
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зования в суде.  В противном случае, компания бы просто 
отступила. 

Характеристика SportBrain на основе анализа ее истории 
имеет следующий вид:

• полный портфель интеллектуальных прав – 1 дей-
ствующий патент США;

• 147 исков, связанных с одним патентом;
• полное отсутствие производства;
• хорошо очерченный рынок – носимая электроника 

(устройства для фитнеса);
• понятная управляющая команда – главный менеджер 

компании и внешняя юридическая фирма, с которой 
у SportBrain Holdings установлены продолжительные 
партнерские отношения;

• в истории компании присутствуют различные сце-
нарии: решение начать использовать патент в суде, 
все дела являются выигрышными, осязаемая угроза 
окончательного аннулирования патента;

• процесс по аннулированию патента компании начал-
ся в июле 2017 и закончился полным аннулировани-
ем патента 6 февраля 2018.

Моделирование такого объекта, который с одной сторо-
ны абсолютно реален, а с другой прост, позволяет выявить 
основные положительные и отрицательные стороны моде-
ли для дальнейшей ее настройки и использования в более 
сложных случаях. 

Результаты
Формализация модели для проекта SportBrain
В общем случае функциональный подход позволяет оце-

нить стоимость бизнеса, представляя последний, как проект, 
на реализацию которого и направлены управляющие воз-
действия. Каждое из них осуществляется в точках принятия 
решений. В рассматриваемом случае проектом является 
распоряжение исключительным правом на патент. Для целей 
моделирования реального проекта непроизводящей компа-
нии SportBrain Holdings рассматривается дерево принятия 
решений, изображённое на рисунке (Рис.1).

Рис. 1. Дерево решений для SportBrain
Источник: составлен автором

Большинство точек принятия решений отмечают перио-
ды в 6 месяцев, что соответствует средней продолжительно-
сти судебного разбирательства, за исключением последних 
двух – они привязаны к важным событиям: вынесении реше-
ния об аннулировании патента и дата завершения последне-
го судебного разбирательства.

t0 = 1.05.2012; t4 = 1.05.2014; t8 = 1.05.2016; 
t1 = 1.11.2012; t5 = 1.11.2014;  t9 = 1.11.2016;
t2 = 1.05.2013; t6 = 1.05.2015;  t10 = 1.05.2017;
t3 = 1.11.2013;  t7 = 1.11.2015;  t11 = 1.11.2017;

     t12 = 1.05.2018;
     t13 = 1.11.2018.

Состояние SportBrain в ходе реализации проекта описы-
вает следующими переменными.

xt – расходы на пошлины по ведению судебных дел в мо-
мент времени t;

yt – расходы на юристов по ведению судебных дел в мо-
мент времени t;

zt – математическое ожидание дохода в момент времени t;
n<t, t+1> – количество законченных дел в промежуток вре-

мени <t, t+1>;
et – расходы на юристов по представительству в палате по 

патентным спорам
αt – вероятность аннулирования патента в момент вре-

мени t;
β – ставка дисконтирования;
γ –  коэффициент расходов на представительство в палате 

по патентным спорам, причем 

,
где m – количество ответчиков, обратившихся в палату по 

патентным спорам в период <t, t+1>.
Состояния в каждой точке, таким образом, описывается 

вектором st = (xt , yt , zt , γet , αt)
В период с t0 по t13 компания вела 147 судебных дел. Для 

нужд последующего моделирования из базы данных RPX 
Corp. были выгружены данные по всем 147 делам с указа-
нием даты начала и закрытия дела. Дела были выборочно 
проанализированы. Отметим, что средняя продолжитель-
ность дела составила около 6 месяцев. Более того, не было 
выявлено дел, которые бы закончились полной победой ист-
ца. Каждый раз сторонам удавалось договориться до вынесе-
ния судом окончательного решения. Такая статистика вполне 
закономерна для судебной системы США [Kesan, Ball, 2006]. 
К сожалению, сумма урегулирования спора практически ни-
когда не раскрывается. Поэтому принимается допущение, что 
каждое дело приносило доход компании SportBrain согласно 
вероятностному распределению доходов, показанному на 
рисунке (Рис. 2). Таким образом, уравнение дохода будет вы-
глядеть как
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где k – это количество месяцев от момента t до момента 
завершения дела, 

а  – доход от конкретного судебного процесса n, 
при этом  распределены так, как доход на рисунке (Рис. 2).

Таким образом, zt является суммой доходов по всем делам 
за период, приведенных  ко времени принятия решений.

Запишем набор управляющих действий в виде 
A = {a1, a2}, 

 где a1 – выбор ответчиков/их количество, a2 – решение о 
том, продолжать проект или нет.

Вероятность перехода из состояния st в st + 1 под 
управляющим действием A запишем как PA (st , st + 1). В случае 
модели для SportBrain PA (st , st + 1) =1 - αt, поскольку иски 
подаются  тех пор, пока патент не будет аннулирован. 

По результатам перехода из состояния st  в состояние 
st + 1  под управляющим воздействием At компания получает 
вознаграждение вида FA (st , st + 1) с вероятностью PA (st , st + 1). 

FA (st , st + 1) = zt - xt - yt - γet , 
где все переменные соответствуют введенным ранее 

обозначениям. 
Уравнение стоимости в момент времени t в общем случае, 

согласно [Козырев, 2016], имеет вид: 

где: V(st , t) – стоимость во время t при данном состоянии  st,
FA (st , st + 1) – функция вознаграждения при данном 

состоянии и действии,
t = 0, ... , T – время,
st = s0 , ... , st – векторы состояний,
A = {a1, a2} – управляющие переменные,
0 < d < 1– дисконтирующий множитель.
Подстановка числовых значений в модель для проекта 
SportBrain
Итак, для числового расчета проекта SportBrain в первую 

очередь необходимо выгрузить список всех судебных дел, 
инициированных компанией, с датами начала процесса и 
конца. Такие данные можно получить на ресурсе RPX Corp.1

Для того, чтобы выписать параметры состояния на начало 
каждого периода требуется разделить всю таблицу с данными 
об исках на эти периоды. Так как некоторые расходы зависят 
от количества инициированных в периоде времени дел, а дру-
гие параметры, наоборот, привязаны к количеству завершен-
ных дел в периоде, стоит продублировать таблицу и сделать 
разметку по периодам с t0  по t13 сначала для колонки с датами 
начала дел, а затем то же самое для колонки с датами окон-
чания процессов. По результатам этой операции, получается 
таблица 1.

1  https://www.rpxcorp.com/

Таблица 1. Количество инициированных и 
завершенных SportBrain дел за периоды

Период
Количество 

инициированных 
дел

Количество 
завершенных дел

<t0 , t1> 0 0

<t1 , t2> 4 2

<t2 , t3> 0 0

<t3 , t4> 3 2

<t4 , t5> 0 0

<t5 , t6> 1 2

<t6 , t7> 0 2

<t7 , t8> 32 8

<t8 , t9> 43 22

<t9 , t10> 15 29

<t10 , t11> 49 30

<t11 , t12> 0 32

<t02, t13> 0 17

t13 
0 1

Для дальнейших подсчетов понадобятся данные о расхо-
дах на пошлины за подачу исков, юристов по ведению судеб-
ных кампаний, доходы от выигранных кампаний, а также рас-
ходы на представительство в палате по патентным спорам. 

1. Расходы судебных кампаний
a. Пошлины за подачу иска
Пошлины за подачу иска могут меняться от штата к штату, 

если речь идет про США. Их размер всегда можно посмотреть 
на сайтах судов2. Для целей моделирования принимается 
размер пошлины в 1000 долл. США.

b. Оплата услуг юристов по подготовке иска и ведению 
дела
Расходы на услуги юристов могут варьироваться в доста-

точно больших диапазонах. Более того, существуют различ-
ные схемы оплаты: почасовая, разовая, процент от выигрыша 
и т. д. Кроме этого, стоимость ведения патентного разбира-
тельства менялась значительно от года к году. Отмечается, что 

2 http://www.ilnd.uscourts.gov/Pages.aspx?VAOKCfUfUrENJEfItoKz-
J1y8ME5cnOTZ
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наиболее распространённой, особенно среди непроизводя-
щих компаний, стала модель оплаты по итогу завершения 
дела в виде процентов от выигрыша [Town, 2010]. Согласно 
исследованию Bloomberg, в частности, из-за увеличения по-
пулярности такого способа оплаты услуг юристов, цены на 
них существенно снизились в период с 2015 по 2017 года1. 
Итак, в судебных делах, где предполагаемый выигрыш лежит 
в диапазоне от 1 до 10 млн. долл. США, расходы в среднем 
составят 1,7 млн долл.; для разбирательства, где на кону сто-
ит меньше 1 млн долл., ведение дела обойдется в 800 тыс. 
долл.; для дел в с иском более 25 млн долл. расходы составят 
3,3 млн, от 10 до 25 млн – 2 млн долл. расходов. Для удобства 
данные сведены в таблице 2.

Таблица 2. Распределение расходов на юридическое 
сопровождение в суде

Сумма иска (долл. США) Средние расходы на 
юристов (долл. США)

До 1 млн 800 тыс.

1 – 10 млн 1,7 млн

10 – 25 млн 2 млн

Более 25 млн 3,3 млн

c. Расходы по патентным спорам
Расходы на защиту в палате по патентным спорам (при 

попытке оспаривания валидности патента ответчиком) на 
2017 год в среднем составляли 100 тыс. долл.2

Рис. 2. Распределение сумм урегулирования споров с 
участием троллей, в т. ч. назначенных судом

Источник: 2017 in Review: A Year of Transition (2.02.2018). URL: http://
www.rpxcorp.com/blog_post/2017-in-review-a-year-of-transition/

1. Доход от судебных кампаний
Согласно исследованию RPX Corp., выигрыш непроизво-

дящих не производящих компаний по заключению суда или 
в ходе соглашения сторон распределяется так, как показа-

1 https://www.bna.com/cost-patent-infringement-n73014463011/
2 http://www.ilnd.uscourts.gov/Pages.aspx?VAOKCfUfUrENJEfItoKz-
J1y8ME5cnOTZ

но на рисунке (Рис. 2). По очевидным причинам расходы на 
пошлины по ведению судебных дел xt приводятся к началу 
периода для всех исков в рассматриваемый период t. То же 
самое нужно сделать с расходами на юристов по предста-
вительству в палате по патентным спорам. Было бы странно, 
если бы юристы выставляли счета в конце такого процесса. 
Стоит отметить, что лишь 1 раз SportBrain сталкивались с 
попыткой аннулирования их патента в палате по патентным 
спорам. Начало данного разбирательства по падет на сере-
дину <t8 , t9>. Для того, чтобы вычислить приведенные рас-
ходы, подсчитывается количество месяцев между началом 
периода и датами подачи исков в этом периоде. 

По-другому дело обстоит с расхо
дами на юристов на ведение судебных дел и доходами. 

Доходы, очевидно, связаны с датами завершения дел. Со-
гласно [Towns, 2010], расходы в случае непроизводящих 
фирм также в большей части связаны с датами окончания 
процессов, так как большинство таких компаний выбирает 
систему пост оплаты услуг юристов, которая также привязана 
к исходу дела. Таким образом доходы и расходы на юристов 
по представительству в суде приводятся к началу периода от 
дат завершившихся дел в этом периоде. Кроме этого, как уже 
упоминалось ранее, оба параметра имеют вероятностное 
распределение. Используя данные рисунка (Рис. 2) и таблицы 
(Табл. 2) можно вычислить, что 

E(zt) ≈ 1,9 млн долл., а E(yt) ≈ 0,941 млн долл. Для того, 
чтобы вычислить приведенные расходы и доходы рассчиты-
вается количество месяцев между началом периода и датами 
окончания дел в этом периоде.

Приведенные значения параметров состояния 
вычисляются при ставке дисконтирования β = 0,74.  
Следует напомнить вид вектора состояния:

 st = (xt , yt , zt , et , αt)
Для ясности расходы записываются со знаком 

минус. Вероятность аннулирования патента αt в 
период времени t считается равной 0 на этапе t0, 
и пусть далее  она постепенно растет до периода 
t8, в котором против компании подают петицию в 
палату по патентным спорам. В этот момент веро-
ятность аннулирования становится равной стати-
стически средней для патентов в данной области 

техники. Вероятность вынесения решения об аннулировании 
патентов в различных областях техники стоит искать на сай-
тах палат по патентным спорам разных стран. В патентном 
ведомстве США такая статистика выкладывается палатой 
PTAB и для области, к которой принадлежит патент модели-
руемого объекта, равняется примерно 70 %. Таким образом, 
практика в США складывается в сторону подающего петицию 
об аннуляции. Итак, α8 = 0,7. Постепенный рост определяется 
следующим законом. Так как до периода t8 компания подала 
40 исков, а в периоде t8  α8 = 0,7, то пусть каждое иницииро-
ванное дело добавляет к вероятности аннулированя патента 
для последующего периода 1,75 п. п. (патента в периоде). Это 
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позволяет построить таблицу вероятностей аннулирования 
патента для первых 8 периодов (Табл. 3).

Таблица 3. Вероятность аннулирования патента 
в первые 8 периодов

Период
Количество 

поданных исков

Вероятность 
аннулирования патента 

в периоде

<t0 , t1> 0 0

<t1 , t2> 4 0

<t2 , t3> 0 0,07

<t3 , t4> 3 0,07

<t4 , t5> 0 0,1225

<t5 , t6> 1 0,1225

<t6 , t7> 0 0,14

<t7 , t8> 0,14

На протяжении всего времени разбирательства в палате 
по патентным спорам, то есть с t8 по t12 вероятность аннули-
рования остается на уровне 0,7, тогда как в периоде t13 α13 
принимает значение 1, так как к тому времени палата по па-
тентным спорам выносит вердикт в сторону аннулирования 
патента SportBrain. Таким образом, набор состояний имеет 
вид:

s0 = (0; 0; 0; 0)
s1 = (-0,04; -1,8419; 3,7191; 0; 0)
s2 = (0; 0; 0; 0; 0,07)
s3 = (-0,0029; -1,8533; 3,7421; 0; 0,07)
s4 = (0; 0; 0; 0; 0,1225)
s5 = (-0,001; -1,8363; 3,7077; 0; 0,1225)
s6 = (0; -1,8307; 3,6963; 0; 0,14)
s7 = (-0,0313; -7,3395; 14,8195; 0; 0,14)
s8 = (-0,0432; -20,350; 41,0954; -0,0887; 0,7)
s9 = (-0,0147; -26,8715; 54,2570; 0; 0,7)
s10 = (-0,0481; -27,7843; 56,1; 0; 0,7)
s11 = (0; -29,8934; 60,3584; 0; 0,7)
s12 = (0; -15,9393; 32,1838; 0; 0,7)
s13 = (0; -0,9410; 1,9; 0; 1)
Далее, рассчитывается

=  
для каждого периода, при этом вероятность перехода на 

следующий период равна 

. 
После расчёта функции вознаграждения, вычисляется 

стоимость проекта (в данном случае – патента), начиная с по-
следнего периода по формуле 

, 
при этом дисконтирующий множитель в функции выигры-

ша  рассчитывается по формуле 

. 
Результаты расчетов удобно представить в таблице (Табл. 4).

Таблица 4. Значения  и 

Период FA (st , st + 1), 
млн долл.

V (st , t), 
млн долл.

<t0 , t1> 0 37.23122

<t1 , t2> 1.8732 38.55347

<t2 , t3> 0 37.98294

<t3 , t4> 1.753887 39.33188

<t4 , t5> 0 38.91256

<t5 , t6> 1.641276 40.29451

<t6 , t7> 1.604416 40.02598

<t7 , t8> 6.405882 39.78609

<t8 , t9> 6.18342 34.56568

<t9 , t10> 8.21124 29.39024

<t10 , t11> 8.48028 21.93116

<t11 , t12> 9.13959 13.92858

<t02, t13> 4.87329 4.87329

t13 
0 0

В результате, стоимость всего бизнеса, а другими словами 
единственного патента SportBrain, на начальный период со-
ставляла 37,2 млн долл. Стоит также отметить, что стоимость 
патента значительно упала за период с t8, когда началось 
разбирательство об аннулировании патента. Максимальное 
текущее значение стоимости пришлось на период t5 и соста-
вило 40,3 млн долл. 

Обсуждения
В работе [Anderson, 2013], где впервые был представлен 

функциональный подход к оценке бизнеса на основе урав-
нения Беллмана, была построена значительная математи-
ческая база и доказано множество свойств разработанной 
математической теории. На базе этой теории [Козырев, 
2016] предпринимает попытки адаптации теории к оценке 
нематериальных активов. Однако, в качестве основы для 
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моделирования берутся искусственно сгенерированные 
данные для фармацевтического стартапа, которые не су-
ществует в реальности, но все же демонстрирует основные 
проблемы и вызовы вновь созданной компании. В данном 
же исследовании, в отличие от предыдущих, для моделиро-
вания берется узкий круг компаний, концентрирующихся на 
управлении портфелем патентных прав. Создается модель 
для этих компаний и тестируется на реальном примере с 
использованием реальных данных. Более того, указаны 
источники этих данных, что может представлять интерес 
для тех, кто собирается применить построенную модель для 
своего случая. 

Тем не менее, одной из значительных неточностей данно-
го моделирования является жесткая связь вероятности пере-
хода в следующее состояние  с веро-
ятностью аннулирования патента. Этот факт напрямую влияет 
на расчет функции вознаграждения в каждом периоде. Од-
нако функция вознаграждения рассчитывается из расходов 
на пошлины и представительство в палате по патентным спо-
рам, которые связаны с количеством инициированных дел в 
периоде, и с судебными расходами на юристов и доходами, 
которые в свою очередь привязаны к количеству оконченных 
дел в периоде. Так как длительность дел существенно варьи-
руется, то все начатые дела за период могут закончиться как 
в тот же период, так и в любой из последующих, при этом рас-

ходы и доходы, связанные с окончанием дел, будут понесены 
компанией в любом случае вне зависимости от вероятности 
аннулирования в рассматриваемом периоде. Вероятность ан-
нулирования прямо влияет на количество инициированных 
дел в следующем периоде и сопряженных с этим расходы. Но 
количество завершённых дел за весь период все равно будет 
равняться количеству инициированных дел за все периоды. 
В результате, влияние вероятности аннулирования патента 
на расчёты значения функции вознаграждения не совсем 
корректно учтено в расчетах. Данный недостаток предстоит 
исправить в последующих версиях модели.

Заключение
В данной работе представлена попытка переложить 

управление портфелем интеллектуальных прав на язык ма-
тематической теории оптимального управления. В работе 
показано, что это вполне возможно, причем показано и тео-
ретически, и на примере из практики. Применение оптималь-
ного управления могло бы повысить эффективность всех ор-
ганизаций, обладающих портфелями интеллектуальных прав, 
включая центры коммерциализации интеллектуальной соб-
ственности при университетах и исследовательских органи-
зациях. Кроме этого, компании, которые задумываются о вы-
купе патентных прав могли бы применять модель для оценки 
стоимости патентов, варьируя управляющие переменные при 
необходимости.

Литература
1. Козырев А. Оценка интеллектуальной собственности: Функциональный подход и математические 

методы. М.: Издательские решения.  2016. 350 с.
2. Яцкина Д. Анализ деятельности лидеров патентного троллинга // Интеллектуальная собственность. 

Промышленная собственность. 2018.  № 8. С. 51-58.
1. Anderson P. The economics of business valuation: towards a value functional approach. Stanford University 

Press. 2013.
2. Cohen L., Gurun U., Kominers S. D. Patent trolls: Evidence from targeted firms. National Bureau of Economic 

Research. 2014. No. w20322.
3. Kesan J. P., Ball G. G. How Are Patent Cases Resolved-An Empirical Examination of the Adjudication and 

Settlement of Patent Disputes. Wash. UL Rev. 2006. Vol. 84. P. 237.
4. Ryan Jr C. J., Frye B. L. An Empirical Study of University Patent Activity. NYU J. Intell. Prop. & Ent. L. 2017. Vol. 7. P. 

51.
5. Towns W. R. U.S. Contingency fees – A level playing field? IP Litigation costs. WIPO Magazine. 2010. No. 1.
6. Unified Patents, Inc. v. Harry Heslop and SportBrain Holdings, LLC, IPR2016-01464 (PTAB Feb. 6, 2018).
7. Fischer T., Henkel J. Patent Trolls on Markets for Technology – An Empirical Analysis of Trolls’ Patent Acquisitions. 

Elsevier. 2012. No. 41. P. 1519-1533.

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


135
 

Vestnik MIRBIS
№ 3 (15)’ 2018  

http://journal-mirbis.ru/ 
journal@mirbis.ru

ACTUAL ISSUES OF FINANCIAL AND ECONOMIC DEVELOPMENT

Daria Iatskina1 
INTELLECTUAL PROPERTY RIGHTS MANAGEMENT

Abstract. The relevance of this academic paper is based on the constant growth of the number of entities 
managing their IPR’s and lack of adequate management tools. This paper is devoted to the investigation of entities 
that do not manufacture products but instead manage their IPR’s. The author builds a mathematical management 
model for a real non-practising entity, SportBrain Holdings, based on Anderson's business valuation functional 
approach. The numeric approbation of the model results in the calculations on IPR’s value in every decision-
making step. The materials of the article are of practical value for organizations focused on the management of 
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РАЗВИТИЕ ЭЛЕКТРОННЫХ ПЛАТЕЖНЫХ СИСТЕМ В ЦЕЛЯХ ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
КИБЕРБЕЗОПАСНОСТИ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена широким распространением расчетов в электронной 
форме в российской платежной системе, поскольку перевод платежей в электронный формат дает возможность 
увеличить их скорость, сократить период обработки информации. 

Методами исследования являются общенаучные методы анализа и синтеза, экономико-статистические 
методы для анализа динамики развития электронных платежных систем. В статье исследованы понятия, 
сущность и правовое регулирование электронных платежных систем и их защиты, рассмотрена проблема 
обеспечения их безопасности в связи с развитием киберпреступности, большое внимание уделяется 
вопросам защиты платежей. Обоснована необходимость развития национальной платежной системы, 
проведение эффективной тарифной политика на рынке электронных платежных систем; указано на 
развитие дополнительных направлений специализации электронных денег. Произведена оценка развития 
электронных платежных систем и обеспечения их кибербезопасности, а также определены перспективы 
развития электронных платежных систем в России. В условиях введения санкций проанализированы 
международные риски. 

Материалы статьи представляют практическую ценность при разработке методики анализа развития 
электронных платежных систем в России в целях их защиты от киберугроз, и в целях обеспечения 
кибербезопасности Российской Федерации5. 

Ключевые слова: платежные системы, электронные деньги, кибербезопасность, киберриски, денежные 
расчеты, электронные расчеты. 
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Введение
В настоящее время электронные платежные системы ста-

ли неотъемлемой частью финансовой системы, денежного 
обращения в мире, и в России, в том числе. Если раньше рас-
четы между банками, в том числе, по поручениям клиентов, 
осуществлялись телеграфным переводом или при помощи 

доставки бумажной корреспонденции, то сейчас все расче-
ты переведены в электронный формат. Как следствие, суще-
ственно увеличилась их скорость, снизилась трудоемкость 
обработки платежных документов (поскольку они вводятся 
только единожды, далее передаются через платежную систе-
му другим ее участникам). 
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Сегодня Интернет стал мощным информационным кана-
лом как для предприятий и банков, так и для населения мира; 
он внедрился практически во все сферы современной жизни 
общества. Современные Интернет-технологии помогают рас-
ширять возможности развития различных областей бизнеса 
и рынка. Именно электронные платежи стали выдающейся 
технологической инновацией в банковском деле, финансах 
и коммерции. Их можно рассматривать как технологический 
прорыв XXI века, позволяющий совершать расчетные опе-
рации в электронном виде. Следует отметить преимущества 
электронных платежей по сравнению с традиционными спо-
собами оплаты, например, наличным расчетом. Это, в первую 
очередь, удобство и экономия времени, а также конфиден-
циальность, целостность, мобильность, приемлемость и др. 
Экономия времени, которая обеспечивается электронными 
платежами (они доступны 24 часа в сутки и каждый день) 
экономит время, сокращает временные затраты на оплату то-
варов или услуг до 60 % и выше [Openshaw , 2000].

За счет сокращения времени на обработку платежей сни-
жается их стоимость, что тоже является плюсом для пользова-
теля, отчего для значительной части участников онлайн-тор-
говли (особенно для покупателей) нет никаких комиссион-
ных, либо она незначительна по сравнению с затратами, 
которые могут быть связаны с оффлайн-покупками, расчета-
ми наличными или почтовыми, телеграфными переводами. 
Электронные платежи, тем самым, снижают трансакционные 
издержки как клиентов, так и продавцов. Они же обеспечи-
вают более быстрые международные расчеты, в том числе, и 
в связи с конвертацией валют в процессе расчетов.

Электронные платежи могут рассматриваться и как более 
безопасные. Они безопаснее расчетов наличными, посколь-
ку требуют использования специальных процедур для осу-
ществления расчетов (пароли, идентификация по пин-коду, 
смс, нередко и дактилоскопическую идентификацию), отчего 
денежные средства сложнее похитить. Технологией шифро-
вания, которая применяется в электронных платежных систе-
мах, можно закрыть личные финансовые данные человека до 
их отправки в электронном виде, чем снижается риск чело-
веческой ошибки, уменьшается количество людей, имеющих 
доступ к данным платежа от отправки плательщиком до по-
лучения клиентом.

Однако, несмотря на все достоинства и положительные 
стороны развития электронных платежей, следует отметить, 
что увеличились и киберриски, связанные с возможными 
сбоями в работе системы, несанкционированными доступа-
ми к системе и хищением денежных средств, чему на сегод-
няшний день активно оказывается противодействие. В усло-
виях введения санкций Россия также имеет риски, связанные 
с международными системами, но несколько иного характе-
ра: возможность отключения значимой для международных 
расчетов между банками системы SWIFT, а также прекраще-
ние обработки транзакций российских банков системами 
MasterCard и Visa (они являются лидерами среди платежных 

систем банковских карт), с чем уже столкнулись некоторые 
российские банки в 2014 году.

Именно поэтому развитие российских платежных систем, 
перенос систем обработки внутрироссийских транзакций 
по банковским картам в Россию, а также улучшение систем 
защиты как банковских платежных систем, так и платежных 
систем электронных денег – важная актуальная задача на се-
годняшний день.

Цель настоящего исследования в анализе тенденций и 
перспектив развития электронных платежных систем в Рос-
сии с учетом необходимости обеспечения кибербезопас-
ности этих систем и кибербезопасности России (защиты от 
внешних и внутренних угроз кибербезопасности).

Исходя из данной цели, авторами были поставлены за-
дачи: исследование понятий, сущности и правового регули-
рования электронных платежных систем и их защиты, раз-
работка методики анализа развития электронных платежных 
систем в России, оценка развития электронных платежных 
систем и обеспечения их кибербезопасности, а также опре-
деление перспектив развития электронных платежных си-
стем в России.

Важно отметить, что с развитием электронной системы 
расчета регулированию таких платежей уделяется всё боль-
шее внимание. Так, в России был в 2011 году принят феде-
ральный закон «О национальной платежной системе» от 27 
июня 2011 г. № 161-ФЗ. В этом законе впервые было закре-
плено понятие «платежной системы», которое трактовалось 
как совокупностью операторов, занятых переводом денежных 
средств (включая и электронные денежные средства), бан-
ковских платежных агентов (субагентов), платежных агентов, 
организаций федеральной почтовой связи (также занимаю-
щихся переводом денежных средств), операторов платежных 
систем и услуг платежной инфраструктуры. Все эти участники 
были названы субъектами национальной платежной систе-
мы. В законе уделено внимание и электронным деньгам как 
платежным системам, функционирующим в Интернет для осу-
ществления расчетов, управляемых операторами платежных 
систем электронных денег, выделено, что электронные деньги 
функционируют без открытия банковских счетов. В настоящее 
время платежные системы представляют собою:

– национальную платежную систему (как совокупность 
всех платежных систем и операторов);

– платежные системы, которые являются совокупностью 
организаций, действующих по единым правилам для целей 
переводов денежных средств: оператор платежной системы, 
операторы услуг платежной инфраструктуры (операционные 
центры, платежные клиринговые центры, расчетные цен-
тры) и участники платежной системы (присоединившиеся к 
ней, согласные с ее условиям и пользующиеся услугами), из 
которых как минимум три организации – операторы по пе-
реводу денежных средств; из платежных систем выделяются 
значимые, определяемые в соответствии с установленными 
критериями.
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При этом, разграничиваются понятие «электронные де-
нежные средства» (в том понимании, как определены элек-
тронные деньги, что описано выше) и «электронные средства 
платежа» (технические средства и способы перевода денег 
клиентами платежных систем).

 В последующем в рамках этого закона выходили подза-
конные акты, которые требовали обеспечения безопасности, 
прежде всего, электронных средств платежа (криптозащиты 
программного обеспечения, сайтов банков и операторов 
платежных систем).

1. Электронные платежные системы 
в научной литературе
В работах сотрудников ИПР РАН указывалось, что для 

уменьшения зависимости России от международной финан-
совой конъюнктуры необходимо ускорить создание нацио-
нальной платёжной системы и национального рейтингового 
агентства в качестве независимых элементов инфраструкту-
ры финансового рынка и создание механизма замещения 
внешних источников кредитования внутренними активами 
[Сайфиева, Соловьева, 2015; Лясников, Дудин, 2010]. В на-
стоящее время в научной литературе развитию платежных 
систем, электронных расчетов, электронных денег уделяет-
ся достаточно большое внимание, что связано как с пере-
водом всех расчетов в последние годы в электронный вид, 
развитием автоматизации банковской деятельности, так и с 
развитием международных и российских платежных систем, 
электронных денег, а также с вопросами кибербезопасности 
и защиты электронных средств платежа.

Если рассматривать последние публикации, которые 
посвящены электронным расчетам, можно выделить тру-
ды таких авторов как: А. А. Казимагомедов [Казимагоме-
дов, 2017], изучавшего вопросы регулирования платежной 
системы России; В. А. Ольховский и Г. А. Галимова [Ольхов-
ский, Галимова, 2014], а также В. В. Жукова и Е. В. Конвиса-
рова [Жукова, Конвисарова, 2014], А. В. Комаров [Комаров, 

2015],  которые исследовали развитие рынка платежных 
карт и национальной системы платежных карт в России; Д. С.  
Панина [Панина, 2014], Н. К. Аксиненко [Аксиненко, 2015], 
которые рассматривали важность роли государства в ре-
гулировании рынка пластиковых карт и расчета картами, а 
также обеспечения безопасности национальной платежной 
системы; Е. Г. Хоменко [Хоменко, 2016], а также С. Г. Спирина 
и М. М. Нагучев [Спирина, Нагучев, 2015], которые исследо-
вали вопросы развития национальной платежной системы, 
перспективы этого развития. Также механизмы применения 
расчетов банковскими картами рассматривали А. А.  Сизов 
и М. А.  Куликова [Сизов, Куликова, 2015], И. Н.  Махонина 
[Махонина, 2012], а международный опыт работы платеж-
ных систем исследовал и сравнивал с российским опытом 
А. А.  Солуянов [Солуянов, 2008]. Он уточняет, что важным 
элементом любой системы является платежная технология, 
поскольку именно она позволяет этой системе функциони-
ровать. Поскольку платежной системой называется сово-
купность правил, процедур, технической инфраструктуры, 
посредством которых обеспечивается перевод стоимости 
(денежных средство) одним субъектом экономики другому, 
то развитие средств платежа непосредственно влияет на 
эффективность такой системы (скорость исполнения расчет-
ных операций, отсутствие сбоев и ошибок), важным крите-
рием является и безопасность такой системы, минимизация 
рисков несанкционированного доступа и хищения средств. 
Именно все это и обеспечивается платежными технология-
ми [Солуянов, 2008].

И. Н.  Махонина [Махонина, 2012], В. А. Ольховский и 
Г. А. Галимова [Ольховский, Галимова, 2014], исследуя спец-
ифику современных платежных систем, рассматривали 
важность взаимосвязи ее элементов: наличие электронных 
средств платежа и платежной инфраструктуры обеспечивает 
схему работы платежной системы, которая представлена на 
рисунке 1.

Рис. 1. Организация работы платежной системы (типовая схема)
Источник: cоставлено авторами на основе: [Махонина, 2012], [Ольховский, Галимова, 2014]
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То есть, пользователи через операторов и посредством 
платежной инфраструктуры переводят средства другим поль-
зователям (в рамках одного оператора перевод производит-
ся быстрее, поскольку платеж обрабатывается еще быстрее и 
по факту операторы платежной инфраструктуры и оператор 
системы оповещаются об операции после ее совершения в 
данном случае).

А. А. Казимагомедов уточняет, что электронные расчеты в 
режиме «реального времени» по распоряжениям клиентов 
передаются именно в электронной форме по электронным 
средствам связи и с высокой скоростью. Это обеспечива-
ет быстрое поступление денежных средств от отправителя 
получателю. Совершенствование электронных платежей на 
современном этапе связано с необходимостью ускорения 
оборачиваемости денежных средств, сокращения объема де-
нежных средств в расчетах, повышения качества банковского 
обслуживания, в том числе, улучшения платежной дисципли-
ны коммерческих банков, и это должно положительно влиять 
на развитие финансов и экономики страны [Казимагомедов, 
2017]. А. Я.  Долгушина и Н. Л.  Полтораднева [Долгушина, 
Полтораднева, 2014] также видят позитивную роль развития 
Интернет-банкинга как средства электронных расчетов (ком-
муникации между банком и клиентом, посредством которого 
как отдаются поручения банку, так и получается клиентом 
информация от банка через Интернет) в ускорении расчетов 
и повышения качества расчетного обслуживания клиентов.

Е. А. Золотова и А. В. Саакян при рассмотрении платежной 
системы России, уточняют, что в современном мире существуют 
разные платежные системы, основными из которых являются 
платежные системы банковских карт, и к наиболее известным 
из них отнесены: VISA, MasterCard, American Express (данная 
система развита преимущественно в США), JCB (в Японии), 
Union Pay (в Китае). А. Г. Березуцкая, А. Е. Яблонская, анализи-
руя развитие международных платежных систем банковских 
карт, приводят статистику, согласно которой 57 % платежных 
карт сейчас эмитировано Visa, 26 % − MasterCard, а 13 % − 
American Express [Безерезуцкая, Яблонская, 2016]. SWIFT как 
система международных межбанковских расчетов сейчас 
является практически монополистом на этом рынке, хотя в 
разных странах и пытаются найти ему аналоги и замену или 
как-то поставить его под контроль [Моторина, 2016]. Вообще, 
наличие собственных платежных систем банковских карт, с 
одной стороны, ограничивает возможности расчетов в стране, 
увеличивает трансакционные издержки (например, клиенты 
приобретают две карты для одного счета – с национальной 
и международной системой, что распространено в Китае). С 
другой стороны – это увеличивает независимость националь-
ной платежной системы, снижает ее политические риски. Из 
этого следует, что и Россия должна была создать собственную, 
национальную систему. И такая система действительно была 
создана, ею стала «Национальная система платежных карт» 
(НСПК), в рамках которой многие банки начали эмиссию карт 
«Мир». Помимо этого, российское правительство обязало ра-

ботающих на российской территории крупных международ-
ных операторов платежных систем перенести в Россию свои 
процессинговые центры по обработке информации (центры 
обработки платежей). Этим была обеспечена большая финан-
совая безопасность России, поскольку теперь нет возможности 
отключения этих систем на российской территории (а имен-
но это произошло в 2014 году при введении международных 
санкций против таких банков как «СМП банк» и «Россия»). По-
сле переноса центров обработки платежей Visa и MasterCard 
в Россию эти банки снова эмитируют карты данных систем, 
которые работают без проблем на территории России, но не 
функционируют за рубежом.

Платежную систему банковских карт «Мир» как инстру-
мент развития национальной платежной системы и альтер-
нативу Visa и MasterCard, которая с 2014 года начала актив-
но развиваться, рассматривали А. С.  Береснева [Береснева, 
2016], Т. П.  Носова и В. Д.  Ващинкина [Ващинкина, 2016], 
А. С. Теряева, Т. А. Журавлева и Е. С. Харитонюк [Теряева, Жу-
равлева, Харитонюк, 2016]. И. В. Яблонова [Яблонова, 2017], 
исследуя работу платежной системы банковских карт «Мир», 
подчеркивает важную роль единого клирингового центра 
расчетов, каким стала НСПК. С помощью НСПК, и, тем более, 
при развитии собственной платежной системы «Мир» Рос-
сия обеспечивает большую самостоятельность националь-
ной платежной системе, большую безопасность этой систе-
мы. Кроме того, снижается зависимость от международных 
(фактически – иностранных) платежных систем, а их работа 
на территории России также приводится в соответствии с 
российским законодательством, российскими финансовыми 
интересами (хотя бы потому, что комиссионные уплачивают-
ся процессинговым центрам на территории России, а не за 
рубеж). Проблемы же развития, очевидно, связаны с невоз-
можностью использования карт «Мир» за рубежом, для чего 
требуется развитие сотрудничества с зарубежными операто-
рами платежных систем.

Развитие систем электронных денег в России и в мире, 
вопросы осуществления электронных расчетов, электронной 
коммерции, достаточно основательно рассмотрено в работе 
Е. И. Дюдиковой [Дюдикова, 2017], а также в публикациях та-
ких авторов как В. С. Аксенов [Аксенов, 2011], А. В. Власов [Вла-
сов, 2012], В. Л. Достов, П. М. Шуст [Достов, Шуст, 2012], В. А. Ло-
патин [Лопатин, 2012], А. Я.  Долгушина, Н. Л.  Полтораднева 
[Долгушина, Полторандева, 2014].  В частности, Е. И. Дюдикова, 
обобщая мнения разных специалистов, исследовавших вопро-
сы сущности электронных денег, делает вывод, что они явля-
ются «предоплаченным продуктом», который покупается поль-
зователями, и далее оператор обеспечивает взаимодействие 
между пользователями (как физическими лицами, так и пар-
тнерами − юридическими лицами), а также с банковской си-
стемой, обеспечивая ввод в платежную систему электронных 
денег средств, а также вывод этих средств на банковские счета 
пользователей (участников системы), то есть, взаимодействие 
происходит по схеме, представленной на рисунке 2.
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Рис. 2. Схема работы платежной системы электронных денег
Источник: Составлено авторами на основе: [Дюдикова, 2017]

Конечно, данный подход можно критиковать хотя бы 
на основании того, что многие современные платежные 
системы электронных денег уже работают более широко, 
осуществляя эмиссию собственных банковских карт (имен-
но от НКО), чем можно охарактеризовать, например, систе-
мы «Яндекс.Деньги» и QIWI. Потому здесь посредничество 
банковской системы требуется уже далеко не всегда. Кроме 
того, системами электронных денег постепенно становятся 
и операторы сотовой связи, которые в партнерстве с бан-
ками выпускают банковские карты (Мегафон, Билайн, МТС) 
– формально такая система не является системой электрон-
ных денег, но она также является системой предоплачен-
ных услуг с возможностью вывода, перевода между лице-
выми счетами денег, оплатой товаров и услуг банковской 
картой и т. п.

Вопросам обеспечения безопасности платежных 
систем также посвящены многие работы. В частности, 
А. Г. Березуцкая и А. Е. Яблонская [Березуцкая, Яблонская, 
2016], рассматривают безопасность расчетов банковски-
ми картами. В частности, они констатируют постепенный 
отказ банков от карт с магнитными полосами и переход 
на чиповые карты, как более надежные с точки зрения за-
щиты, обеспечение защиты карт при помощи пин-кодов, 
развитие технологий 3d-secure при оплате картами через 
Интернет (идентификация производится не только через 
данные о карте и код CVV, но и через еще один фактор – 
SMS-сообщение с необходимостью ввода этой информа-
ции). Также в части защиты Интернет-банкинга А. Я. Дол-
гушина и Н. Л. Полтораднева [Долгушина, Полтораднева, 
2014] также описывают технологии защиты, большую 
перспективность применения «открытого кода» (доступ на 
сайт через Интернет с последующим совершением опера-
ций, в то время как раньше подход к безопасности пред-
полагал применение установленных программ) с шиф-
ровкой данных, применением 3d-secure (дополнительной 
идентификации помимо пароля и логина – чаще это смс 
или применение специального электронного ключа – 

токиена). Учитывая все это, возможным было обобщить 
результаты данных исследований, с учетом современной 
практики работы электронных платежных систем в России 
и действующего законодательства.

2. Структура исследования
В рамках исследования требуется рассмотреть органи-

зационные, правовые основы, а также тенденции развития 
электронных платежных систем в России на современном 
этапе.

В соответствии с таким планом исследования применяе-
мые методы будут следующие.

Сначала проводится анализ правовых и организацион-
ных основ платежных систем в России (исследуется, какие 
именно платежные системы в стране наиболее популярны и 
как они оцениваются с позиции государства). Далее оценива-
ются технологии расчета в рамках платежных систем банков-
ских карт, платежных систем электронных денег, платежных 
систем денежных переводов. 

На следующем этапе производится анализ правового 
регулирования работы платежных систем с позиции обе-
спечения их безопасности. Выполняется обзор действующих 
нормативных актов, тенденции развития правового регули-
рования и современное состояние изучаемой проблемы.

Далее исследуются статистические показатели (анализ 
динамики, структуры), характеризующие развитие платеж-
ных систем: объемы операций, денежных транзакций, иные 
параметры. Для получения статистических показателей ис-
пользованы, в том числе, результаты наблюдения Банка Рос-
сии в НПС [Результаты наблюдения, 2016].

На основе проведенной работы сформированы общие 
выводы и предложения.

3. Результаты исследования
На первом этапе проведено исследование организаци-

онного и правового регулирования электронных платежных 
систем в России, в результате выделены основные платеж-
ные системы, в настоящее время функционирующие в рос-
сийской экономике (см. табл. 1).
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Таблица 1 – Платежные системы в России

Тип систем Коли-
чество Характеристики

Системно-
значимые 2

ПС Банка России (согласно ч. 11 ст. 22 
Закона о НПС)
ПС НКО ЗАО НРД (переводы по SWIFT – 
согласно п. 3 ч. 1 ст. 22 Закона о НПС)

Социально-
значимые 3

ПС «Сбербанка» (по объему перевода 
денежных средств),
ПС MasterCard («МастерКард») 
ПС VISA («Виза») 
(VISA и MasterCard – по количеству 
переводов с использованием карт)

Национально-
значимые 15

ПС «Золотая Корона»
ПС «Международные Денежные 
Переводы ЛИДЕР»
ПС CONTACT 
ПС «Юнистрим»
ПС «Юнион Кард»
и ряд иных

Иные 17

платежные системы банковских карт: 
«American Express»,  ПС электронных 
денег: Яндекс.деньги, Webmoney, 
PayPal, Qiwi и др., ПС межбанковских и 
международных переводов:  Western 
Union, UnionPay, Анелик и иные

Источник: составлено авторами на материалах (Результа-
ты наблюдения, 2016) и Реестр операторов платежных систем 
на 01.01.2018: http://www.cbr.ru/PSystem/rops/ (дата обращения 
15.01.2018)

Важно отметить, что в 2017 году был произведено основа-
тельное реформирование Платежной системы Банка России, 
в том числе, утвержден и новый нормативный акт, регулиру-
ющий работу данной системы – Положение Банка России от 
06.07.2017 № 595-П «О платежной системе Банка России». 
Цель такого реформирования заключалась в ускорении рас-
четов между банками и повышении их безопасности.

При этом, собственно российская платежная система пла-
стиковых карт «Мир» (оператором является АО «НСПК») пока 
не является системно или социально значимой по установ-
ленным Банком России критериям, но активно развивается и 
уже в ближайшее время будет соответствовать статусу соци-
ально значимых.

 Надзорная деятельность в НПС в соответствии с законо-
дательством о национальной платежной системе осущест-
вляется Центральным Банком РФ (Банком России). При этом, 
требования, связанные с защитой персональных данных при 
осуществлении денежных переводов, средствами и метода-
ми защиты информации и обеспечению информационной 
безопасности при проведении электронных платежей в 
Российской Федерации установлены федеральным законо-
дательством – прежде всего, Федеральным законом от 27 
июля 2006 года № 152-ФЗ «О персональных данных», а так-

же подзаконными актами Правительства РФ и Центрального 
Банка РФ. В первую очередь, сюда относится Постановление 
Правительства Российской Федерации от 1 ноября 2012 года 
№ 1119 «Об утверждении требований к защите персональ-
ных данных при их обработке в информационных системах 
персональных данных».

В законе о национальной платежной системе достаточно 
много внимания уделено электронным платежам, созданы бо-
лее четкие правовые основы их осуществления, определены 
правовые основы осуществления мобильных платежей, кото-
рые получили в последнее время большую популярность (и 
активное их развитие – от платежей с лицевого счета до при-
вязки банковских карт к лицевому счету – как раз началось 
именно в последние годы). Чтобы вести финансовую деятель-
ность в сфере электронных платежей, оператор электронных 
денег должен получить лицензию небанковского или банков-
ского кредитного учреждения (например, оператор «Яндекс.
Денег» является небанковской кредитной организацией, опе-
ратором же электронных денег QIWI является «Киви-банк»). 
Главное новшество, которое было введено законом – требо-
вания по идентификации пользователей систем электронных 
платежей. В отличие от расчетов через банки, где идентифика-
ция требуется в любом случае, в системах электронных денег 
предоставление персональных данных (паспортные данные, 
адрес, номер мобильного телефона) требуются для персони-
фицированных типов платежей, если их сумма за календар-
ный месяц не выше 40 тыс. рублей. Физические лица, совер-
шающие платежи неперсонифицированного типа в пределах 
от 15-100 тыс. рублей могут не проходить идентификацию. 
Однако, с учетом внедрение более прогрессивных технологий 
в системы электронных денег в последние годы (например, 
выпуск собственных карт ПС «Яндекс.Деньги», «QIWI», кре-
дитный сервис системы Webmoney) идентификация помогает 
пользователю получить доступ к этим услугам.

С 1 июля 2012 года действует Положение о защите ин-
формации в платежной системе (утв. Постановлением Пра-
вительства РФ №584 от 13.06.2012 «Об утверждении По-
ложения о защите информации в платежной системе»). Им 
устанавливаются требования, связанные с защитой персо-
нальных данных, иной информации, которая обрабатывается 
операторами платежной инфраструктуры. Документом опре-
деляются организационные и технические меры, связанные 
с защитой конфиденциальности, доступности и целостности 
информации, устанавливаются требования для операторов 
платежных систем, в том числе, требование наличия струк-
турного подразделения или работника, которые были бы 
ответственны за организацию защиты информации, требо-
вания по организацию и внедрению риск-ориентированного 
подхода, по реализации мер, направленных на выявление 
угроз и уязвимостей в информационных системах.

При этом, требования ЦБ РФ к операторам платежных 
систем, связанные с необходимостью выстраивания полно-
ценной системы непрерывности бизнеса и управления ри-
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сками излагаются в Положении о бесперебойности функцио-
нирования платежных систем и анализе рисков в платежных 
системах (утверждено Банком России 31.05.2012 № 379-П). 
Общий порядок наблюдения за функционированием субъ-
ектов национальной платежной системы установлен в По-
ложении Банка России № 380-П. В начале 2016 года него 
были внесены изменения, связанные с расширением состава 
информации об оказываемых платежных услугах и инфор-
мации, которая характеризует эффективность и бесперебой-
ность оказания платежных услуг. Порядок и виды надзора за 
деятельностью операторов платежных систем, которые не 
являются кредитными организациями, изложен в Положении 
381-П. Надзор за субъектами платежной инфраструктуры со-
гласно данного положения должен осуществляться как дис-
танционный надзор, проведение инспекционных проверок, а 
при нарушении требований закона 161-ФЗ – и применение 
адекватных мер. 

Положение Банка России №382-П «О требованиях к обе-
спечению защиты информации при осуществлении перево-
дов денежных средств и о порядке осуществления Банком 
России контроля за соблюдением требований к обеспече-
нию защиты информации при осуществлении переводов 
денежных средств» (утв. Банком России 09.06.2012) явля-
ется значимым нормативным актом Банка России, которым 
регламентируется деятельность, связанная с наблюдением в 
национальной платежной системе. Там установлены требова-
ния, связанные с защитой информации при осуществлении 
электронных переводов денежных средств. 

Также для целей обеспечения безопасности электрон-
ных платежных систем и для борьбы с киберпреступления-
ми Банком России в его структуре был сформирован Центр 
мониторинга и реагирования на компьютерные атаки в 

финансовой сфере (FinCERT) в составе главного управле-
ния безопасности и защиты информации ЦБ РФ. С 1 июня 
2015 г. он начал работу, и основная его задача – организация 
оперативного информационного обмена о риск-событиях в 
киберпространстве, предоставление аналитики, связанной с 
проблемами в информационных системах, угрозами и уяз-
вимостями, которые характерны для данной сферы.  Сейчас 
обмен информацией с FinCERT производят 275 кредитных 
организаций и филиалов, 9 небанковских кредитных орга-
низаций, 6 иностранных кредитных организаций, 6 разработ-
чиков ПО, 6 органов государственной власти, 5 платежных 
систем, 3 оператора связи и 7 иных организаций [Информа-
ционный обмен, 2017].

Важно отметить, что в 2014−2015 году существенно уже-
сточились правила работы иностранных операторов пла-
тежных систем. Для обеспечения национальной финансовой 
безопасности серверы по обработке данных (процессинго-
вые центры) в Россию обязали перенести платежные систе-
мы Visa и MasterCard, что и было сделано. 

То есть, в России на современном этапе активно формиру-
ется правовая, инфраструктурная и институциональная база 
для развития платежной системы и минимизации киберри-
сков при осуществлении электронных платежей.

Далее необходимо перейти к анализу статистических 
данных, характеризующих развитие электронных платежных 
систем в России.

В первую очередь следует отметить, что развитие безна-
личных платежей в целом уменьшает долю наличных денег 
в обращении в России. Так, если рассматривать последние 10 
лет (2007−2017 годы), изменение доли наличных денег было 
таким (рис. 3).

Рис. 3. Доля наличных денег в денежной массе России 2007−2017 гг.
Источник: материалы статистики Банка России: www.cbr.ru
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То есть, снижение этой доли наличных в денежной массе с 
27,5 до 13,8 % (национальное определение) или с 31 до 15,7 % 
(в широком определении) в 2017 г. по сравнению с 2007 г., как 
раз свидетельствует о увеличении доли безналичных денег в 
обороте страны. Для сравнения, по данным за 2000 год доля 
наличных денег в обороте составляла также около 27 % и 
37,2 % в национальном и широком определении. 

Увеличению доли безналичных расчетов в российской 
экономике способствовали такие факторы, как политика 
государства по сокращению объемов наличности; авто-
матизация расчетов и платежей; развитие форм и систем 
безналичных расчетов, внедрение их новых способов и 
форм; увеличение розничных платежных и расчетных 
услуг, а также повышение их доступности (в части эквай-
ринга карт и обращения карт вообще), ускорение и рост 
доступности и надежности безналичных расчетов, рост 
числа и развитие расчетно-платежных систем, развитие 

Интернет-бизнеса. Однако, согласно статистике Банка 
России, изменение количества наличных денег в обра-
щении в млрд. руб. росло неравномерно. На 01.01.2018 
по сравнению с состоянием на 01.01.2017 – на 8,5 %, на 
01.01.2017 по сравнению с состоянием на 01.01.2016 – 
на 3,2 %; на 01.01.2016 по сравнению с состоянием на 
01.01.2015 сократился на 3,6 %; на 01.01.2015 по срав-
нению с состоянием на 01.01.2014 – наблюдается рост 
6,4 %. Следует отметить, что на 01.01.2008 по сравнению 
с состоянием на 01.01.2007 по эмиссионному балансу 
рост количества наличных денег в обращении составлял 
34,5%, а в некризисном 2011 году – 25,1 %.

Можно отследить, как изменялась структура расчетов в 
платежной системе России в последние годы, согласно ста-
тистике, а именно, на примере 2011, предкризисного 2013 
и последнего из описанных в статистике 2016−2017 годов 
(см. табл. 2).

Таблица 2. Изменение структуры расчетов в платежной системе России (%)

Виды расчетов 2011 г. 2013 г. 2016 г. 2017 г.
Кредитовые переводы (платежные поручения, в т.ч. без 
открытия счета, аккредитивы) 31,4 20,6 10,7 8,2

Прямое дебетование (инкассовые поручения, платежные 
требования) 1,5 0,7 0,4 0,3

Прочие инструменты (чеки, банковские ордера) 13,5 13,3 7,3 4,9
Электронные деньги нет данных 4,6 6,0 6,8
Банковские карты, выпущенные российскими кредитными 
организациями (расчеты в РФ) 51,8 58,3 73,7 77,7

Банковские карты, выпущенные российскими кредитными 
организациями (расчеты за рубежом) 1,3 2,0 1,6 1,8

Банковские карты иностранных кредитных организаций 
(расчеты в РФ 0,5 0,5 0,3 0,3

Всего: 100 100 100 100
Источник: рассчитано авторами на основе материалов статистики Банка России: www.cbr.ru

Как видно из приведенной таблицы, доля «традицион-
ных» банковских расчетов, которые связаны как с кредито-
выми переводами, так и с прямым дебетованием и иными 
банковскими инструментами неуклонно снижается, при уве-
личении удельного веса расчетов банковскими картами и 
электронными деньгами, что обусловлено следующими при-
чинами:

• рост платежной инфраструктуры для банковских 
карт при одновременном росте эмиссии банковских 
карт (переход организаций на «зарплатные проек-
ты», привязка к банковским счетам индивидуальных 
предпринимателей и организаций «корпоративных 
карт», развитие карт, привязанных к лицевым счетам 
мобильных операторов (МТС, Мегафон и Билайн с 
2015−2016 года активно увеличили эмиссию таких 
карт);

• возможность оплаты банковскими картами Интер-

нет-покупок при одновременном существенном ро-
сте Интернет-коммерции;

• интеграция платежных систем электронных денег с 
платежными системами банковских карт (например, 
QIWI и Visa, а также Яндекс.деньги и MasterCard).

Однако, если рассматривать структуру платежей в де-
нежном выражении, то она по информации Банка России 
изменилась неравномерно: доля кредитовых переводов 
снизилась с 93,5 до 87,6 % (на 5,9 %), а доля расчетов 
банковскими картами увеличилась с 4,5 до 10,1 % (дву-
кратно), что свидетельствует о существенном разви-
тии таких операций (см. табл. 3). Кредитовые переводы 
предполагают часто большие суммы перевода (особенно 
платежными поручениями), в то время как суммы тран-
закций по картам гораздо менее значительные. Доли же 
электронных денег в платежах в денежном выражении 
увеличились только с 0,1 до 0,2 % в 2011−2017 годах.
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Таблица 3. Изменение структуры объема платежей в национальной платежной системе (%)

Виды расчетов 2011 г. 2013 г. 2016 г. 2017 г.
Кредитовые переводы (платежные поручения, в т.ч. без 
открытия счета, аккредитивы) 93,5 92,3 89,0 87,6

Прямое дебетование (инкассовые поручения, платежные 
требования) 0,4 0,3 0,4 0,3

Прочие инструменты (чеки, банковские ордера) 1,4 1,1 1,1 1,5
Электронные деньги нет данных 0,1 0,1 0,2
Банковские карты, выпущенные российскими кредитными 
организациями (расчеты в РФ) 4,5 5,9 5,9 10,1

Банковские карты, выпущенные российскими кредитными 
организациями (расчеты за рубежом) 0,1 0,2 0,2 0,2

Банковские карты иностранных кредитных организаций 
(расчеты в РФ 0,1 0,1 0,1 0,1

Всего: 100 100 100 100
Источник: рассчитано авторами на основе материалов статистики Банка России: www.cbr.ru

Очевидно, в настоящее время «традиционные» системы 
электронных денег теряют в популярности, несмотря на рост 
их доли (доля растет не так существенно) – более интерес-
ными становится интегрированные системы, которые позво-
ляются рассчитываться не только онлайн, но и оффлайн (с ис-
пользованием инфраструктуры для торгового эквайринга).

Развитие инфраструктуры для приема и использова-
ния банковских карт является важным фактором развития 
собственно банковских карт как платежного инструмен-
та, операций по ним. В таблице 4 представлена динамика 
развития платежной инфраструктуры банковских карт в 
России.

Таблица 4. Развитие платежной инфраструктуры банковских карт в России в 2012−2017 гг.

Показатель
Данные на конец года Изменение 

2017 к 2012 
г., %2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Банкоматы*, шт. 220 876 237 408 230 188 213 534 207 694 206 316 -6,59
 на выдачу денег 131 640 139 951 139 042 130 935 126 711 125 594 -4,59
 на прием денег 129 769 141 781 138 523 129 700 130 372 134 523 3,67
Электронные 
терминалы для 
приема карт в 
торговых точках, 
шт.

695 023 953 749 1 280 205 1 481 469 1 761 340 2 189 060 314,96

Терминалы 
удаленного 
доступа, шт.

21 372 20 720 19 946 5 277 17 535 18 486 -13,50

*Примечание: некоторые банкоматы имеют функцию приема и выдачи денег одновременно
Источник: материалы статистики Банка России: www.cbr.ru

Как видно из таблицы, количество банкоматов, особенно 
связанных с выдачей денег, за последние 5 лет сократилось. 
Это можно объяснить сокращением количества коммер-
ческих банков (отзывы лицензий, поглощения и т. п.) при 
насыщенности ранка банкоматами в целом, а также объе-
динением банкоматов в «общие сети» (безкомиссионное 
снятие денег в банкомате другого банка). Также некоторые 
банки эмитируют карты без развития банкоматной сети, не 

удерживают комиссию при снятии средств в сторонних бан-
коматах в пределах лимита («Тинькофф», а также эмитенты 
карт «Мегафон», «Билайн», «Яндекс.деньги», «QIWI» и ряда 
иных). Количество электронных терминалов приема бан-
ковских карт увеличилось за 5 лет более чем в 2,5 раза, что 
характеризует развитие оборота с использованием банков-
ских карт в России как активное. В то же время, сокращение 
терминалов удаленного доступа связано и с противодей-
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ствием налоговых органов и Банка России организациям, 
занятым обналичиванием денежных средств. 

На рисунке 4 представлено изменения общего количе-
ства карт в обращении в России.

Рис. 4. Изменение количества банковских карт в обращении в России в 2012−2017 гг.
Источник: Статистика Банка России. – URL: http://www.cbr.ru/statistics/ (дата обращения 20.08.2018)

За последние 5 лет, таким образом, количество карт уве-
личилось на треть. Относительный прирост был примерно 
одинаковым и по расчетным (дебетовым) картам, и по кре-
дитным картам. Но кредитные карты пока что составляют в 
среднем 11,6−11,8 % от всех эмитированных банковских 
карт. Количество выданных карт больше численности насе-
ления России, отчего можно сделать вывод, что у многих есть 
более одной карты. В статистике учтены еще и «виртуальные 
карты», выпускаемые только с реквизитами в электронном 
виде, без пластикового носителя, «подарочные карты», кото-
рые используются только раз в пределах суммы, корпоратив-
ные банковские карты, связанные со счетами юридических 
лиц и индивидуальных предпринимателей (для расчетов, 
пополнений и снятий денежных средств). 

Национальная система платежных карт (НСПК), сегмен-
тируя рынок платежных карт, уточняет, что лидером россий-
ского рынка является именно MasterCard, который имеет 

49,4 %, на втором месте VISA (44,7 %), 6 % рынка имеют все 
остальные платежные системы («Мир», «Золотая Корона», 
«ПРО100», NCC/UnionCard, American Express, Diners Club, JCB, 
UnionPay) (Рынок безналичных платежей, 2016). В настоящее 
время НСПК оперирует новой российской платежной систе-
мой «Мир», число карт которой постепенно увеличивается, а 
массовая эмиссия этих карт началась с осени 2016 года. В 
июле 2016 года число эмитированных карт «Мир» составля-
ло 220 тыс., уже в октябре 2016 года их число превысило 
1 миллион, и до конца 2016 года банками было эмитировано 
более 16 млн карт. К 2019 г. НСПК рассчитывает на объем в 
120 млн карт «Мир» на российском рынке. Количество бан-
ков занимающихся выпуском карт «Мир», в 2017 году соста-
вило 53 участника.

За 2012−2017 годы увеличились и объемы операций с 
банковскими картами в России. В таблице 5 представлены 
данные по объемам операций.

Таблица 5. Объемы операций с банковскими картами в России в 2012-2017 гг.

Показатель
Показатели за год Изменение 

2017 к 2012 
г., %2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Объемы операций, млрд руб.
Снятие наличных 18 018 21 363 23 892 25 137 26 892 27 282 151,4
Оплата (расчеты за 
товары и услуги) 3 266 4 560 6 386 8 086 11 155 14 563 445,9

Всего 21 284 25 923 30 278 33 222 38 046 41 845 196,6
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Показатель
Показатели за год Изменение 

2017 к 2012 
г., %2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г.

Структура операций, %
Снятие наличных 84,66 82,41 78,91 75,66 70,68 65,2 -19,46
Оплата (расчеты за 
товары и услуги) 15,34 17,59 21,09 24,34 29,32 34,8 19,46

Всего 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 0,00
Источник: Статистика Банка России. – URL: http://www.cbr.ru /statistics/ (дата обращения 20.08.2018)

В целом, объем операций с банковскими картами в де-
нежном выражении увеличился за анализируемый период 
практически вдвое, существенно возросла оплата банков-
скими картами за товары и услуги. То есть, расчеты по бан-
ковским картам все же существенно увеличиваются. Пока всё 
же большая часть (более 65,2 %) транзакций по банковским 

картам связана со снятием наличных, хотя и эта доля и сни-
зилась достаточно заметно. 

Если рассматривать системы электронных денег, то нель-
зя не отметить, что наиболее популярными в России являют-
ся: Webmoney, Яндекс.деньги, QIWI и PayPal. Характеристики 
этих систем сравнены в таблице 6.

Таблица 6. Характеристика наиболее популярных систем электронных денег в России
Характеристики / 
система Webmoney «Яндекс. Деньги» QIWI PayPal

Территория 
использования

Международная 
система с российским 
подразделением

Российская система
Российская система 
с международными 
подразделениями

Международная 
система с российским 
подразделением

Год основания 1998 2002 2007 1998

Валюты

Российские рубли, 
белорусские рубли, 
украинские гривны, 
доллары США, евро, 
казахстанские тенге, 
золото, с 2018 г. – 
криптовалюты

Только российские рубли

Российские рубли, 
казахстанские тенге, 
армянские драмы, 
доллары США, евро

Мультивалютная система, 
в т. ч. российские рубли, 
доллары США и евро

Анонимное 
использование

Возможно, с 
ограничением по видам 
операций

Возможно, с 
ограничением по суммам

Возможно, с 
ограничением по суммам

Возможно, с 
ограничением по суммам

Собственные карты Есть, достаточно сложная 
процедура получения

Есть – MasterCard 
(виртуальные и 
пластиковые)

Есть – Visa (виртуальные и 
пластиковые) Нет

Тарифы 0,9 % внутри системы, 
1,5–3 % вывод

0,5 % внутри системы, 
0 % – оплата услуг 
партнеров; 0 % – расчеты 
картой; от 3 % – вывод 
или снятие с карты

0 % внутри системы, 0 % – 
оплата услуг партнеров; 
0 % – расчеты картой; от 
1,5–3 % – вывод; 3 % –  
снятие с карты

1,5 % – внутри системы; 
1,5 % – ввод в систему; 
0 % – вывод

Партнеры – юридические 
лица (по платежам) Ограниченное количество Большое количество Большое количество В РФ нет

Способы применения ПК и мобильная версия ПК и мобильная версия
ПК, мобильная версия, 
доступ через сеть 
терминалов

ПК и мобильная версия

Защита

СМС-доступ, пароль, 
возможно применение 
токиена, дактилоско-
пического доступа

СМС-доступ и 
подтверждение платежей

СМС-доступ и 
подтверждение платежей

Пароль на вход, возможно 
СМС-подтверждение, в 
мобильном устройстве – 
дактилоскопическое 
подтверждение входа

Источник: [Дюдикова, 2017, с. 93-94]
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Как видно из приведенных данных, в настоящее время 
именно российские системы «Яндекс. Деньги» и QIWI разви-
ваются достаточно активно, и QIWI преуспевает быстрее. 

Сейчас достаточно сложно сказать, какую рыночную долю 
имеет каждая из представленных компаний, поскольку у 
каждой своя специализация: Webmoney и PayPal зачастую 
активно развивают международные расчеты, а QIWI – сеть 
собственных терминалов, которые связаны с электронными 
деньгами, но просто как классические электронные деньги 
уже не может рассматриваться. В то же время «Яндекс. День-
ги» активно развивают новый продукт «Яндекс. Касса» для 
приема оплаты через Интернет, для Интернет-магазинов. 
QIWI и «Яндекс. Деньги» активно интегрируются с платеж-
ными системами банковских карт VISA и MasterCard соответ-
ственно, а в 2017 году «Киви банк» приобрел еще и платеж-
ную систему Contact. По оценкам экспертов еще в 2009 году 
доля «Яндекс. Деньги» составляла 47 % и доля Webmoney 45% 
(Решетникова, 2010). При этом, та же «Яндекс. Касса» уже на 
конец 2015 года стала первой системой по использованию 
Интернет-магазинами (24 %, что выше ее ближайшего конку-
рента, ранее бывшего первым – Robokassa (20 %)). На конец 
2016 года же QIWI оценивает свою рыночную долю в 42 % 
[Кулачок, 2017]. Тем не менее, по объему активов «Яндекс. 
Деньги» остаются на первом месте, имея 60 % совокупных 
балансов валют всех платежных систем электронных денег 
в России (https://habrahabr.ru/post/236095/). В то же время, 
Webmoney за счет роста тарифов (особенно в 2016−2017 гг.), 
за счет сохранения достаточно консервативной политики, су-
щественно потерял в доле на рынке. 

Причина более активного развития «Яндекс. Деньги» и 
QIWI – больше возможностей использования системы (как 
терминалы, электронные деньги, банковские виртуальные и 
пластиковые карты, средства для платежей в Интернет-мага-
зины), более низкие тарифы, более широкий круг платежных 
партнеров (особенно по сравнению с PayPal в России), муль-
тивалютность. 

Важным вопросом при всём этом остается вопрос кибер-
безопасности электронных платежных систем, как платежных 
систем банковских карт, так и платежных систем электронных 
денег. Многие фирмы относят киберугрозы к ведущим ри-
скам с точки зрения вероятности и серьезности воздействия. 
Наибольшую озабоченность вызывают такие последствия 
как потеря или повреждение данных, остановка платежей, 
кража денежных средств и т. п. Ущерб, причиненный кибер-
рисками, может быть достаточно существенным для прибыли 
компании, ее репутации, бренда, конкурентной позиции. Так, 
по результатам ежегодного исследования Norton Cybercrime 
Report 2016 ущерб от киберпреступности в мире составил 
$536 млрд (в 2012 году – $110 млрд), количество жертв – 1,5 
млн человек в день, 63% всех пользователей стали жертвами 
киберпреступности, средний ущерб на одного пользователя 
составил $732 (2016 Norton Cyber Security Insights Report. 
https://us.norton.com/cyber-security-insights). В России ис-

следования Group-IB и Фонда развития интернет-инициатив 
(ФРИИ), а также Microsoft в 2016 году показали, что ущерб 
от киберпреступности составил 203,3 млрд рублей (при том, 
что в 2012 году он составлял всего лишь 78 млрд рублей) 
(https://www.group-ib.ru/media/hackers-atm/). 

Тем не менее, Россия уже в настоящее время входит в ТОП-
10 стран мира с наиболее надежными системами обеспече-
ния кибербазопасности [Global Cybersecurity Index (GCI) 2017. 
http://www.un.org/apps/news/story.asp?NewsID=57119#.
WYW_FCt_ox8]. 

 Она улучшила положение – в 2014 году занимала только 
12-е место.

Но угрозы кибератак существенно растут. В Российской 
Федерации наиболее массовой являются рассылки вредо-
носного ПО типа Trojan.Downloader. В более 80 % случаев 
он применяется для загрузки вирусов-шифровальщиков. Ос-
новным средством защиты при осуществлении электронных 
расчетов является внедрение технологий для использования 
платежных карт со встроенным EMV-чипом в торговых точ-
ках. Однако новую инфраструктуру для приема карт во всех 
точках своих розничных сетей внедрили только 20 % респон-
дентов, еще 40 % – планируют развернуть EMV-технологию 
во всех своих магазинах в течение ближайших шести ме-
сяцев (http://www.pwc.ru/ru/publications/gsiss-2017/retail-
and-consumer-products-.html).  Более того, почти две трети 
(64 %) респондентов стремятся следовать правилам защиты 
данных платежных карт, в том числе в части их хранения и 
обработки. Около 47 % российских компаний, осуществляю-
щих электронную торговлю товарами и услугами, перешли 
на применение систем с открытым кодом вместо традици-
онного корпоративного и межплатформенного связующего 
программного обеспечения. Из них 46  % респондентов от-
метили, что эта технология позволила им повысить эффек-
тивность программ по обеспечению кибербезопасности и 
защите данных.

4. Обсуждения
Учитывая представленные выше результаты анализа, 

можно сделать основные выводы.
Во-первых, сейчас в России, как и во всем мире, общей 

тенденцией является развитие электронных расчетов. Тра-
диционные расчеты, которые основаны на кредитовых бан-
ковских переводах денег (прежде всего, платежными пору-
чениями,) переходят в электронный формат, с передачей по 
защищенным каналам от коммерческого банка в Банк России 
(в перспективе предполагается создание единого расчет-
ного центра вместо нескольких региональных, как сейчас), 
клиенты же обращаются в банк и отправляют собственные 
распоряжения и получают выписки через системы Интер-
нет-банкинга, наиболее перспективными из которых считает-
ся «Интернет-Клиент-банк» (без предустановки программы, 
но с обеспечением криптозащиты, 3d-secure и иных средств 
защиты соединения и операций). Всё это и уменьшает время 
на обработку информации, и увеличивает скорость передачи, 
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отчего в настоящее время расчеты даже между регионами 
осуществляются быстрее.

Во-вторых, в России развиваются платежные систе-
мы: платежная система Банка России и платежная система 
НКО ЗАО НРД (интегрированная в международную систе-
му SWIFT), а также ряд социально значимых, национально 
значимых и прочих платежных систем, в рамках каждой из 
которых осуществляются расчеты. Как правило, указанные 
системы основаны на использовании электронных средств 
расчетов, автоматизированы и имеют достаточно высокую 
скорость, в них уделяется значительное внимание защите ин-
формации. Иностранные платежные системы, прежде всего, 
Visa и MasterCard стали обязанными организовывать про-
цессинг в России. В то же время, платежная система «Мир», 
как платежная система банковских карт, стала перспективной 
для развития в стране, поскольку обеспечивает большую не-
зависимость национальной платежной системы.

В-третьих, в России активно развиваются платежи бан-
ковскими картами и электронными деньгами. Платежи бан-
ковскими картами имеют по количеству транзакций более 
высокую долю, чем традиционные банковские кредитовые 
переводы денежных средств, но в денежном выражении 
пока что их доля не столь велика, но с 2011 по 2017 год вы-
росла более чем в 3 раза. Развитие операций с банковскими 
картами связано и с ростом их эмиссии, и с развитием пла-
тежной инфраструктуры для снятия средств и использования 
карт в расчетах (в том числе, через Интернет). Электронные 
деньги в России также развиваются, но медленнее, чем бан-
ковские карты, и сейчас лидерами развития стали «Яндекс. 
Деньги» и QIWI, которые помимо стандартных функций элек-
тронных денег интегрируются с платежными системами бан-
ковских карт (выпуская собственные Visa и MasterCard), раз-
вивая смежные сервисы («Яндекс. Деньги»–«Яндекс. Касса», 
а QIWI – сеть терминалов и собственный бизнес в странах 
СНГ).

В-четвертых, в условиях роста активности хакеров рас-
тет количество киберпреступлений, что требует более тща-
тельных подходов к защите платежных систем всех видов 
(требуется применение более современных технологий 
шифрования, увеличение возможностей защиты доступа, 
что используется пока что не везде и не всегда). При этом, 
сейчас сложилась ситуация, когда рост расходов, связанных 
с обеспечением информационной безопасности не ведет к 
повышению уровня защищенности информационных ре-
сурсов, а стимулирует количество и результативность ки-
бератак. Основной фактор, оказывающий влияние на дан-
ную ситуацию – глобализация информационных ресурсов, 
поскольку коммуникационные устройства перестают быть 
персональными, становясь частью глобальной сети. Поэто-
му вероятность деструктивного воздействия на любой узел 
связи увеличивается, и любой узел сети, в результате, может 
стать источником такого деструктивного воздействия. Другой 
фактор – единая организационно-технологическая основа 

хранения больших объемов информации и баз банных. На-
рушение баз данных может повлечь серьезные негативные 
последствия. В качестве еще одного фактора роста киберри-
сков можно рассматривать и развитие мобильных техноло-
гий. В результате применения мобильных технологий взамен 
стационарных отсутствие четкой пространственной привязки 
узлов сети не позволяет в достаточной степени точно иденти-
фицировать и аутентифицировать их при информационном 
взаимодействии. Перечисленные выше факторы определяют 
тенденцию роста киберрисков и причиненных ими ущербов.

В-пятых, можно выделить политические проблемы, ко-
торые связаны с применением санкций против России. Как 
выяснилось, выключением из международных платежных 
систем российских банков (а в 2014 году эта мера была при-
менена к «СМП Банку» и банку «Россия») может существенно 
дестабилизировать работу кредитных организаций. Именно 
это стало фактором ускорения переноса процессинговых 
центров этих платежных систем в Россию, а также ускорило 
процесс развитие национальной платежной системы банков-
ских карт «Мир».

5. Выводы и перспективы
Перспективы развития электронных платежных систем 

авторам видятся в следующем.
Во-первых, необходимо развитие национальной пла-

тежной системы «Мир». Понятно, что обеспечить это крайне 
сложно именно из-за ее локальной ограниченности преде-
лами России. Однако, и большинство граждан в настоящее 
время расчеты осуществляют только внутри России. Здесь 
возможна гибкая тарифная политика, связанная с предостав-
лением АО «НСПК» скидок для банков, работающих с карта-
ми «Мир» по эквайрингу карт; с условиями предоставления 
ими скидок для клиентов, например, бесплатное годовое об-
служивание карт и пониженные тарифы, низкие или нулевые 
тарифы перевода с карты на карту и т. п. Это сделает данную 
карту более дешёвой в обслуживании и привлечет больше 
клиентов для ее получения. Тем более, российская платежная 
инфраструктура уже готова для полного применения данных 
карт: все банки и НКО, осуществляющие эквайринг, как торго-
вый, так и Интернет-эквайринг, работают с транзакциями по 
картам «Мир». Кроме того, интеграция карт «Мир» с другими 
платежными системами (например, JCB и китайским Union 
Pay), позволило бы решить проблему изолированности дан-
ной системы.

Во-вторых, важным вопросом является тарифная поли-
тика на рынке электронных платежных систем. В настоящее 
время возможно еще большее увеличение безналичного 
оборота по картам, если будут снижены тарифы, как на рас-
четы (тарифы в 2,5 % и более кажутся очень значительными 
для многих организаций в сфере торговли и услуг), так и сто-
имость терминалов (в настоящее время от 25 тыс. рублей за 
терминал). Поддержка государством малого бизнеса, как раз, 
могла отчасти состоять в компенсации таких расходов или 
создании возможностей удешевления тарифов при активном 
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сотрудничестве с процессинговыми центрами и собственно 
с АО «НСПК».

В-третьих, развитие платежных систем электронных денег 
видится в углублении дополнительных направлений специа-
лизации электронных денег. В современных условиях разви-
тия платежных систем банковских карт электронные деньги 
развивать всё сложнее. Если в Китае, например, нормой стал 
расчет в сфере малого бизнеса через электронные кошельки, 
в России государство всячески препятствует этому. И здесь 
пути два – либо разрешить (хотя бы по отношению к «само-
занятым», статус которых был определен в конце 2016 года, а 
также к индивидуальным предпринимателям), либо оставить 
как есть, но тогда сами платежные системы электронных де-
нег вынуждены будут искать для себя преимущества (разви-

тие работы с Интернет-магазинами, платежами через сайты, 
углубление интеграции с банковскими сервисами и т. п.).

В-четвертых, вопросам безопасности электронных пла-
тежных систем надо уделять больше внимания. В частности, 
требуется усложнение систем получения доступа к прило-
жениям электронных денег. Развитие систем дактилоскопи-
ческого доступа стало возможным с развитием технологий 
самих смартфонов. Сейчас помимо пин-кода (пароля) и под-
тверждения по СМС, дактилоскопический доступ может стать 
еще более надежным способом защиты. Пользователь пла-
тежной системы должен сам обеспечивать настройку слож-
ности доступа к своим данным, увеличивая при необходимо-
сти защиту (особенно, если на счетах хранятся значительные 
средства).
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1. Введение
1.1. Существующее в научной литературе многообразие 

описаний методов управления естественным образом под-
нимает вопрос необходимости их унифицированного объ-
единения и представления толкования их взаимной связи. 
Основываясь на имеющихся в научной литературе описани-
ях, а также на практическом опыте автор в настоящей статье 
сформировал классификацию методов управления, которую 
принимает как базовую. В настоящей статье исследуются 
процессы управления как отдельными индивидами, так и 
группами людей, объединенных в коллективы по професси-
ональным признакам. Иными словами, описываются управ-
ленческие действия по отношению к персоналу и к предпри-
ятиям/учреждениям целиком. Иногда вид управления людь-
ми именуют как социальное управление, приемлемо также 
употребление термина «менеджмент».

В литературе приводится много типов методов управле-
ния, говоря точнее, их группировок. К их числу относят орга-
низационные, административные, административно-команд-
ные, традиционные, экономические, социально-психологиче-
ские методы управления.

 Одни исследователи дают им характеристику, называя их 
практическим способам воздействия, другие авторы ограни-
чиваются только их описанием. Но практических рекоменда-
ций как их подбирать и применять при осуществлении управ-
ленческого процесса в литературе не встречается. Автору, как 

управленцу, многократно приходилось и приходится делать 
выбор в пользу того или иного метода. Это происходит при 
определенных обстоятельствах, когда в работе объекта нуж-
но провести изменения, когда накопились проблемы, и об-
становка требует их разрешения. Перед управленцем всегда 
имеется выбор. Какие методы из тех, на которые он имеет 
полномочия, нужно включить в действие, и какие конкретные 
формы и меры он может применить, исходя из множества 
привходящих факторов. 

Из последнего замечания вытекает важнейший вопрос, 
который по мнению автора, ещё не получил полного раскры-
тия в научной литературе. Речь идет о порядке использова-
ния прямых практических форм воздействия. 

1.2. Представляется важным отметить, что сами методы не 
служат управленческим инструментарием. Данное утвержде-
ние вытекает из понимания того, что они не конкретны. Кон-
кретность проявляется в другой управленческой категории, 
а именно: в практических мерах воздействия, т. е. в формах 
управления. 

Для наглядности этого заключения будет весьма полезно 
представить роспись форм в привязке к методам управления, 
что и будет предложено читателю в нижеприведенной клас-
сификации. В задачу комплексного изложения связи методов 
и форм заложено желание предложить простую и логичную 
классификацию, которая бы стала востребованной в любой 
руководящей деятельности.
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1.3. Выполнение поставленной задачи – изложить класси-
фикацию методов и форм во взаимосвязи, является сложным 
и ответственным делом. Ведь для выбора управленческих 
инструментов человечеством не разработано универсальных 
правил. Как известно, решения управленцев во многом явля-
ются субъективными, зависят от личного опыта менеджера и 
состояния внешней среды. 

 Поэтому автор полагает, что статья вносит свой вклад в 
объективизацию субъективных решений.

1.4. На вопрос о приоритетности одних методов над дру-
гими: ищите минимизацию действий для получения макси-
мальности результатов. При выборе методов управления 
рассчитывайте действия так, чтобы не нанести непопра-
вимого ущерба, чтобы не потерять контроль над объектом 
управления и не лишиться доверия подчиненных, стремится 
минимизировать неблагоприятные или даже враждебные 
действия внешней среды, и наконец, держите в уме запасные 
действия (резервный план). 

1.5. Можно ли задать некие параметрические шкалы 
выбора методов управления? При некоторых условиях это 
осуществимо, если имеется достаточное поле статистических 
данных. Однако это будут всё-таки частные решения. В об-
щем же случае приходится полагаться на подготовленность, 
опыт и интуицию управленцев.

2. Определение метода управления
«Метод управления трактуется как совокупность спосо-

бов и приёмов, с помощью которых руководитель оказывает 
целенаправленное воздействие на управляемый объект, с 
тем, чтобы добиться от него решения поставленных задач» 
[Уколов и др., 2015].

В простейшем виде, в том числе в графической интер-
претации, базовая модель управления представляется некой 
замкнутой системой, в которой имеется управляющий субъ-
ект управления и управляемый объект управления. Помимо 
прямого воздействия субъект ещё и «соединен» с объектом 
обратной связью. При отсутствии обратной связи система 
является несбалансированной. Обратная связь обеспечива-
ет поступление к субъекту информации о состояния объекта, 
которая используется в корректировке прямого воздействия.

Покажем, что предлагаемая группировка методов при-
менима для двух типов объектов управления, т. е. либо для 
управления единственным человеком, либо множеством 
людей, объединенных в профессиональную группу. Под про-
фессиональной группой подразумеваем сознательное объ-
единение множества индивидов для выполнения социаль-
но-экономической деятельности, т. е. трудовой, спортивной, 
боевой и т. д.

 При этом каждый индивид понимает, что он является чле-
ном этой группы, выполняет на него возложенные обязанно-
сти, несет персональную ответственность и за свою деятель-
ность получает материальное вознаграждение.

Наиболее простой пример такого объединения – произ-
водственное предприятие или, называя по-иному, самостоя-

тельно хозяйствующий субъект.
В нашей работе «О природе принципов управления» 

мы отметили, что методы, наряду с принципами и формами 
управления, представляют в своей сути технологию управле-
ния. Непосредственно через изменения в технологиях управ-
ления производится реализация управленческих инноваций.

Итак, автор придерживается разделения принципов 
управления в на 3 группы, в зависимости от их сущностного 
содержания, считая такое разделение основополагающим 
или классическим, что помогает в изучении процессов управ-
ления. Группы таковы: 

• административно-командные методы управления
• экономические
• социально-психологические.
Сущность проявления административно-командных ме-

тодов заключается в управлении людьми с помощью при-
нудительных акций без использования психологических или 
экономических мотиваций. Эти акции или способы воздей-
ствия проявляются в формах различных степеней сложности 
организации рабочего процесса, которые доступны и извест-
ны для изучения и классификации. Как пример форм вопло-
щения административно-командного воздействия приведем 
указания, поручения, если посложнее, то приказание, приказ, 
инструкции и т. п. Административное управление в какой-то 
степени соответствует условию: требую – не требую, позво-
ляю – не позволяю.

Экономические методы воплощаются через материаль-
ное поощрение, как правило, денежное. По скорости реали-
зации экономическая мотивация требует больше времени 
на свою организацию и ответную реакцию людей, нежели 
административно-командное воздействие. По своей сути, 
оставляя некую свободу поведения, она оформляет границы 
действия объекта управления. Экономическое воздействие 
может быть скрыто от непрофессионального взора, но хо-
рошо проявляется в результате. Личная заинтересованность 
проявляется в итоге работы предприятия. Если ожидаемый 
результат достигается и по времени, и по установленным 
контрольным показателям, то, следовательно, экономические 
рычаги подобраны правильно. Если нет, мотивационные эко-
номические стимулы, как правило, требуется пересматривать. 
Как пример различности воздействия на работников стои 
привести простую форму оплаты труда только по штатному 
должностному окладу и, в противовес, сдельно-премиальную 
систему вознаграждения.

Наиболее искусными являются социально-психологиче-
ские методы управления (СПМУ). От управленцев они тре-
буют лидерских качеств, порой просто неординарного мыш-
ления и свойств характера. Воздействие СПМУ может быть 
и постоянным, и кратковременным фактором, усиливающим 
отдачу людей. Выражаемые также в своих свойственных 
формах, время их приложения и воздействия определяется 
тем условием, которое требуется коллективу для эмоцио-
нального подъёма. 
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Своеобразное «горение» коллектива не может быть дол-
гим, но может стать определяющим фактором для достиже-
ния цели в конкретный момент времени. Примерами резуль-
тативности их применения могут служить спортивные дости-
жения или военные победы, вдохновленные их тренерами 
или военными начальниками соответственно.

Ранее, в работе «Управленческая пирамида. Как её можно 
представить» [Моргунов, 2016], автор выразил мнение о том, 
что иерархическое структурирование зависимостей от зако-
нов до методов управления помогает управленцам выбрать, 
в конечном счёте, практические формы управления. Да, это 
так. Но знание теоретических основ управления, понимание 
собственных сил и характера воздействия внешней среды на 
объект управления даёт возможность определиться и с адми-
нистративными, и с экономическими методами управления. 
Но случается, что их действия бывает недостаточно. Прихо-
дится применять ещё и СПМУ. А это уже относится не только 
к теоретической подготовке управленца, скорее, к искусству 
управления. Применение форм СПМУ выглядит эмоциональ-
ной надстройкой. Изучение их применения есть тема отдель-
ного исследования.

Хорошо известно, что применение административного 
и экономического стимулирования бывает просто недоста-
точным. Требуется тесное объединение ответственности и 
стремлений всех работников. Но, подчеркнем, что долго пре-
бывать в состоянии повышенного возбуждения люди не мо-
гут. Так как естественным образом после подъема наступает 
усталость и снижение деловой активности.

Наше изучение условий и требований применения на 
практике различных методов управления привело к такому 
их возможному определению, опираясь на необходимость их 
реализации через практические меры. 

Метод управления представляет собой направление 
выбора практических форм воздействия на 
индивида или на коллектив в целях достижения 
ими задуманного управленцем результата. 
Как видно, отличие настоящей трактовки от ранее изло-

женного научного определения состоит в выделении форм 
управления и их связи с методами управления.

Таким образом, группа методов управления – это набор 
направлений выбора рабочих форм воздействия.

Формулировка «набор направлений» требует пояснения. 
Лучше на примере. Ниже будет представлено сведение эко-
номических методов к 4-м типам (здесь подразумеваются 
ценообразование, налоги, ставки по кредитам и отношения 
собственности). 

Направления различаются между собой показателями 
изменений. К примеру, если рассматривать экономические 
методы, то ценообразование и налогообложение имеют от-
личие и в объекте приложения управляющего воздействия, и 
в характеристиках изменения. Для первого случая это вели-
чина тарифа, как бы его не представляли, единым значением 
или совокупностью специфических частей, допустим: себе-

стоимость и нормативная прибыль. Всё выразится рублями. 
Во втором случае – объектом будет полное или частичное 
значение выручки, инструментом станет изымаемая доля в 
виде установленного налога, официально выражаемая в про-
центах, к примеру, от прибыли.

Рассмотрим ситуацию с социально-психологическими 
методами для юридических лиц. Рейтинги и конкурсы. Объ-
ектами анализа выступают производственные показатели, 
качество маркетинга и менеджмента. Их числовой или экс-
пертный обзор выражается в составлении таблиц рейтинга 
и, как лучший результат, завершается получением наград по 
номинациям. Такие показатели формируют репутацию орга-
низации, поднимают самосознание и самоуважение людей.

Некоторыми авторами в качестве синонима понятия «ме-
тод» используется понятие «способ». Нам представляется, 
что способ больше применим к форме реализации метода. 
Потому что форма наполнена конкретным содержанием и не 
повторяется в системах других методов.

Понятийное пояснение терминов, по мнению автора, 
улучшает восприятие управленческой пирамиды как иерар-
хии понятий управления.

Понятие «способа» воздействия, ближе соответствует прак-
тической форме воздействия. Формы воздействия являются 
обособленными практическими приемами. Они не повторяют-
ся от одной группы методов к другой. Предположим, от адми-
нистративно-командных к экономическим. И методы, и формы 
управления в своём проявлении имеют различную природную 
сущность. К примеру, команда, приказ, распоряжение или по-
ручение в сущности отличаются механизмом действия/прояв-
ления от ценообразования, налогообложения и т. д.

Приказ предписывает подчиненному прямые и ясные 
действия, набор мер и мероприятий. Действие налога или 
тактика цен скрыты, их проявление обнаруживается позже, 
возможно, уже при подведении итогов.

3. Классификация методов управления 
и примеры форм их проявления
3.1. Классификация административно-командных мето-

дов управления и их форм.
3.1.1. Для юридических лиц.
3.1.1.1. Планирование
Формами здесь являются планирование основных ресур-

сов, кадрового состава, финансовых ресурсов, организацион-
ной структуры управления.

3.1.1.2. Финансирование (бюджетирование).
 Формы: исполнение сметы доходов и расходов (бюджета 

организации.
3.1.1.3. Текущее администрирование.
Формы: регламенты, стандарты, положения, контрольные 

показатели и т. п.
3.1.2. Для физических лиц
3.1.2.1. Планирование. 
Формы: должностные инструкции, правила, приказы по 

структуре.
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3.1.2.2. Финансирование.
Формы: штатное расписание, порядок премирования.
3.1.2.3. Текущее администрирование.
Распоряжения, поручения, приказы по текущей деятель-

ности, нормы и показатели выработки.
3.2. Классификация экономических методов управления 

и их форм.
3.2.1. Для юридических лиц.
3.2.1.1. Ценообразование.
Формы: свободные или регулируемые цены.
3.2.1.2. Налогообложение.
Формы: варьирование ставками налогов, пошлин, акци-

зов, налоговые каникулы.
3.2.1.3. Кредитование
Формы: варьирование ставками кредитов.
3.2.1.4. Изменение отношений собственности.
Формы: изменение организационно-правового статуса, 

приватизация, поглощения и слияния.
3.2.2. Для физических лиц.
3.2.2.1. Доходы.
Формы: премии, бонусы, социальные пакеты.
3.2.2.2. Налоги
Формы: плоская или прогрессивная шкала подоходного 

налога.
3.2.2.3. Кредиты
Формы: варьирование ставок по кредитам, ссудам.
3.2.2.4. Отношения к собственности
Формы: пользование средствами производства, пол-

ное хозяйственное ведение основными и оборотными 
средствами.

3.3. Классификация социально-психологических методов 
управления и их форм.

3.3.1. Для юридических лиц.
3.3.1.1. Рейтинги (выстраивание по показателям в прио-

ритетном порядке).
Формы: котировочные списки, таблицы рейтингов.
3.3.1.2. Конкурсы.

Формы: эпизодические или периодические конкурсы.
3.3.1.3. Моральное поощрение.
Формы: награды, торжественный вечер, оповещение в 

СМИ.
3.3.2. Для физических лиц.
3.3.2.1. Кадровая политика.
Формы: подбор персонала по полу, возрасту, опыту, спо-

собностям.
3.3.2.2. Конкурсы.
Формы: эпизодические или периодические конкурсы.
3.3.2.3.  Моральное поощрение.
Формы: награды, торжественный вечер, оповещение в 

СМИ.
3.3.2.4. Лидерский пример.
Формы: взятие ответственности на себя, взвешенность 

суждений, беспристрастность, внимательность к чужому мне-
нию, опрятность мыслей и внешности.

Итогом настоящей статьи является представленная в ней 
классификация методов и форм управления. Но вместе с тем, 
автор понимает необходимость исследования границ эффек-
тивности действия методов, оценки необходимости перехода 
от одной группе методов к другой. Возможно, эта тема будет 
продолжена в последующих статьях. 

4. Выводы
Представлена классификация методов и форм управле-

ния юридическими и физическими лицами с привязкой их 
между собой. Обоснована приоритетность выбора сначала 
методов, а потом уже форм. Классификация основывается на 
разделении всех методов управления на 3 группы: админи-
стративно-командные, экономические и социально-психоло-
гические.

Заявлен научный вывод о том, что метод управление в 
своей сути представляет собой направление поиска выбора 
практических форм (мер) воздействия на объект. Аналогично 
направлению взгляда, чтобы увидеть нужный объект. Форма 
же управления является ничем иным как способом реализа-
ции выбранного метода.
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METHODS AND FORMS OF CONTROL.  THEIR ESSENSE AND PURPOSE

Abstract. The main purpose of this article is to reveal the essence of control methods and their practical 
implementation – specific forms of influence on people.

As a result, the paper presents a universal classification of control methods for different types of human groups 
with a list of specific forms of influence, which the author called forms of management. Thus, the construction of 
the control pyramid has received a logical and complete construction – from theory to practice.

Method of research. In the development of this topic used modern aspects of management theory, methods 
of structural, functional and system analysis, retrospective analysis of production activities in various fields of 
Economics and life of social and government.

The conclusion can be considered the statement that the method of control is the direction of the choice of 
practical forms of influence, which in essence are the management tools.
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FINANCIAL CAPABILITY AMONG MOSCOW AND BERLIN STUDENTS

Abstract. This present research is an analysis of financial capability and its aspects among students in Moscow 
and Berlin. The topic is relevant due to the existing idea that students do not know how to manage their finances. 
Hence, one of the tasks of this work is a calculation of the level of financial capability in Moscow and Berlin 
which helps to understand whether students, in comparison with the rest of the population, do not know how to 
successfully manage finances. Alongside with a calculation of the level of financial capability, the study identifies 
the factors that affect the levels of financial capability. Finding the factors facilitates the understanding of 
the causes of the low financial capability of students and suggest ways of solving a problem of unsatisfactory 
management of financial resources. The study examined the association gender, financial status, age, faculty, the 
frequency of discussion of financial issues in the family, and financial capability. Understanding how well students 
manage finance can contribute to a better understanding of their credit behavior. Taking loans is an important 
part of the life of students, as it allows to establish relative financial independence, as well as to solve the 
problem of lack of funds for important expenses. Thus, the task is to identify the association between the level of 
financial capability and credit behavior of students. The tasks were solved using the online survey method on a 
sample that included 283 students from key universities in Moscow and Berlin. The results of the analysis show 
that the perception of students as people who do not manage their finances properly has its grounds, as the level 
of financial capability among students is significantly lower than the one of the adult population. It was found 
that the chosen factors mostly explain the components of "Budgeting", "Living within means", "Using information" 
and "Saving" and that the level of financial capability is not related either to the willingness to take a loan per se, 
nor with a loan for separate purposes.

Key words: financial capability, financial behavior, credit behavior, financial socialization, determinants of 
financial capability, determinants of credit behavior. 
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Introduction
After enrollment in a university, emerging adults face a 

variety of expenses: tuition fees, housing, accommodation and 
others. Students shift from complete dependence on parents 
to financial independence: they begin to manage their money 
themselves, decide to spend them or save. Presumably, most of 
them do not have financial management practice. The budget 
is based on three elements: accounting which allows tracing 
incomes and expenses, control which prevents unexpected 
expenses and planning which allows to correctly distribute 
the assets and expected revenues for food, transport, housing, 
clothing, etc. [Fetzova, 2016, p. 2346]. The rational distribution of 
costs is a part of an effective budget design. While some students 
try to manage the budget and use financial resources rationally, 
others carelessly spend them, without taking consequences into 
account the [Jorgensen, Foster, Jensen, 2016, p. 70].

Effective budget managing, rational use of limited 
resources, well-being of students — all the parameters depend 
on the ability to put the received financial knowledge and skills 
into practice. Formation of "skills, knowledge, settings and 
behavior that are necessary for making right financial decisions 

and achieving individual financial well-being", i.e. financial 
capability [Kuzina, 2015, p. 64], is a part of financial socialization. 
Financial capability, financial behavior and financial habits of 
young people continue to be formed even after entering the 
university [Jorgensen, Foster, Jensen, 2016, p. 70].

Studies show that students have low levels of financial 
literacy [Xiao, 2015, p. 389-390], low levels of capability 
in planning expenses and high propensity to impulsive 
consumption [Kempson, Perrioti, Scott, 2013, p. 103]. Many 
students also have large credit debts [Williams, p. 637-653]. 
However, do students have similar indicators of financial 
capability in all countries?

As societies differ in their cultures and values, which their 
folks share [Hofstede, p. 6], one can make an assumption 
about the differences in the level of financial capability in 
different cities and countries. The financial management is 
also influenced by social and political values, nationality. 
For example, among Americans, Canadians, and Australians, 
belonging to a nationality has a greater explanation of 
financial capability than general/similar experiences, norms, 
expectations, a similar economic and historical background 

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru
http://orcid.org/0000-0003-2559-2463
http://orcid.org/0000-0003-2559-2463
http://orcid.org/0000-0003-2559-2463
mailto:boy.chen.and.co@gmail.com


160

Vestnik MIRBIS № 3 (15)’ 2018  

                                        

journal@mirbis.ru            

Financial Capability among Moscow and Berlin Students

http://journal-mirbis.ru/

[Bailey et al., 1994] [Jorgensen, Foster, Jensen, 2016, p. 72]. 
Propensity to impulsive consumption can also be explained 
by geographical differences. The individualistic cultures of the 
Western countries accounts for more impulsive purchases than 
the collectivist culture of eastern countries [Jorgensen, Foster, 
Jensen, 2016, p. 73].

The differences in cultures and countries motivated the 
study of two different countries/city. In this study, Moscow and 
Berlin were chosen to compare the levels of financial capability. 
There are several reasons for the choice. Both cities differ in 
geographic location, have different cultural and political values, 
which can influence the level of financial capability of students. 
Moscow and Berlin are both big cities and at the same time are 
the capitals of. Moreover, Germany and Russia are the countries 
with a completely different financial climate and different 
levels of financial capability and literacy. For example, in Russia, 
35-38% of the adult population are financially literate, and 
in Germany the number is 65-68%1. Also, the difference in 
political, economic systems, the different level of quality of life, 
as well as the different distribution of the number of believers 
are worth noting. These features form the ground to work with 
two completely different societies, and, therefore, conduct a 
multifaceted comparative analysis. The authors of this work 
seek to find possible differences in the levels of financial 
capability among students in Moscow and Berlin. What factors 
can influence the difference in the level of financial capability? 
What impact does financial capability have on financial behavior 
and on credit behavior in particular?

Literature review
Against the erosion of traditional family support 

mechanisms, the responsibility for income planning and risk 
management throughout life is constantly increasing. At the 
same time, the number and complexity of available financial 
products increases with overall economic development. 
[Kempson, Perrioti, Scott, 2013] Therefore, the use of limited 
financial resources by individuals and making of certain 
economic decisions is interesting not only to researchers but 
also to politicians and experts.

As a result, to measure people's knowledge of finance 
and use of this knowledge in practice, the notion of "financial 
literacy" was formed. In a narrow sense, financial literacy denotes 
a person's knowledge of financial institutions [Kuzina, 2015, 
p. 132]. Measured in this way financial literacy is mainly focused 
on the understanding of economic and financial indicators (eg, 
complex/simple interest rates) and knowledge of financial 
instruments (eg, mutual funds and stocks). [Hoelzl, 2011, 
p. 543 However, this shows to a small extent how people use 
knowledge about financial indicators and tools in the process of 
making economic decisions. Therefore, the researchers tried to 
find other concepts that allow measuring the ability of a person 
to dispose of his financial resources. Among them: financial 

1 Financial Literacy Around the World: Insights from the S&P Global FinLit 
Survey

education, financial awareness, financial confidence, financial 
inclusion/exclusion and financial capability [Kuzina, 2015, 
p. 132]. All of these concepts offer its approach to understand 
how people use their finances.

After reviewing various concepts, it was decided to focus on 
the concept of financial capability, where the focus is not only 
on financial knowledge, such as financial education or financial 
awareness, but also on the application of this knowledge in 
practice. Therefore, here it is not so much about using financial 
instruments, as about the basic skills of personal financial 
planning [Kuzina, 2015, p. 136]. The basis of this approach is 
the idea that the availability of knowledge in an individual does 
not yet indicate that he/she is able to use them. And there are 
different approaches to its measurement of financial capability.

Financial capability is measured in empirical studies from 
an objective and subjective point of view [Leskinen J., Raijas A. 
2006, p. 17]. With an objective approach, financial capability is 
determined based on the use of financial assets, the existence 
of debt, savings and household investment. Subjective financial 
capability is a person's own perception of how well he/she 
controls a household. But sometimes it is difficult for a person 
to assess their level of financial capability. There is a connection 
between objective and subjective financial capability: a 
household can be highly capable of making right financial 
decisions, but it cannot justify them competently. [Leskinen, 
Raijas, 2006, p. 17].

In the work on the measurement of financial capability in 
Britain, the BHPS (the British Household Panel Survey) data for 
the period 1991-2006 were used [Taylor, 2010, p. 297]. In the 
measurement of financial capability, the author focuses on the 
ability to make ends meet and manage finances. However, the 
imperfection of BHPS lies in the absence of questions related 
to the knowledge in finance sphere or skills in managing the 
budget of respondents. Nevertheless, this study has a wide 
range of factual issues related to the presence/absence of 
debts, the set of goods and services that the respondent used. 
To measure financial capability, the author selects all relevant 
variables from the BHPS, the resultant factor of which is the 
assessment of individual financial skills and factual knowledge 
of the respondent or household [Taylor, 2010, p. 305]. 

Another British study on financial capability examines the 
financial behavior of the population in the face of economic 
difficulties. The main research question – why is economically 
unfavorable conditions experienced by some people without a 
lot of financial losses when others – it is an ordeal. To do this, 
they turn to the concept of financial capability and the way a 
person manages money, which can lead to successful financial 
behavior [Stumma, Fenton, Furnham, 2013, p. 345]. In this 
study, financial capability is defined as a body of knowledge 
on financial issues, the ability to manage their funds and 
control their finances. The researchers assumed that financial 
capability is based on 4 main elements: "making ends meet"; 
"keeping track"; "planning ahead"; and "staying informed". 
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When considering the relationship to money, there are four 
possible types of relationships: savings (money as a "airbag"), 
stratification (money as a source of power), emotional (money 
as a mediator of love, generosity), atomizing (money as a path 
to independence) [Stumma, Fenton, Furnham, 2013, p. 345].

The study, conducted within the framework of the Russia 
Financial Literacy and Education Trust Fund project, used a 
methodology developed in British studies [Atkinson, McKay,  
Kempson, 2006], and then adapted for middle- and low- income 
level. And the developed methodology allowed to divide the 
concept of financial capability into ten components: [Kuzina, 
2015, p. 142].

1. Budgeting – the propensity to plan costs and fulfill their 
plans.

2. Living within means – the ability to spend money 
commensurate with income

3. Monitoring expenses – knowledge of how much money 
was spent and how much is left.

4. Using information – the propensity to search for 
information and advice from others

5. Not overspending – the absence of unnecessary purchases, 
which may affect the ability to purchase food and 
essential goods.

6. Saving – the ability to save money, the availability of 
money for an emergency.

7. Covering unexpected expenses – a concern about the 
probability of not covering unforeseen expenses, if 
tomorrow there is such a need.

8. Attitude towards the future – planning not only current, but 
also future expenses.

9. Not being impulsive – the ability to make informed 
decisions based on calculation, not emotion.

10. Achievement orientation – the desire to improve their situation.
The study concludes that the applied methodology makes 

it possible to better understand the level of financial capability 
of Russians, in which socio-demographic groups or on which 
competencies today there are problems. This knowledge can 
help to better target financial education programs for the 
population.

So, in conclusion, it can be noted that the complexity of 
measuring the level of financial capability determines the 
existence of several approaches to its measurement. Some 
researchers try to link subjective and objective indicators of 
financial management to measure financial capability. Others 
are trying to understand what parameters can explain how 
households cope with economic difficulties.

The object of the study are students who allegedly have 
a lower level of financial capability, which can be expressed 
in the absence of expenditure planning, the presence of 
unnecessary expenditure and debts. To measure the level 
of financial capability of students in Moscow and Berlin, the 
approach proposed by Kempson [Atkinson, McKay, Kempson,  
2006; Kempson et al., 2013], which considers such parameters 

of financial capability as the possibility to make ends and ends, 
planning of expenses, budget management, attitude towards 
the future, and achievement orientation.

Factors determining the level of financial capability can be 
divided into two primary groups: “Background” and “Skills and 
Knowledge”.

Background
Family financial socialization. Children acquire knowledge about 

finances through financial training, participation and practice in 
financial decision-making (explicitly) and through observation 
(implicitly) [Jorgensen, Savla, 2010, p. 467]. Discussion about 
key financial matters in the family, adoption of parental financial 
behaviour models, and monitoring of income and expenditure 
contributes to development of financial management skills and 
financial capability in general (Jorgensen, Savla, 2010, p. 468; 
Vyvyan, Blue, Brimble, 2014, p. 8-9).

Income. Many researchers have found a positive association 
between family income and financial literacy [Lusardi, Mitchell, 
Curto, 2010, p. 368] and financial capability [Kempson, Perrioti, 
Scott, 2013, p. 89). In high-income families parents and 
other family members have more opportunities to interact 
with children about different financial matters such as life-
assurance, purchase of durable goods, investment, study loans, 
etc. [Jorgensen, Savla, 2010, p. 475]. However, other researches 
illustrate that children from low-income families have higher 
level of financial capability since they feel more responsible for 
their money management and try to make financial decisions 
more carefully [Ergün, 2017, p. 15].

Gender. Gender may influence an individual’s level of 
financial capabilities. Women are prone to answer financial 
literacy questions incorrectly [Lusardi, Mitchell, Curto, 2010, 
p. 367]. They also have lower level of financial capability than 
men [Taylor, 2010, p. 306; Vyvyan, Blue, Brimble, 2014, p. 9; 
Ergün, 2017, p. 10). 

Age. Young people (18-24 years old), who are prone to be 
impulsive and have superfluous expenditure, have the lowest 
level of financial capability [Kempson, Perrioti, Scott, 2013, 
p. 89; Xiao, 2015, p. 394]. People develop money management 
skills and become more financial literate as they get older. Thus, 
the level of financial literacy and financial capability gets higher 
with age [Taylor, 2010, p. 306]. 

Skills and Knowledge
Cash flow management. Unrealistic ideas of disposable 

income and purchasing power of that income leads to financial 
difficulties. People who have higher level of financial capability 
are aware of their income and expenditure and the cost of 
living [Vyvyan, Blue, Brimble, 2014, p. 16].

Planning and goal setting. Financially capable people are 
usually tend to have life goals and a plane for the future. Goals 
can be an incentive for moving forward, and achievement of 
these goals contributes to confidence in financial decision-
making [Vyvyan, Blue, Brimble, 2014, p. 16].

Information search. The ability to search and find information 
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is the necessary skill for financial capability. Students who do 
not seek information about financial matters are more prone 
to have lower level of financial capability [Kempson, Perrioti, 
Scott, 2013, p. 89].

Faculty. Students who study finances, financial management 
in university tend to be more financial capable than students 
who do not attend finance courses [Kempson, Perrioti, Scott, 
2013, p. 89]. 

Therefore, there are 2 main groups of factors that influence 
financial capability. The discussion of financial issues in the 
family, income, gender, faculty and age were chosen for further 
research.

As one of the aims of the present research is to find the 
possible association between the levels of financial capability 
and the credit behavior it seems important to trace the idea of 
such possibility in the literature. Fernandes et al. [Fernandes, 
2012, p. 21-22] having analyzed over 150 works on the 
associations between financial literacy and financial behavior 
found out that changes in levels of financial literacy accounts 
only for 0,1% of the changes in financial behavior. Alongside 
with that the research of French [French, 2016, p. 7-8] maintain 
the existence of the association between financial capability1 
and the financial behavior, which makes it interesting to test 
it on our data. Thus, the we face the indefinite association 
between the two parameters, which makes us test the presence 
of the possible link. 

The problem is also seems important to investigate due to 
the increase of credit consumption worldwide (in Russia and 
Germany in particular [Bergantino, Capozza, 2018, p. 1323; 
Sysoeva, 2017]), despite the resent crises, which resulted in 
the decline of loan takings [Ivashina, 2010, p. 321; Sysoeva, 
2017, p. 238]. Some researchers see the reason of that in the 
acceptance of the practice in society [Strebkov, 2004, p. 111], 
some believe that this is because of the growth of the impulsive 
consumption [Neuner, 2005, p. 510]. Moreover, student credit 
behavior is of particular interest. Firstly, students increasing their 
independency from parents [Arnett, 2004, p. 115] can take the 
majority of the expenses on themselves. Some of the expenses 
they cannot handle, that is why a credit becomes a solution. Thus, 
a credit is an important tool for students. Secondly, young people 
make more mistakes in their money management [Agarwal, 
2009, p. 52], which makes them an important group to study 
both financial capability and credit behavior. 

To conduct a proper research and explain the outcomes 
of the inquiry it is important to understand the state of credit 
market and economy in general of both countries. Contemporary 
German economy is characterized as strong and stable [Mertens, 
2017, p. 478], which credit market could “survive” the financial 
crisis without major losses [Schmidt, Zwick, 2018, p. 25]. Despite 
the fact that household debt is relatively big in Germany (more 

1  It is important to highlight the difference between financial literacy 
(amount of knowledge) and financial capability (set of skills and ability to 
use them)

than 50% to the GDP in the last years2) it decreases over the 
last decade for approximately 10%. Other evidences show that 
consumer lending is growing on the variety of needs3. 

In Russia the state of the economy is different and 
characterized by instability and low quality of credit portfolio 
[Popova, 2017, p. 390]. The volume of the household debt is 3 
times smaller than in Germany (less than 18% to GDP for the 
past decade), but the debt is steadily growing from 2011 up to 
the present time4. With that slight increase of consumer credit 
can be noticed in absolute figures5 [Belekhova, 2014, p. 7]. 

With the state of economy and credit market it is important 
to understand what factors can account for the change of the 
credit behavior to understand the role of the financial capability 
in it. Keynes [Keynes, 1936] states that innate motivation can 
make people spend more than they earn. These motivations are 
enjoyment, extravagance, short-sightedness, miscalculation, 
ostentation, and generosity. As we can see, some of them may be 
correlated with components of financial capability. For instance, 
short-sightedness can be a result of low “attitude toward the 
future” component and miscalculation of “monitoring expenses” 
or “not being impulsive” components. 

Such characteristics such as the interest rate, the size of 
the credit or duration of payments influence credit behavior. 
[Belekhova, 2016, p. 136, French, 2016, p. 7; Lewis, 1995, p. 163; 
Overton, 1998, p. 613]. Thus, we can suppose that there is a link 
between “using information” (such as mentioned above) and 
credit behavior. Among other factors there is education, income 
and the experience of taking a loan [Chang, 1992, p. 211]. Also 
people tend not to examine all the conditions of a loan [Day, 
1972, p. 56], which can be the result of low financial capability. 

Thus, we are dealing with the parameter of credit behavior, 
which is influenced by the several number of factors and the 
role of financial capability here is uncertain. The research is 
taking place in two countries with different credit environment 
and different economies. 

Method
Sample 
Respondents were 283 bachelor university students (123 

from Berlin, 170 from Moscow). Quota sampling was used with 
quotes on gender and university, as both of them give diversified 
results. Moreover, the fact that gender is supposed to be 
associated with financial capability [Taylor, 2010, p. 306; Vyvyan, 
Blue, Brimble, 2014, p. 9; Ergün, 2017, p. 10], is also a reason for 

2  Germany Households Debt To GDP // Tradingeconomics , URL: https://
tradingeconomics.com/germany/households-debt-to-gdp (latest update on 
17.09.2018)
3  Consumer Lending in Germany // Euromonitor International , URL: 
http://www.euromonitor.com/consumer-lending-in-germany/report (latest 
update on 17.09.2018)
4  Russia Households Debt To GDP // Tradingeconomics , URL: https://
tradingeconomics.com/russia/households-debt-to-gdp 
5  Russia Consumer Credit // Tradingeconomics , URL: https://tradingeco-
nomics.com/russia/consumer-credit (latest update on 17.09.2018) 
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gender quota. 35% of the sample were male participants, 65% 
women. The respondents were ranged from 17 to 28 years old 
with a mean age of 20,6 years. 60% of Moscow respondents 
were HSE students, 40% – MSU students. In Berlin 62% Freie 
Universität and 38% Humbolt Universität students. More than a 
half of the sample (52,2%) estimated their financial situation as 
“can easily buy durable goods, but purchase of expensive things 
(for example, car) causes difficulties”.

Measuring financial capability 
A literature review showed that it is difficult to uniquely 

identify financial, so there are several ways to measure this 
concept. In this study, the option proposed by Kempson was 
chosen, which was developed in the World Bank study [Kempson 
et al., 2013].

It can be approached by drawing up of the questionnaire 
containing the questions connected with budget planning, 
savings, a level of financial responsibility and so on. As a 
result, 10 components of financial capability are derived from 
these questions with the help of factor analysis, which make 
it possible to assess the capability of respondents. For the 
analysis in this paper, the indicators for individual components 
were used, since the use of the average value for components 
is a strong simplification of the indicator of financial capability, 
and the use of weights in calculating the overall coefficient is 
difficult, because it is unclear which components have more/
less weight.

The results of factor analysis were interval variables, so 
it is necessary to convert them into indicators suitable for 
interpretation. In the finished form, the components of financial 
capability take values from 0 to 100, where 0 is the lowest level 
of capability of the individual for this component, and 100 is the 
highest level. The calculation of these indicators was carried 
out using the following formula:

C = 100*(S-a)/(b-a)
Where C is the final value of financial capability, S is the 

original value of financial capability obtained in the analysis, a 
is the minimum value for this component of financial capability, 
b is the maximum value6.

Since such a calculation implies that the minimum and 
maximum value of the components of financial capability 
relies on the collected data, two fictitious respondents (which 
serve as the maximum and minimum reference point) should 
be included in the database with the maximum and minimum 
values. Using the above formula, as well as introducing 2 
fictitious respondents into the database, the required scales for 
each component will be obtained.

In addition, according to Kempson [Kempson et al., 2013, 
p. 88], the construction of these components makes it possible 
to classify students according to their capability levels. 
Accordingly, in the data analysis section, an attempt was made 
to classify students from Moscow and Berlin regarding their 
financial capability.

6 Kempson et al., 2013, p. 59-61

Key research hypotheses
Following hypotheses were put forward regarding the 

financial competence of students in Moscow and Berlin:
H1: Students have a low ability to plan their expenses
Students, finding a relative financial independence, may 

face problems with the distribution of their budget for a certain 
period of time. It is believed that young people have low ratings 
in planning their spending and the ability to live within their 
means [Kempson, Perrioti, Scott, 2013, p. 103].

H2: Students are prone to impulsive shopping
It is believed that students are not very responsible if it 

comes to finance, and they are prone to rash and impulsive 
purchases [Kuzina, 2015, p. 143]. In this study, verification of 
this claim will be carried out, and how impulsivity varies among 
students from Moscow and Berlin.

H3: Students demonstrate high levels 
of achievement orientation
It is assumed that, compared with the adult population, 

young people demonstrate higher levels of achievement 
orientation. This is due to the fact that the age of a person's 
desire to achieve his goals is reduced [Kuzina, 2015, p. 143]. 
Therefore, in this study, it is necessary to check this statement.

H4: Male students are more likely to get a higher 
score on components of financial capability
Since in many researches women are more prone to give 

incorrect answers to questions about finances [Lusardi, Mitchell, 
Curto, 2010, p. 367] and demonstrate lower levels of financial 
literacy and financial capability [Taylor, 2010, p. 306; Vyvyan, 
Blue, Brimble, 2014, p. 9; Ergün, 2017, p. 10], we suppose that 
male-students get higher score on all components of financial 
capability.

H5: The frequency of discussion of financial 
matters in the family has a positive effect 
on financial capability components
According to researchers, financial socialization can partly 

be measured through the frequency of discussion of financial 
matters in the family. During such discussions with family 
members students acquire knowledge and skills in financial 
management and decision-making. Consequently, the more 
often financial matters are discussed, the higher the level of 
financial capability and the higher score on financial capability’s 
components [Jorgensen, Savla, 2010, p. 468].

H6: Family income has a positive effect on a 
student’s score on financial capability components
There are contradictory results in researches about the 

association of financial capability and family income. High 
family income contributes to higher level of financial capability 
[Lusardi, Mitchell, Curto, 2010, p. 368; Kempson, Perrioti, Scott, 
2013, p. 89; Jorgensen, Savla, 2010, p. 475]. However, the 
students from low-income families may have the higher level 
of financial capability [Ergün, 2017, p. 15]. In this research we 
assume that there is a positive association between family 
income and financial capability.
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To find association between such factors as gender, the 
frequency of discussion of financial matters in the family, the 
faculty, age, and financial capability components we used 
regression models with dummy variables. Our data fulfils 
assumptions of the regression modelling: normal distribution, 
no multicollinearity, homoscedasticity, no outbreaks.

Dependent variable is one of the financial capability 
components (an interval scale). Independent variables are 
gender (dichotomous variable), the frequency of discussion 
(ordinal scale), the faculty (dichotomous variable: faculty of 
economics and non-economic faculty), age (dichotomous 
variable: “under 20 years old” and “20+ years old”).

Reference group: female students 17-20 years old who 
study at the faculty of economics and discuss financial matters 
with parents several times a month.

To find association between family income and financial 
capability components we used Spearman’s rank correlation 
because family income is a ranked variable. 

Considering credit behavior, several hypotheses were used 
to base the analysis:

H7: The higher the level of financial capability 
in all its components, the higher the chance 
of a student to be ready to take a loan 
We base this hypothesis on the supposition that students 

who can rationally manage their resources are not frustrated by 
a loan and the possible loan is merged into their plan. Students 
who are bad in managing their finances, so have low financial 
capability can be bewildered by loans and thus be less likely to 
take them. Moreover, as it was stated there is no common view 
over the association between financial capability and credit 
behavior [Fernandes, 2012, p.21-22; French, 2016, p. 7-8] that 
should be tested) that should be tested.

H8: The higher the level of financial capability 
in all its components, the higher the chance 
of a student to be ready to take a loan on 
education and real estate purchase
As one of the financial capability components is budgeting 

and attitude toward the future [Kuzina, 2015, p. 142; Kempson, 
Perrioti, Scott, 2013, p. 110] we can suppose that people with 
high levels of financial capability would take, firstly, more 
credits, as they are needed to be planned, secondly, more credits 
that imply to be paid in the long run periods. Moreover, these 
purposes are chosen as they seem to be of great importance 
for students, as they start to build their own households and 
they need to cover expenses for their previous, current or future 
education. 

To test the hypotheses all the needed peculiarities of the 
student credit behavior were taken into account. It is important 
to mention that adults face credits more often than students. 
Due to the reason there were created questions on previous 
loan experience and questions considering potential credit 
behavior: one question on the potential readiness to take a loan 
on a particular NEED and several imaginary credit-cases that 

was asked to be assessed from the extent to which student are 
ready to take the loan. It was created 6 cases, using credits for 
education, electronica and daily expenses as the most relevant 
for students. Taking the purposes of the credit they also varied 
in size, duration and interest rates. The cases were assessed 
using a 11-point scale from 0 – not ready to take the loan at 
all to 10 – absolutely ready to take the loan. As potential and 
previous purposes of the loan were the following: household 
appliances purchase, daily expenses (rent, payment of bills, 
buying food etc.), furniture purchase, сar purchase, real estate 
purchase, house repair, business development, education. 

To test the hypotheses above a vast set of regression models 
were estimated. All the models were estimated for Moscow and 
Berlin separately to test whether there are any differences in the 
patterns of the links between cities. Levels of financial capability 
of all the components were taken as independent variables. 

Mean level of readiness among all the imaginary cases was 
taken as a dependent variable for one set of models. These 
models were using linear regression method as both dependent 
and independent variables are coded in the interval or pseudo 
interval scales. 

Readiness to take a loan on a particular purpose was taken 
as dependent variable of another set of estimated models. Here 
binary logistic regression was used as the dependent variable 
is coded in the dichotomy: “yes, ready to take the loan on this 
purpose” or “no, not ready to take a loan on this purpose”. All 
the models were tested for multicollinearity and linear models 
were tested for homoscedasticity. 

Results
According to the developed methodology for calculating 

the level of financial capability, the scores of the capability of 
the students of Moscow and Berlin were calculated. A 9-factor 
model was obtained, the results of which were recoded on a 
scale from 0 to 100.

Table 1
The average value of financial 

capability by component (n=293)
Component Mean Std. Deviation

Budgeting 68 16,8
Monitoring expenses 60 19,6
Achievement orientation 66 18,5
Saving 56 20,0
Not being impulsive 50 21,7
Using information 63 17,0
Not overspending 38 19,1
Living within means 46 22,8
Attitude towards the future 49 16,5

Source: data of the present study
Since this research involves a comparative element, 

therefore, after obtaining the students' financial capability, 
a comparison was made between the average values of the 
components between Moscow and Berlin.
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Table 2
Comparison of the average 9 components of the financial 

capability of students in Moscow and Berlin (n=293)

Components Moscow Berlin Sig.
Budgeting 71 64 ,000
Monitoring 
expenses 59 60 ,661

Achievement 
orientation 68 65 ,198

Saving 55 56 ,846
Not being 
impulsive 50 49 ,817

Using information 65 60 ,010
Not overspending 33 44 ,000
Living within 
means 39 56 ,000

Attitude towards 
the future 49 49 ,906

N 170 123

According to the Table 2, the level of financial capability 
of students in Moscow and Berlin is not the same: significant 
differences was demonstrated by the components of 
“Budgeting”, “Using information”, "Not overspending" and 
“Living within means”. In general, Moscow students are 
better in budgeting and using information about finances 
but tend to overspend more and are not so well in living 
within means, than students from Berlin.

But, level of financial capability can be also influenced 
by other variables, which will be analyzed below.

Features of financial capability in Moscow and Berlin 
It was revealed that the level of financial capability of 

students is much lower than that of the adult population 
of Russia.

Based on the results obtained in the study by O. Kuzina 
[Kuzina, 2015, p. 143], one can approximately compare 
the scores obtained in the students of Moscow, Berlin, 
and Russians. The results show that the students' average 
scores are much lower than in the whole population of 
Russia. This may indicate that students still have little 
experience with financial management and therefore 
demonstrate lower indicators of financial capability.

Source: data of the present study

Diagram 1. Comparison of the average values for the components of the 
FC between the students of Moscow, Berlin and Russians

Source: data of the present study
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As it is shown in the Diagram 1 students from Moscow 
and Berlin demonstrated the highest results in components 
“Budgeting” (68) and “Achievement orientation” (66), which 
correlates with the assumption [Kuzina, 2015, p. 144] that 
students are willing to work hard to achieve great results in the 
future. Nontrivial indicators have students in the component 
"Saving", because they have higher results (56) than in Russia as 
a whole (47). This does not correlate with the general provisions 
that students have problems with managing their finances. 
A possible explanation for this is the different structure of 
savings, as will be discussed later. The maximum differences 
between the indicators of students and Russians are shown in 

the components "Living within means" and "Not overspending" 
(more than 30 points), which may indicate that the ability to 
correctly allocate spending comes with age and experience 
in managing the budget. However, this assumption requires 
elaboration in future studies.

The lowest indicator for the "Not overspending" 
component (38 points) may indicate a relatively weak real 
control over expenditures despite the fact that respondents 
say they plan and track their expenses. And it can be assumed 
that in practice, students may have little experience in 
controlling for unnecessary expenses, although they are 
trying to plan them.

Diagram 2. The purpose of savings by category. Source: data of the present study

Since many students do not yet have high incomes, work, 
then the purpose of savings has turned out to be rather small. 
Since buying a car, developing a business have a fairly long-
term planning, so a small number of answers have fallen on 
these savings goals.

Addressing the Diagram 2 will show that the item 
"Education" is in the first place, which is not surprising, because 
young people are precisely the category of the population 
that receives higher education, and therefore postpones it. 

Categories "Vacation" and "Household appliances" are located 
in second place, which speaks about a more short-term horizon 
of planning for students, since such categories of savings do 
not lead to an increase in their incomes in the long term. This 
may be a possible answer to why students demonstrated higher 
results for the savings component – differences in the structure 
of savings relative to the adult population. Students can be 
oriented to save, but it will be rather short-term savings for 
buying a gadget, clothes or travel.

Factors determining levels of financial capability
Table 3

Comparison of the Factors, determining achievement orientation and monitoring expenses in Berlin

Var.
Achievement orientation

(R2 =12,5%)
Monitoring expenses

(R2 =11,8%)
Сoeff. Sig. Сoeff. Sig.

Intercept 45,8 0,00 82,9 ,000
Male-students -6,5 0,06 -7,2 ,059
Discussed financial matters every week 12,1 0,01 3,7 0,46
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Var.
Achievement orientation

(R2 =12,5%)
Monitoring expenses

(R2 =11,8%)
Сoeff. Sig. Сoeff. Sig.

Discussed financial matters several times a year 3,5 0,39 3,5 0,44
Discussed financial matters less than 1 time per year -13,6 0,18 6,3 0,02
Never discussed financial matters 6,7 0,22 7,4 0,22
Economic faculty 2,9 0,07 2,8 0,03
Age 0,9 0,44 -1,1 0,51

Source: data of the present study

Table 4 
Correlation between factor “income” and “monitoring expenses”

City Сoeff. Sig
Berlin -0,29 ,001

Source: data of the present study

There is an association between “achievement orientation” 
component in Berlin and gender and frequency of discussion 
of key financial matters in the family. In Berlin male-students 
get less by 6,5 points in “achievement orientation” than female-
students (H4 hypothesis is rejected).Also, those students who 
discussed financial matters in the family every week get higher 
score in “achievement orientation” than those who discussed 
financial matters several times a month (We accept H5 
hypothesis).

According to the Table 3 there is an association between 
“monitoring expenses” and frequency of discussion of key 
financial matters in the family and faculty in Berlin. Students who 
discussed less than 1 time per year get higher score in monitoring 
expenses than those who discussed financial matters several 
times a month (We reject H5 hypothesis for this component in 
Berlin). In addition, students who study economics at university 
get also higher score in monitoring expenses than students from 
non-economic departments.

We found a negative association between income and 
monitoring expenses. Students from lower-income families 
usually get higher score in “monitoring expenses” than more 
wealthier students.

Gender, the frequency of discussion of financial matters in 
the family, the faculty, age do not influence such components of 
financial capability as budgeting, saving, not being impulsive, 
using information, not overspending, living within means, and 
attitudes towards the future in Berlin. In Moscow these factors 
do not explain financial capability at all. Therefore, further 
research is needed to figure out what factors actually determine 
the level of students’ financial capability.

Credit behavior
Before we trace the possible associations between financial 

capability it is important to describe possible ways that students 
use to solve the problem of money shortage. Dealing with the 
problem can help us understand what other means apart from 
loan are used by students in the conditions. 

According to the data the leading way to solve the problem 

of money shortage is an attempt to save money. It is the most 
common way for both cities. Moreover, it appears to be twice 
as wide-spread as the next in prevalence means (money from 
friends and family, search for earnings and getting help in 
food or money from relatives). In general, we can see similar 
distribution in Moscow and Berlin, with the only exception in 
the help from relatives in food or money which is significantly 
higher1 in Moscow than in Berlin. As for those students who 
have never faced the problem the percentage is quite similar 
and appears to be approximately 25% of the whole sample.

Table 5
Solutions for the money shortage problem

Solution Moscow Berlin
Try to save 75,3% 62,6%
Borrow from friends and family 32,4% 35,8%
Search for additional earnings 28,8% 32,5%
Do not face such problem 24,1% 27,6%
Get help from relatives in food or 
money 22,4% 9,8%

Sell unnecessary belongings 14,7% 15,4%
Take a loan/credit 1,2% 4,1%
Difficult to answer 1,2% 2,4%

Source: data of the present study

According to the Table 5 the leading way to solve the 
problem of money shortage is an attempt to save money. It is 
the most common way for both cities. Moreover, it appears to be 
twice as wide-spread as the next in prevalence means (money 
from friends and family, search for earnings and getting help 
in food or money from relatives). In general, we can see similar 
distribution in Moscow and Berlin, with the only exception in 
the help from relatives in food or money which is significantly 
higher2 in Moscow than in Berlin. As for those students who 
have never faced the problem the percentage is quite similar 
and appears to be approximately 25% of the whole sample.

As we dealt with the possible ways to solve the problem we 
can derive the crucial one for us: taking a loan or a credit and 
investigate the “loan experience” of students.

Basing on the Table 6 we can make 2 statements. Firstly, 
the amount of people that had an experience in taking a loan 

1  According to Chi-square 
2  According to Chi-square 
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is significantly1 much higher in Berlin than it is in Moscow. 
Secondly, we can see that in both cities the percentage is quite 
low. In absolute numbers none of the cities has reached 30 

1  According to Chi-square

observations for us to use z-statistics. Moreover, it means that 
following questions of the survey about persisting loans cannot 
be used due to the small sample size. That is why we use the 
questions that consider potential credit behavior.

Table 6
Comparison of the Factors, determining achievement orientation and monitoring expenses in Berlin

Question Moscow Berlin
Freq. % Freq. %

Have you ever 
taken out a loan?

Yes 6 3,5% 17 13,8%
No 164 96,5% 106 86,2%

Total 170 100% 123 100%
Source: data of the present study

Potential credit behavior
Firstly, we should address the information of the possibility 

of a person to take a loan in the future.
Table 7

Possibility of a potential loan
See taking a loan as possible Moscow Berlin

No 26,5% 14,6%
Yes 73,5% 85,4%

Source: data of the present study

As we can see in the Table 7 students in Moscow are more 
reluctant to take a potential loan in the future, than Berliner 
students. Those who see taking a loan as possible are ready to 
take it for the following purposes:

Table 8
Potential loan purpose

Loan purpose Moscow Berlin
Real Estate purchase 61,8% 49,6%
Business development 46,5% 38,2%
Car purchase 32,4% 28,5%
Education 17,6% 36,6%
Repair of dwelling 11,8% 13,0%
Household appliances purchase 3,5% 13,0%
Furniture purpose 2,9% 10,6%
Other 0,6% 1,5%
Daily needs 0,6% 4,1%1

Source: data of the present study

According to the Table 8 the most common loan purpose for 
students in both cities is real estate purchase with a slightly 
higher per cent in Moscow. The differences in potential credit 
behavior can be also traced on other purposes. Student loans 
are far more likely taken by students from Berlin than from 
Moscow. It is also important to notice the differences in small 
purchases loans, i.e. household appliances, furniture and daily 
needs. Such credits oriented at improvement of the daily life 
appear to be more common among Berlin students than among 
Moscow ones. In the upper paragraph we were dealing 
with dichotomies, but the survey is created in the way to 

measure readiness to take a loan in the interval scale. The 
following table gives an overview of the several imaginary 
cases that were given to respondents to measure their 
readiness to take a certain loan.

Table 9
Means on readiness to take a loan across cases

Case description Moscow Berlin
Purpose: education, duration – 15 
years, monthly payment – smaller, total 
sum - bigger

4,68 4,46

Purpose: education, duration – 5 years, 
monthly payment – bigger, total sum – 
smaller 

5,24 5,28

Purpose: electronics, duration – 1 year, 
monthly payment – bigger, total sum – 
smaller 

3,78 4,72

Purpose: electronics, duration – 2 
years, monthly payment – smaller, total 
sum – bigger.

2,00 4,08

Purpose: daily needs, duration – 4 
years, monthly payment – smaller, total 
sum – bigger.

2,01 4,02

Purpose: daily needs, duration – 2 
years, monthly payment – bigger, total 
sum – smaller.

2,18 3,89

Source: data of the present study

As we can see in the Table 9 in general Berliners are more 
likely to take a loan, in particular they are more ready to take 
a loan for electronics and daily needs, regardless of other loan 
parameters. What seems important to mention that data above 
shows that Berlin students are about twice as more ready to 
take a loan for education as Moscow students are, but according 
to the cases analysis we observe that the likelihood to take a 
loan for education is equal in both cities. 

Association of credit behavior and financial capability
After tracing differences in real and potential credit behavior 

of Moscow and Berlin students we can address to testing our 
initial hypothesis on associations between credit behavior and 
levels of financial capability.

Firstly, we address the binary logistic regression with the 
dependent variable being dichotomy: a person is ready to take 
a credit in future or no ready. For each city it was estimated 
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a model. All of the coefficients except for one turned out to 
insignificant at 95% confidence level. The only association 
that was found is that one-point increase in future orientation 
accounts for the slightest increase in the chances of taking a 
loan among Moscow students. 

Secondly, addressing linear regressions with a dependent 
variable of a readiness to take a loan in a particular case, as 
it is measured in the 11-point scale, so linear models can be 
used. For Moscow none of the coefficients are significant in all 6 
models. As for Berlin some of the coefficients are significantin 
several models. All the coefficients are less than 0,55, presenting 
the slightest association of two chosen parameters. Despite 
that heteroscedasticity was found in all the models making 
them unavailable for interpretation and stating possible 
omitted factors influencing the dependent variable. Thus, we 
can state that the initial hypothesis of association between the 
probability of taking a loan and the level of financial capability 
is rejected. 

Thirdly, it is important to trace the possible association 
between level of financial capability and potential loan purpose. 
For that 18 binary logistic models were estimated with the 
dependent variable of a person being ready to take a loan on 
a particular purpose or not. More than 90% of the coefficients 
are insignificant at 95% confidence level. The majority of the 
significant coefficients show that the one-unit change of one 
of the financial capability parameters accounts for less than 
5% chance to take a particular loan. The only relatively strong 
association is found among Berlin students: one-unit increase 
of future attitude parameter accounts for 11% decrease in the 
chances of a person to be ready to take a loan for business 
development. 

Basing on the data two general conclusions can be made. 
Firstly, Berlin students are in average more likely to take a 
loan and to be ready to take a loan. Secondly, credit behavior 
is almost not associated with levels of financial capability. In 
cases where it exists it is exclusively weak. The findings make 
us reject all the stated hypothesis.

Discussion
According to the developed methodology for calculating 

the level of financial capability, the scores of the capability 
of the students of Moscow and Berlin were calculated. It was 
assumed that the availability of different cities in the sample 
will reveal differences in the levels of financial capability. The 
analysis showed that the financial capability between students 
is not equal: significant differences were demonstrated by 
the components of "Budgeting", "Using information", "Not 
overspending" and "Living within means". Moscow students are 
better in budgeting and using information about finances but 
tend to overspend more.

Descriptive statistics made it possible to reveal several 
interesting observations. First, there are strong differences 
between students and the adult population relative to the 
level of financial capability, which at least indicates that young 

people are a separate group of people, including in the sphere 
of managing their finances.

Students also have a very different structure of savings: 
many students have chosen education as the most frequent 
goal of savings. A possible explanation for this is the 
availability in the sample of people studying on paid training 
and those who plan their further education. But at the 
same time, in second place, with a small gap is a category 
of recreation, which can talk about the consumer nature of 
savings. That is, the purpose of savings is the purchase of the 
final product or service, rather than investing (not counting 
the articles "education").

The hypothesis that the students in Moscow and Berlin 
have a low ability to plan their expenses proved to be true even 
though this component demonstrated high results (68) relative 
to other components. However, the actual lowest indicator is the 
component "Not overspending" (38), which means that in reality, 
students cannot use their finances competently, while the adult 
population copes much better with the surplus spending.

According to the study of O. Kuzina, young people tend 
to rash and make impulsive purchases [Kuzina, 2015, p. 143]. 
Students from Moscow and Berlin show average indicators 
for the component "Not being impulsive" (50), but comparing 
these scores in Russia (68), it becomes clear that young people 
are more impulsive than the average in Russia. However, the 
difference between the students of Moscow and Berlin is 
insignificant, that is, the students of their two cities as a whole 
have the same level of impulsiveness. A possible reason for the 
more impulsive students may be the lack of a long experience 
in the management of their finances.

In addition, with age, a person's desire to achieve his goals 
is reduced [Kuzina, 2015, p. 143]. Consequently, in this study, it 
was necessary to test the assumption that young people should 
demonstrate the highest rates of achievement orientation. 
However, the average values for the components "Attitude 
towards the future" (49) and "Achievement orientation" (66) 
almost do not differ from those for the population of Russia 
(49 and 69 points, respectively). This again can speak of a not 
very distant horizon of planning, only in this case it is not only 
finances but also future work, career and so on.

Results indicate that the more students discuss financial 
matters in the family the more achievement-oriented they 
become. It is also proven by other researching according to 
which financial socialization in the family, discussing loans or 
the purchase of durable goods contributes to rational decision 
making [Jorgensen, Savla, 2010, p. 468; Vyvyan, Blue, Brimble, 
2014, p. 8-9]. However, students who discussed less than 1 time 
per year get a higher score in monitoring expenses. 

There is no association between gender and financial 
capability components except for achievement orientation 
in Berlin. Male-students get a lower score in “achievement 
orientation” than females. It disapproves results that women 
have lower levels of financial capability and literacy [Taylor, 
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2010, p. 306; Vyvyan, Blue, Brimble, 2014, p. 9; Lusardi, Mitchell, 
Curto, 2010, p. 367]. 

According to many types of research, income positively 
influences financial capability [Lusardi, Curto, 2010, p. 368; 
Kempson, Perrioti, Scott, 2013, p. 89]. But we found a negative 
association between income and “monitoring expenses”. 
Probably, students from low-income families feel responsible 
for their financial behavior and for the way they spend their 
money [Ergün, 2017, p. 15]. That’s why they try to monitor their 
expenses. 

Students who study economics at the university take more 
courses about finances and learn how to manage their money 
more effectively [Ergün, 2017, p. 14]. Thus, they try to monitor 
their expenses and get a higher score on the “monitoring 
expenses” component.

Considering credit behavior, we should mention and try to 
explain its several peculiarities. There are several features of 
the solution of the money shortage problem. The way to save 
is the most common one in both cities, which can be explained 
through its universality and opportunity to be independent 
of friends, parents and other relatives, which appears to be 
important for students [Arnett, 2004, p. 73]. Alongside with 
this method, borrowing from friends and family is common. 
Presumably, students do not have sufficient understanding 
and trust in formal institutions, such as banks, and therefore 
they can be replaced by informal ones (loans from friends and 
relatives) [Rose, 1999], which they understand better and to 
which there can be more trust [Serageldin, 1998].

Basing on the same data we discovered that Moscow 
students are more likely to take help from friends and family 
in food and money. The possible explanation would be that 
Russia is supposed to be a country of the collectivistic culture, 
while Germany is more individualistic. Thus Russian collective 
responsibility for a child “opens up” the way to help him/her 
with food or money. 

Despite the fact that credits become more common and 
accepted [Strebkov, 2004, p. 109; Neuner, 2005, p. 515] and 
the development of credit market in both countries1,2 loans 
are unpopular among students of both cities. Presumably, it 
is explained through the lack of trust to formal institutions 
mentioned above. Wherein Berlin students have taken a loan 
3 times more often than Moscow students. Moreover, Berlin 
students are more ready to take a loan in future. It fits into the 
situation at both credit markets: German credit market relative 

1  Consumer Lending in Germany // Euromonitor International, URL: 
http://www.euromonitor.com/consumer-lending-in-germany/report (latest 
update on 17.09.2018)
2  Consumer Lending in Russia // Euromonitor International, URL: http://
www.euromonitor.com/consumer-lending-in-russia/report (latest update on 
17.09.2018)

to GDP is approximately 3 times bigger than the Russian one3,4. 
Supposedly it can be explained through the weakness of 
present Russian economy compared to German one [Schmidt, 
Zwick, 2018, p. 26; Mertens, 2017, p. 482; Bergantino, Capozza, 
2018, p. 1320] and in the environment of instability students 
are less likely to take a loan. 

As for distribution of potential loan purposes, it was found 
that real estate purchase most commonly stated purpose of 
the possible future loan, which can be motivated by the idea of 
building independence [Arnett, 2004, p. 73]. Loans for business 
development and car purchases can also follow this logic. One 
of the drastic differences in the distribution of purposes of the 
potential loan is the differences in the student loans. Berlin 
students are far more ready to take a loan for education. To 
explain this, we should address two facts. Firstly, as the work 
is written [September, 2018] student loans are not available in 
Russia. Secondly, despite the fact of free education in Germany, 
it is geographically closer to the countries with expensive 
education (often more than 10 minimum German wages per 
year) and it is in EU, which makes German students more mobile. 

Finally, considering associations between credit behavior 
and financial capability levels in the vast majority of cases 
no association was found. Basing on more than 30 regression 
models we state that only a minor number of cases present 
the association. However, among those cases where the 
association was found it is so weak that it seems to be not 
worth considering. Hence, we can state that the conclusions of 
Fernandes are justified by the present work [Fernandes, 2012], 
proving that there is no association of financial capability or 
literacy and financial behavior and credit behavior in particular.

Presumably, there is another association that cannot be 
found using the data. For instance, there is evidence that people 
who have taken a loan are more likely to track their expenses 
[Hayhoe, 1999, p. 650]. Therefore, if we had more students 
with an experience of taking a loan we would be able to find 
an association between real credit behavior and financial 
capability. This fact is also indicated by heteroscedasticity 
in the model, which can stand for omitted factors, which are 
associated with credit behavior. Finding these factors becomes 
an aim of further research. 

Conclusion
Current research was based on the issue of how young 

people manage their finances. Since young people are a very 
large group of the population, only students from Moscow and 
Berlin were examined in this work. Basing on the comparison 
of a variety of financial indicators, the research focused on the 
concept of financial capability, which in turn was calculated 
using the chosen methodology proposed by E. Kempson.

3  Consumer Lending in Germany // Euromonitor International , URL: 
http://www.euromonitor.com/consumer-lending-in-germany/report (latest 
update on 17.09.2018)
4  Russia Consumer Credit // Tradingeconomics , URL: https://tradingeco-
nomics.com/russia/consumer-credit (latest update on 17.09.2018)
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The analysis revealed that students in Moscow and Berlin 
have slightly different results in terms of levels financial 
capability. Also, the level of financial capability of students is 
much lower than the one of the adult population of Russia. This 
suggests that the ability to competently manage finances is 
acquired not only through appropriate education but also with 
age. Young people are a separate group of people, including the 
sphere of managing their finances.

In general, an analysis of students' answers shows that 
this group of people is trying to budget and save, but often 
budget planning in theory is faced with inability to control 
its costs and impulsiveness in practice, as well as the lack 
of long-term planning which leads to the existence of 
unnecessary expenditure and access to the boundaries of 
one's own budget.

Gender, the frequency of discussion of key financial matters 
in the family, and faculty explain only two components 
(achievement orientation, monitoring expenses) in Berlin. There 
is no association between other factors and financial capability 
in Moscow and Berlin. In further research it is needed to test 
how other factors (for example, friends, health, self-esteem and 
etc) influence financial capability.

As a result of studying the association between credit 
behavior and levels of financial capability, it was found that 
loans are a fairly unpopular practice among students: students 
rarely have an experience in taking loans and are rarely ready 
to take loans in the future. There is a significant difference in 
credit behavior among students in Moscow and Berlin. Berlin 
students on average are 3 times more likely to have experience 
in taking loans, and on average they are 3 times readier to take 
loans in the future, which is correlated with the difference in 
the volumes of credit markets in Russia and Germany. 

Alongside, the results show that there is no or there is an 

exclusively weak association between the levels of financial 
capability and the readiness to take a loan. Also, there is no 
association between the choice of the purpose of the potential 
loan and the levels of financial capability. Thereby all the initial 
hypotheses considering credit behavior and its association with 
financial capability were rejected. 

Limitations
There are several general limitations of this study. Firstly, 

it is a sample of students only from Moscow and Berlin, 
which limits the extrapolation of conclusions to the general 
population of students. Therefore, the findings should be 
verified by researching students from other cities. Secondly, 
the use of a second language in the study. On the one hand, 
when translating a questionnaire originally compiled in 
Russian, distortions of the meaning of questions (despite 
consultations with native speakers) could have been made 
in English. On the other hand, the study was conducted in 
Moscow in Russian, and in Berlin - in English, that is not 
in the language spoken by the majority of respondents in 
Germany. It seems possible in future studies to translate the 
questionnaire into German, which, however, threatens with 
additional distortions of meanings. Thirdly, only one aspect 
of financial socialization was tested. However, financial 
socialization is a complex factor which only partly can be 
measured through the frequency of discussion of financial 
matters. Therefore, in further research financial socialization 
should be operationalized more accurately. Fourthly, the 
study focused only at potential credit behavior as there was 
not enough data for the real credit behavior. In the further 
research the sample should include more of the respondents 
that have had experience in taking a loan to trace possible 
associations between real credit behavior and levels of 
financial capability.
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Антон Бойченко, Татьяна Глушкова, Данила Недиков1  

ФИНАНСОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ МОСКОВСКИХ И БЕРЛИНСКИХ СТУДЕНТОВ
Аннотация. Настоящее исследование представляет собой анализ финансовой компетентности и ее раз-

личных аспектов среди студентов Москвы и Берлина. Актуальность темы обусловлена бытующим мнением 
о том, что студенты не умеют управлять собственными финансами. Именно поэтому одной из задач настоя-
щей работы становится вычисление уровня финансовой компетентности в Москве и Берлине для понимания 
того, действительно ли студенты, в сравнении с остальным населением, не умеют успешно управлять финан-
сами. Вместе с подсчетом уровня финансовой компетентности студентов исследование выявляет те факторы, 
которые оказывают воздействие на уровни финансовой компетентности. Выявление факторов позволяет 
понять, что именно может являться причиной низкой финансовой компетентности студентов и предложить 
пути решения возможной проблемы неудовлетворительного управления финансовыми ресурсами. В иссле-
довании изучалась связь пола, материального положение, возраста, факультета, частоты обсуждения финан-
совых вопросов в семье с одной стороны и финансовой компетентности – с другой. Понимание же того, на-
сколько хорошо студенты управляют финансами может способствовать лучшему пониманию их кредитного 
поведения. Оформление кредитов оказывается важной частью жизни студентов, так как позволяет устанав-
ливать относительную финансовую независимость, а также решать проблему нехватки средств на важные на 
данном этапе жизни расходы. Исходя из этого, перед исследованием стоит задача выявления взаимосвязи 
между уровнем финансовой компетентности и кредитным поведением студентов. Поставленные задачи ре-
шались методом онлайн-опроса на выборке, включившей 283 студента из ключевых университетов Москвы 
и Берлина. Итоги анализа показывают, что восприятие студентов как людей, которые плохо справляются с 
управлением финансами, имеет под собой основание, как так у студентов уровень финансовой компетентно-
сти значимо ниже, чем у взрослого населения. Было получено, что наиболее подробно выбранные факторы 
объясняют компоненты «планирование расходов», «жизнь по средствам», «использование информации» и 
«установку на сбережения», а также что уровень финансовой компетентности оказывается никак не связан 
ни с готовностью оформления кредита как такового, ни с оформлением кредита на отдельные цели.

Ключевые слова: финансовая компетентность, финансовое поведение, кредитное поведение, финансовая 
социализация, детерминанты финансовой компетентности, детерминанты кредитного поведения. 
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Ирина Балашова1, Валерий Музыкант2

ПРОБЛЕМА ОСВЕЩЕНИЯ НЕОТЕНГРИАНСТВА В НАУЧНОЙ ЛИТЕРАТУРЕ И 
СОВРЕМЕННЫХ МЕДИЙНЫХ ИСТОЧНИКАХ

Аннотация. Целью данной статьи является изучение феномена неотенгрианства как продукта современных 
тенденций этнической самоидентификации и современной медийной культуры среднеазиатского региона. 
Основными методами исследования явились анализ научной литературы, и анализ медийных источников 
Кыргызстана и Казахстана. В результате исследования выявились несколько тенденций в трактовках 
феномена неотенгрианства, которые и были охарактеризованы в рамках данной статьи. 

Ключевые слова: неотенгрианство, культ Тенгри, самоидентификация, масс-медиа. 
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Введение
Актуальноть. Территория современного Кыргызстана 

входит составной частью в Евразийское сообщество циви-
лизаций, где добрая половина – тюркоязычные народы. Их 
объединяет общность происхождения основных этнических 
компонентов (генеалогические предания), язык, многие чер-
ты материальной и духовной культуры, в том числе, религи-
озные представления, связанные с шаманизмом и реликта-
ми первобытной мифологии в рамках «народного» ислама 
(редко – православия или буддизма). Однако, тюркской («ту-
ранской») общности нет, нет единой нации, и не сложилась 
«общетюркское государственное образование», о чем на 
протяжении веков «хлопотали» различные политические и 
религиозные лидеры.

Задача сегодняшнего дня – сохранить межэтническое и 
межрелигиозное единство в рамках существующих нацио-
нальных государств, не позволить центробежным силам по-
вернуть историю вспять, нарушить баланс межрелигиозных 
отношений и стабильности в обществе.

Новизна работы. Систематизация подходов к феномену 
культа Тенгри на территории Евразии, и их отражение в СМИ 
среднеазиатского региона.

Методы исследования: анализ источников, компара-
тивный анализ, каузальный анализ. Было проанализирова-
но около 10 научных исследований, посвященных вопросу 
культа Тенгри, а также проанализировано 5 интернет-форум 
по тематике неотенгрианства, 5 новостных порталов, однако, 

в силу ограниченного объёма, не все они вошли в библио-
графический список. Изучены работы, связанные с религилз-
ными верованиями тюрков под авторством Л. Н. Гумилева, 
С. Л. Токарева, В. А. Литвинского, В. Н. Басилова, Л. П. Потапо-
ва, Бичурина Н. Я., Малова С. Е. и др.

Дискуссия. Одной из угроз стабильности полиэтническо-
го и полирелигиозного общества являются антиисторичные 
и политизированные тенденции «нового национализма», 
«этнического национализма», идея формирования «государ-
ственного национализма» на базе религиозного фактора, 
своей «национальной идеологии» – не семито-исламской, а 
тюрко-монгольской в рамках якобы мировой религии – «тен-
грианства». «Обоснование» тенгрианства как религии тюрков 
и монголов дает татарский публицист (но не историк) Рафаэль 
Безертинов [Безертинов, 1997], получившее в дальнейшем 
развитие у ряда философов Центральной Азии в разных ин-
терпретациях. Так, Н. В. Абаев и Н. Г. Аюпов исследователи ту-
винской лаборатории «кочевых» цивилизаций, трактуют тен-
грианство как «синкретическую религию монотеистического 
типа, возникшую как у тюрков, так и у монголов еще в период 
их перехода от первобытности и варварства к «кочевой» ци-
вилизации и конфедеративным формам государственности» 
[Абаев, Аюпов 2009, с. 4]. В своей монографии они говорят 
о существовании «тэнгрианской цивилизации» (так у авто-
ров – И. Б.) среди тюрко-монгольских народов. Философский 
словарь указывает на то, что цивилизация это длительно 
существующее сообщество стран и народов, своеобразие 
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которого обуславливается социо-культурными причинами. 
Тюрко-монгольские народы в этой связи нельзя назвать 
«тэнгрианской цивилизацией», поскольку, как будет показа-
но ниже, верования в Тэнгри разнородны и имеют неоформ-
ленный религиозный институт, хотя вера в высшее божество 
Неба – Тенгри была характерна для всех племен Централь-
ной Азии. Представления о множестве богов, имеющих ин-
дивидуальные сакральные функции (Умай, Йер-Су/Джер-Суу, 
Охин-тенгри, Лу-громовержец, Монохан-тенгри – бог охоты 
и др.) вполне естественна у полукочевых племен каганатов 
раннего средневековья. Монотеизация религиозных систем 
в большей степени характерна для обществ, находящихся в 
стартовой фазе феодального государства (типа Монгольской 
империи, Караханидского каганата) в целях подтверждения 
и легитимизации процесса наследования престола. Кочевые 
сообщества с доминантой родоплеменных отношений над 
государственными, следовательно, не склонны к монотеизму, 
а сохранение веры в Тенгри и иные божества данного панте-
она естественны и зачастую провоцируются потребностью в 
самоидентификации. 

В этой связи можно предположить, что представления о 
Небе-божестве как начальной стадии развития религиозных 
представлений соответствуют уровню формирования как го-
сударственных структур, так и этнической общности народов 
Центральной Азии.

Несостоятельность тенгрианской концепции Р. Безертино-
ва и его последователей состоит в том, что:

• дата появления религии тюрков и монголов – «еще 
до принятия буддизма, христианства и ислама» не-
исторична [Безертинов, 1997] (известно, что тюрки 
появились на исторической арене в V в. н. э., а монго-
лы – еще позже, когда буддизм и христианство были 
мировыми религиями);

• представление о Тенгри, восходящее к V-IV тысячеле-
тиям до н. э., как о главном божестве «Великой Степи» 
[там же];

• ссылка на древнетюркский словарь (М., 1969), в част-
ности, в работах кыргызстанского доктора философ-
ских наук, Осмоновой Н. «Символическая вселенная 
кочевника (на примере феномена тенгрианства)»: 
«термин "Тэнгри" означает "Небо", видимая часть 
мироздания, "бог", "божество", и т. д.». Это не под-
тверждается источником. На с. 552 есть определение: 
teŋirkan – священнослужитель у тюрок-немусульман; 
teŋirlik – языческий храм, капище, слова teŋir там нет 
вообще;

• ссылки на авторитетных ученых в области тюрколо-
гии и религиоведения, вольно трактуемых автором 
указанной «монографии», неисторичны; 

• и т. д.
О божестве Тенгри (но не о религии «тенгрианстве») у 

тюрков упоминает Махмуд ал-Кашгари (вторая половина 
XI в.) в той связи, что тюрки-мусульмане так рано (через не-

сколько лет после принятия ислама в 960 г.) отошли от дог-
матов веры и поклонялись Тенгри, которого представляли в 
виде огромного дерева и приносили ему жертвенных бара-
нов [Кляшторный, 1972].

Больше сведений содержится в источниках, относящихся 
к монгольской эпохе (XIII–XIV вв.), причем в разной интер-
претации: с точки зрения францисканцев-католиков, по-
бывавших в империи и несториан, проживавших в улусах 
монгольской империи. Тенгри – Вечное Небо, а у мусульман 
Тенгри соперничает с Аллахом – это некая сила, но не Бог 
(Рашид ад-Дин и Джувийни). У самих монголов Вечное Небо, 
пославшее на землю своего избранника или сына Чингис-ха-
на [Юрченко, 2006]. Понятие Бога – Тенгри ввели европей-
ские современники Чингис-хана – несториане, которые на 
свой лад понимали значение Тенгри как «единого Бога» [Там 
же, с. 221], однако, многочисленные кровавые жертвоприно-
шения, поклонение солнцу, луне, планетам, горам, лесам, де-
ревьям и т. п., отсутствие символа веры, отсутствие института 
церкви, священников, пророков, писаний (кроме Ясы – Свода 
законов у монголов) позволили христианам-несторианам 
трактовать эту систему верований как своеобразное пред-
ставление о «едином Господе» [Там же, с. 287]

Анализ доисламских верований на территории Кыргыз-
стана сталкивает нас с комплексом верований, базирующем-
ся на представлении о Тенгри-Небе и связанным с ним почи-
танием небожителей – духов. Сколько-нибудь однозначных 
или общепринятых подходов к пониманию «тенгрианства», 
несмотря на большое количество выдвигаемых дефиниций, 
не существует. В связи с этим достаточно условно можно 
обосновать две диаметрально противоположные позиции по 
рассматриваемой проблематике.

В качестве первой версии можно принять феномен «тен-
грианства» в качестве матрицы с различными сочетаниями 
элементов тех или иных религиозных систем, построенных 
на основных культах номадических сообществ Центральной 
Азии. Наблюдается разнородность верований, связанных с 
теонимом Тенгри. Они неоднородны, синтезированые ины-
ми верованиями механическим смешением с иными рели-
гиозными представлениями и системами Центральной Азии, 
однако, имеют в качестве первоосновы культ божества Неба, 
традиционно – Тенгри.

По предположению С. Ю. Неклюдова, с течением времени 
термин «тенгри» касается только класса небесных богов, а 
место верховного божества среди них занимает определен-
ное божество, например, Ульгень у тюрков, Хормуста у мон-
голов до XVI в. под влиянием раннего буддизма. У средне-
вековых монголов фигурирует Монхе-Тэнгри (Вечное Небо), 
понимающееся как мужское божественное начало, не имею-
щее никаких персонифицированных признаков. В некоторых 
более поздних монгольских шаманских текстах уже встреча-
ется эпитет Хан-тенгри, где титул Хан служит указателем на 
верховенствующее положение [Мифы народов мира, 1997, 
с. 500]. Отмечается деление «тенгри» по месту обитания на 
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небесах и их дихотомию на светлых и темных, добро и зло. 
Особенно ярко дихотомия выразилась в древнетюркской ми-
фологии с дуалистичной божественной иерархией – Тенгри и 
Эрклиг-хан [Там же, с. 537].

В исследованиях С.М. Абрамзона, у кыргызов эпитет Теңир 
употреблялся в значении «бога вообще», но не по отноше-
нию к какому-либо божеству (Теңир жалгасың – благослови 
тебя господь!), что означает то же, что и кудай жалгасыц. Это 
позволяет предположить, что такое неявное представление 
о Небе – Теңир связано с тем, что Тенгри в древнетюркской 
мифологической системе не было четко антропоморфизиро-
вано [Там же, с. 537]. Со временем понятие «Тенгри», так и 
не оформившись в антропоморфную концепцию у древних 
тюрок, окончательно размылось. Так, по С. М. Абрамзону, у 
кыргызов не было каких-либо специфических религиозных 
обрядов, связанных с поклонением Небу [Абрамзон, 1971, 
с. 232], а по мнению Ч. Валиханова, у кыргызов изменились 
имена и названия духов под влиянием ислама, но осталась 
сама идея шаманизма [Там же, с. 291].

Второй взгляд на феномен «тенгрианства» основыва-
ется на представлении о нем как о философско-религиоз-
ной системе (в некоторых случаях как о религии) кочевых 
народов Центральной Азии со склонностью к монотеизму 
[Аджи, 2006]. Однако этому взгляду противоречит, во-первых, 
отсутствие у азиатских этнических общностей единой рели-
гиозной системы, даже в рамках шаманизма, единого культа 
и обрядовости, а в некоторых случаях и частичного присут-
ствия следов поклонения Тенгри. Во-вторых, в источниках 
упоминается множество тенгри-небожителей, разное их ко-
личество и свойство, неопровержимые свидетельства веры 
в женское божество под разными именами (Умай, Умай-эне, 
Амбар-она, Аисыт и др.) [Абрамзон, 1971,с. 278], обозначен-
ная выше дихотомия на светлых и темных божеств и т. д. По-
добная размытость и неоформленность культа соотносится 
с ранними политеистическими верованиями, но никак не с 
монотеизмом.

Результаты. Рассматривая материалы проблематики, мы 
столкнулись с неоформленностью термина в современной 
литературе. В частности, как следует из контекста, одина-
ковым смыслом обладают такие термины как «тенгризм», 
«тенгрианство», «тенгриология». Необходимо отметить факт 
отсутствия каких-либо аналогичных терминов в трудах, опу-
бликованных ранее 1990-х гг., а появление терминологии – 
в интернет-изданиях, форумах представителей сообществ 
«тенгрианцев» Кыргызстана и Казахстана. Здесь изобилуют 
самоназвания – производные от «тенгрианства», соседству-
ющие с эпитетами «Братья Великой Степи», призывы к «Воз-
вращению к Тенгиру» и сентенции «Да Благословит вас Веч-
ное Небо», «Теңгири колдосуң» и др.1 

1 Мой Тэнгри [Электронный ресурс]: Тематический форум Арба.ру . До-
ступ по ссылке: http://www.arba.ru/forum/1025; Тэнгрианство – религия 
турков [Электронный ресурс]: Тематический форум Turkey-info.ru. До-
ступ по ссылке: http://turkey-info.ru/forum/kultura-obichai/tengrianstvo-

К сожалению, не представляется возможным установле-
ние точных возрастных рамок респондентов данных сайтов. 
Но с большой долей уверенности можно предположить, что 
идея «тенгрианства» пользуется популярностью среди моло-
дых людей некоторых центральноазиатских стран в той ин-
терпретации, в которой эту идею рассматривают в качестве 
религиозной системы. Так, на страницах тематических интер-
нет-сайтов активно эксплуатируется методика подачи непод-
твержденной или просто надуманной информации из устно-
го народного творчества, интерпретация отдельных частных 
фактов и откровенно подтасованных ссылок на якобы име-
ющуюся литературу и т. д. [Там же]. Необходимо учесть, что 
молодежная аудитория не в состоянии качественно абсор-
бировать в большом количестве подающуюся информацию 
о «тенгрианстве» со значительным искажением очевидных 
исторических фактов, либо в качестве фактов используемой 
личностной позиции авторов. Однако, судя по отзывам и 
комментариям, эта информация доходит и воспринимается 
читателем. 

Выводы. Исходя из вышеизложенного, можно предло-
жить версию «тенгрианства» как неоязычества со следующи-
ми аргументами:

• во-первых, культ Тенгри был и остается аморфным к 
настоящему времени, а, следовательно, легко моди-
фицируется под любую теоретическую матрицу;

• во-вторых, идея поддерживается молодежью тюрко-
язычных народов, как очевидная культурная альтер-
натива социальной реальности, с привлекательным 
имиджем и некоторой сакральностью структуры, что 
характерно для неокультов, например, высказывания 
на форумах, в блогах и не только2.

• в-третьих, в пользу возникновения неокульта говорят 
и находящие отклик призывы на страницах интерне-
та к написанию некоей «священной книги тенгриан-
ства», упорядочиванию и систематизированию рели-
гиозных представлений «тенгрианства».

Безусловно, поднятая проблема – материал гораздо бо-
лее широкий, нежели формат статьи. В то же время, некото-
рые позиции, обозначенные в статье, вполне могут воспри-
ниматься как посыл к дальнейшим исследованиям. 

religiya-turkov-t1801668.html[03/07/2018 13:25].
2 Там же; Мирлан Дуйшонбаев. Тенгрианство превратится в религию 
кыргызов? [Электронный ресурс}: Сайт Gezitter.org - Чтобы понимали...  
Доступ по ссылке: https://m.gezitter.org/politic/27812_tengrianstvo_
prevratitsya_v_religiyu_kyirgyizov/ [03/07/2018 13:00]; Тенгрианство как 
истинная религия кыргызов [Электронный ресурс}: Информационно-а-
налитический портал Polit.kg.  Доступ по ссылке: http://www.polit.kg/
newskg/718 [02/07/2018/ 10:30]; Бакыт Стамов. За отрезанную голову 
кыргызского журналиста обещали 2 500 долларов [Электронный ресурс}: 
Официальный сайт Вести. kg https://vesti.kg/obshchestvo/item/53007-za-
otrezannuyu-golovu-kyrgyzskogo-zhurnalista-obeshchali-2-500-dollarov-
video.html [02/07/ 2018 10:02].
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Введение
Вопросы инноваций и инновационного развития про-

должают оставаться актуальными в настоящее время. Как 
говорится в стратегии инновационного развития России и 
докладах о промежуточных итогах ее реализации, на данный 
момент требуется корректировка политики в сфере иннова-
ций4. В Документе речь идет о смещении акцентов с увели-
чения общих объемов поддержки на решение критических 
проблем в инновационном развитии на сегодняшний день. 

Помимо анализа документов, в данном исследовании 
будут использованы результаты социологических и эконо-
мических исследований, касающихся как инновационного 
развития в целом, так и конкретно отрасли литейного про-
изводства и конкретных предприятий. При анализе предпри-
ятий будет использованы результаты наблюдения, анализа 
материалов судебной практики, в том числе размещенные в 
среде Интернет. 

Проблемы инновационного развития 
Основными причинами утраты Россией позиций на ми-

ровом и внутренних рынках наукоёмкой продукции стали 

4  Распоряжение Правительства РФ от 8 декабря 2011 г. N 2227-р «О 
Стратегии инновационного развития РФ на период до 2020 г.»

отсутствие концептуальной государственной политики в 
сфере интеллектуальной собственности и инновационной 
деятельности, обвальное снижение инвестиций в науку, фак-
тическая ликвидация отраслевой науки, разрушение связей 
науки с производством. В стране пока ещё сохранился неко-
торый уникальный научно- технический и образовательный 
потенциал, однако эффективность его практического исполь-
зования крайне низка [Ткаченко, Кривицкий, 2011]. Следует 
развивать приоритетные инновационные технологии в ли-
тейном производстве, отвечающие современным требовани-
ям и нашедшие практическое использование на заводах и в 
реальной экономике.

В 1990-е годы более чем вдвое сократился объём ра-
бот, выполненных научными организациями по основному 
профилю, свёрнуты целые научные направления, ликвиди-
рованы научно — исследовательские и обеспечивающие 
подразделения. Новых владельцев предприятий интересует 
не развитие и обновление производства, а получение мак-
симальной прибыли, в том числе путём передачи в аренду и 
продажи основных фондов в ущерб основному производству.

По мнению Е. Н. Буданова, необходимо проводить 
модернизацию в промышленности и начинать ее нужно 
именно с литейного производства, а не с обрабатыва-
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ющих мощностей. Ведь именно по этому пути пошли 
предприятия таких стран как Китай, Польша, Турция, 
Бразилия и другие, где были достигнуты значительные 
успехи. Мы можем эти слова подтвердить многими ис-

следованиями, например тех, что размещены на сай-
те Российского общества социологов и представлены 
ниже на рисунках 1 и 2. 

Рис. 1. Влияние инновационного развития на конкурентоспособность [Давыдов, 2010]

Рис. 2. Влияние инновационного развития на качество жизни [Давыдов, 2010]
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Как отмечает Е. Н. Буданов, литейное производство не 
является самостоятельной отраслью, но оно оказывает зна-
чительное влияние на экономику в целом [Буданов, 2009, 
с. 2-8]. Литейное производство является важным звеном в 
экономике России. Это направление является основной ба-
зой промышленности, в частности для машино-, станко-, авто-
мобиле-, тракторостроения, а также атомной промышленно-
сти, коммунального хозяйства [Немененок, Немененок, 2009, 
с. 130-135]. Трудно представить отрасль промышленности, 
где не было бы необходимости в изделиях литейного про-
изводства. Общее количество предприятий литейного про-
изводства составляет порядка 7500 единиц [Савкина, Вайда, 
2014, с. 36-37]. В литейном производстве занято около 300 
тыс. человек, включая 78 % рабочих, 14 % инженерных и 8 % 
научных работников. Поэтому данная отрасль требует осо-
бого внимания к имеющимся проблемам работающим в ней 
предприятий.

Национальная инновационная система 
и инновационные предприятия
По мнению А. А. Давыдова при сравнении национальных 

инновационных систем стран, являющихся лидерами по ин-
новационному развитию, например, США, Япония, Южная Ко-
рея, Германия, Швеция и российской национальной иннова-
ционной системы, то можно обнаружить факторы, сдержива-
ющие наше инновационное развитие. В этом исследовании 
выделяются такие факторы как «коррупция, недостаточная 
эффективность работы правительства, недофинансирование 
науки и НИОКР, недостаточная эффективность образователь-
ной и научной инфраструктуры» [Давыдов, 2010b]. Мы мо-
жем выделить еще один, о котором речь пойдет далее – это 
проблемы социального развития предприятия и социального 
партнерства.

Если мы посмотрим на формирование национальной ин-
новационной системы, то одними из ключевых элементов 
являются конкретные предприятия – инновационные пред-
приятия и, по мнению авторов, акцент необходимо сместить 
в сторону изучения проблем развития этих инновационных 
предприятий, работающих в обозначенном направлении. 

Само понятие инновационного предприятия достаточно 
неоднозначно представлено в научной литературе. В.Л. Клю-
ня, Фан Юй отмечают важность исследования инновацион-
ных предприятий и приводят несколько точек зрения на 
определение их сущности [Клюня, Фан Йю, 2011, с. 67-71]. 
Так, согласно определению представителей Манчестерского 
университета, инновационные предприятия – предприятия, 
обладающие способностью к продолжительному созиданию 
нового на основе своих технологий, системы управления, 
маркетингу. Оно должно соответствовать уровню рыночной 
конкуренции. Заместитель министра науки и техники КНР в 
интервью отметил, что такие предприятия придают огромное 
значение инновациям в технологиях, механизмах производ-
ства, системе управления и культуре производства. По мне-
нию В. Л. Клюня и Фан Юй инновационное предприятие – это 

предприятие, стремящееся к развитию с использованием 
инновационных технологий. Ему присущи такие принципы и 
условия как выпуск конкурентоспособной продукции, нали-
чие разработок и технологического фонда, соответствующих 
навыков для приспособления к новым условиям, инноваци-
онная культура и ориентация на долгосрочную экономиче-
скую выгоду. Все это невозможно без должного внимания 
социальному развитию.

 По мнению О. Е. Суминой и Н. В. Кондратова, инноваци-
онные предприятия можно определить как относительно 
новые хозяйствующие субъекты в экономике, которым свой-
ственна независимость и адаптивность, выполняющие зада-
чи структурной перестройки производства, расширяющие 
международное научно-техническое сотрудничество, сопря-
женное с разработкой и реализацией нововведений, а также 
способствующие созданию обстановки восприимчивости к 
инновациям [Сумина, Кондратова, 2014, с. 127]. Эти авторы 
подчеркивают, что для успешного функционирования и раз-
вития инновационного предприятия необходим переход от 
принципа разделения и специализации труда к принципу вы-
деления и оптимизации бизнес-процессов предприятия. А это 
приводит к повышенным требованиям, предъявляемым к со-
трудникам. Необходимы высококвалифицированные кадры, 
которые должны быть к тому же, универсальными работника-
ми, способными осваивать новые области знаний. Это важная 
задача, и в то же время проблема, связанная с необходимо-
стью подбора персонала, ориентированного на выполнение 
многозадачных функций. Это задача влечет новую –изучения 
мотивации к участию в инновационной деятельности. 

На инновационном предприятии инновационные черты 
присущи как выпускаемой продукции, так и структуре, си-
стеме управления предприятием, а также способам финан-
сирования. «Инновационность» предприятия также характе-
ризуется непрерывным инновационным процессом, который 
включает поиск, разработку, внедрение и коммерческое ос-
воение новых видов продукции, технологий, форм организа-
ции и управления. 

Издержки инновационных предприятий на получение 
государственной поддержки в целях реализации инноваци-
онных проектов на сегодняшний день находятся на высоком 
уровне, а меры со стороны государства на поддержку оста-
ются на низком уровне и прогресса в развитии механизмов 
государственной поддержки не усматривается [Середа, Сан-
ду, 2014]. 

В процессах, связанных с социальным развитием на со-
временном этапе вновь на первый план выходит человече-
ский капитал. Утверждение, что главная цель экономической 
деятельности, как составной части воспроизводства обще-
ственных ценностей, − это сам по себе человек, как высшая 
ценность, не является уже чем-то очень новым. Более того, 
такая трактовка буквально зафиксирована в конституциях 
некоторых развитых стран, объявивших себя социальными 
государствами, с вытекающей отсюда необходимостью ба-
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лансировать диспропорции развития социальной и экономи-
ческой сфер.

Современные экономические реалии в бесконечном 
круговороте конкурентных отношений предполагают успех 
в креативной, а значит и инновационной среде. Естествен-
но, что креативность и инновационность может обеспечить 
только лишь организованный человеческий фактор, суще-
ствующий в определенных рамках. Конечно, понятие «рам-
ки» здесь условное. Не секрет, что одним из базовых условий 
для действительной «креативности» является определенная 
степень свободы, в которой и может быть реализовано твор-
ческое начало. Но, так же известно, что чрезмерная свобода 
может иметь и разрушительные последствия. 

Не вдаваясь в сугубо философские споры о критериях 
и степенях свободы творчества, необходимо признать, что 
в любой организации, а производственная сфера, несмотря 
ни на что, достаточно иерархична, любая свободная деятель-
ность должна быть ориентирована на достижение результа-
та. А на предприятии, т. е. в экономической сфере рыночного 
типа – конечной целью является прибыль. Но здесь важно 
то, что прибыль не любой ценой. Вторая половина XX века 
и начало XXI в. – это эпоха социально ориентированной 
экономики. Значит и формы организации экономических от-
ношений должны быть социально ответственными. И здесь 
на первый план выходит идея социального партнерства. Эта 
идея не нова. Ей примерно сто с лишним лет. «Социальное 
партнерство» является продуктом социал-демократической 
теории и практики второй половины XIX начала XX веков. 
Идеи, связанные с социальным партнерством, стали продук-
том борьбы эволюционной и революционной доктрин в об-
щественном развитии. 

Мировой экономический кризис, который до основания 
потряс экономику капиталистического мира, привел к пере-
смотру одного из базовых рыночных положений, а именно о 
роли государства в экономике. Из стороннего наблюдателя, 
«ночного сторожа», государство стало активнейшим участни-
ком экономических отношений, распространяя своё влияние 
во все стороны. В контексте производственных отношений 
нужно сказать, что государство стало участником системы, 
которая со временем получила название «трипартизма».

Предприниматели-работодатели, сами работники в лице 
профессиональных союзов и компетентные в данных вопро-
сах государственные органы стали разрабатывать и подпи-
сывать соглашения, условия которых должны были удовлет-
ворить каждую из сторон. Причем от этих сторон, требова-
лась определенная жертвенность собственными интересами, 
которые каждая из сторон должна была обеспечивать. Кста-
ти, особенно это касалось работников и работодателей. Вы-
игрыш же государства в данных условиях состоял в устойчи-
вом социально-экономическом миропорядке и возможности 
легально лавировать между сторонами, если вдруг возникала 
конфликтная ситуация, так как государственные институты, в 
конце концов, являлись третейским судьей, а значит и гаран-

том мирного разрешения спорных ситуаций.
Таким образом, социальное развитие, обусловленное есте-

ственным поступательным ходом развития экономических и 
иных, связанных с ними отношений, в рамках инновационных 
процессов, также взаимосвязанных с развитием прогресса, 
в современных условиях может реализоваться только через 
договорные отношения, находящие свое выражение в систе-
ме «социального партнерства», где каждая из сторон должна 
являться важным и равноправным участником.

Социальные проблемы инновационных предприятий 
литейного производства и социальное партнерство
По мнению исследователей, в литейном производстве на 

сегодняшний день можно выделить ряд проблем. Во-первых, 
литейное производство является убыточным, либо находится 
на грани этого. Во-вторых, отсутствие качественной продук-
ции на российских предприятиях приводит к отсутствию за-
казов и переходу клиентов к китайским предприятиям. В-тре-
тьих, проблемы связаны с экологией и утилизацией отходов. 
При выплавке и обработке изделий выделяется значитель-
ное количество пыли и вредных газов, которые отрицательно 
сказываются на здоровье работников и окружающей среде 
[Дибров, 2011]. Исследования показывают, что эта пыль явля-
ется причиной серьезных заболеваний работников, работаю-
щих в литейных цехах (силикоз, пылевой бронхит). Проблема 
утилизации отходов связана с тем, что 90 % из них относятся 
к 4-й категории опасности [Лазаренков, Хорева, Мельничен-
ко, 2011]. 

Другая важная проблема связана с подготовкой и при-
влечением кадров для литейного производства. Более 70 % 
специалистов, получивших образование по соответствующе-
му направлению, не работают по полученной специальности. 
15 лет назад это привело к парадоксальной ситуации, где с 
одной стороны, образуется избыток выпускников инженер-
ных специальностей, а с другой стороны, для промышленно-
сти крайне необходимы выпускники технических специаль-
ностей, способных реализовывать инновационную деятель-
ность предприятий [Кириллов, 2003]. На сегодняшний день 
ситуация не изменилась и только еще больше усугубилась, 
а также учитывая явный дисбаланс в выпуске специалистов 
высшими учебными заведениями в сторону экономических, 
юридических специальностей. 

Одной из причин отсутствия специалистов (инженеров) 
является низкая социальная значимость, заниженный уро-
вень оплаты, отсутствие перспектив, отсутствие желания соб-
ственников и руководства в совершенствовании производ-
ства, отсутствие роста производительности труда, отсутствие 
возможности повышения квалификации, низкий престиж 
профессии инженера.

Говоря об этих проблемах, сразу вспоминается функци-
ональная теория стратификации. Согласно функциональной 
теории стратификации, разработанной К. Дэвисом и У. Муром, 
стратификация является необходимостью. Не бывает абсо-
лютно бесклассового и не стратифицированного общества. 
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Всем обществам просто необходима эта система и система 
стратификации порождается этой необходимостью. Они рас-
сматривали вопрос о том, почему определенные позиции 
обладают разной степенью престижности. Главные вопрос 
исследования заключался в том, как общество мотивирует 
людей на занятие определенных позиций в системе страти-
фикации. К. Дэвис и У. Мур объясняли стратификацию разной 
функциональной значимостью для общества. Позиции, кото-
рые высоко котируются в стратификационной системе, явля-
ются менее привлекательными для людей, но в то же время 
они более важны для выживания общества. Кроме того, эти 
позиции предъявляют большие требования к способностям 
претендентов. К. Дэвис и У. Мур подчеркивают, что претен-
дентам на эти позиции общество должно обеспечивать при-
емлемое вознаграждение, чтобы люди стремились занять эти 
позиции и заняв их, работали усердно с должной отдачей. 
Подразумевается и обратное утверждение о том, что более 
привлекательные низшие позиции более привлекательны 
для людей, но менее значимы для выживания общества, 
они требуют меньшие способности и таланта от индивидов, 
стремящихся занять эти позиции. Соответственно, общество 
может меньше заботиться о том, чтобы индивиды занимали 
эти позиции и выполняли предусмотренные обязанности 
[Ритцер, 2002, с. 117]. 

Для обеспечения занятия менее привлекательных пози-
ций с точки зрения построения этой системы стратифика-
ции, общество должно создать претендентам на эти пози-
ции более достойное вознаграждение, например, больший 
престиж, высокую заработную плату, досуг. К. Дэвис и У. Мур 
приводят пример с врачами. Они говорят, что трудно было бы 
ожидать от людей пройти достаточно долгий и дорогостоя-
щий процесс обучения медицинской специальности, если не 
предложить достойного вознаграждения. Иначе эти позиции 
останутся недоукомплектованными и общество не сможет 
существовать. 

 Касаясь конкретно литейного производства, в Москве 
как минимум три высших учебных заведения имеют кафе-
дры литейного производства: МГТУ им. Баумана, МИСИС, 
МПУ (МГИУ), а литейных предприятий поблизости нет. Было 
ранее несколько предприятий, например АМО «ЗИЛ», «Серп 
и Молот», но их судьба всем известна. Таким образом, нау-
ка на данный момент оторвана от реального производства. 
Также открытым остается вопрос, а где же готовить рабочих 
по таким специальностям как плавильщик, формовщик и не-
которых других, без которых невозможна работа литейных 
предприятий и литейных цехов. Обучение на производстве 
этим специальностям фактически не производят, в первую 
очередь из-за отсутствия персонала, имеющего возможность 
провести обучение (инженеры, технологи). Поэтому ситуация 
на предприятиях литейного производства в отношении ин-
новационного развития и даже просто выживания предпри-
ятий крайне затруднительна ввиду того, что специалистов с 
профильным образованием на предприятиях единицы.

Помимо дефицита профильных специалистов А. В. Алек-
сеева выделяет еще ряд проблем. Они связаны с наличием 
бюрократических преград, отсутствием заказов, отсутствием 
помощи со стороны венчурных фондов, а также отсутствием 
спроса на производимую продукцию [Алексеев, 2015, с. 72-
76]. Последняя названная причина связана с невысокой пла-
тежеспособностью российских предприятий и отсутствием 
должного информационного взаимодействия, в результате 
чего отсутствует информация о реальных потребностях про-
изводств, а промышленность недостаточно осведомлена о 
возможностях инновационных предприятий. 

По мнению М. Э. Григорян, социальное развитие должно 
реализовываться за счет отмирания старых элементов со-
циальной системы и заменой их на новые [Григорян, 2012, 
с. 178-180]. Оно включает в себя социальные процессы, обу-
словленные функционированием общественных отношений, 
преодолением негативных социальных явлений и процессов, 
связанных с улучшением качества жизни работников трудо-
вых коллективов. Управление социальным развитием пред-
полагает непосредственное внимание социальной среде – 
персоналу, его демографическим, профессионально-ква-
лификационным признакам, социальной инфраструктуре и 
другим аспектам, определяющим качество жизни работни-
ков. Задачи социального развития заключаются в стимули-
ровании эффективного труда, творческого отношения к делу, 
оптимизации структуры персонала, улучшении санитарно-ги-
гиенических и иных условий работы, соблюдением социаль-
ных гарантий и гражданских прав работников.

Проблемы социального партнерства 
и социальных гарантий
 Для бизнеса, в первую очередь, важны: повышение кон-

курентоспособности, развитие сбытовой структуры, сниже-
ние предпринимательских рисков, создание долгосрочной 
стабильности и правовой защищенности [Фонова, 2014, 
с. 58-65]. 

Собственники и руководство предприятий заинтересова-
ны, в первую очередь, в повышении эффективности произ-
водства, получению максимальной прибыли, снижении из-
держек, а наемные работники заинтересованы в реализации 
и развитии своих профессиональных умений и навыков, а 
также в том, чтобы как можно дороже «продать» их. Реализа-
ция этих интересов друг без друга не возможна. 

Взаимосвязь рыночной экономики и социального пар-
тнерства обусловлена необходимостью ведения диалога, 
особенно во время кризисов [Авцинова, 2009, с. 12]. Соци-
альное партнерство – это не только тип социально-трудовых 
отношений. Если рассматривать это понятие в более широ-
ком смысле, то он подразумевает особый тип общественных 
отношений, ориентированных на поиск компромисса во всех 
сферах. Г. И. Авцинова отмечает такие проблемы развития 
социального партнерства, которые связаны с тем, что бизнес 
создал множество технологий лоббирования своих интере-
сов в ущерб интересов общества, а государственное (судеб-
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ное) разрешение возникающих споров не способно достичь 
согласования интересов конфликтующих сторон ввиду несо-
вершенства законодательства.

Н. В. Кучковская подчеркивает необходимость равнопра-
вия как основы социального партнерства власти и бизнеса 
[Кучковская, 2009, с. 10]. Цель социального партнерства – 
совместная выработка, принятие решения в отношении со-
циально-экономической и трудовой политики в сочетании 
с интересами общества, работников и работодателей. При 
этом, партнерство между властью и бизнесом предполагает 
совместное решение социальных проблем. Основное на-
правление – развитие системы социальной защиты для субъ-
ектов и социальных гарантий. Н. В. Кучковская рассматривает 
социальное партнерство с точки зрения институционального 
подхода, согласно которому СП – это особый социальный 
институт, который лежит в основе социальных отношений, 
направленных на развитие, взаимодействие социальных 
субъектов – партнеров по постоянному согласованию по-
вседневной практической деятельности. В основе СП лежат 
принципы объединения усилий каждой стороны в поиске 
решения социальных проблем, взаимный контроль и учет 
интересов [Ургалин, Бондарев, 2014, с. 204].

Однако можно видеть напряженность в отношениях субъ-
ектов социального партнерства и ключевым источником этой 
напряженности является несовершенство институциональ-
ной базы, проявляющееся, прежде всего, в слабом развитии 
трудового законодательства. Слабым звеном остается про-
цесс регулирования трудовых конфликтов, так как механиз-
мы их регулирования либо функционируют малоэффективно, 
либо еще не созданы. Среди проблем социального партнер-
ства Э. Н. Соболев отмечает преимущественное использо-
вание авторитарных механизмов регулирования социаль-
но-трудовых споров [Соболев, 2014, с. 6-20]. Профсоюзы 
должны защищать наиболее важные права работников, та-
кие как: права «на труд, здоровье, на достойную оплату труда, 
на справедливое распределение результатов труда» [Буда-
нова, Иванов, 2012, с. 43]. Однако у профсоюзов отсутствуют 
реальные инструменты защиты интересов работников, так 
как в основном они находятся под влиянием менеджмента 
предприятия (речь идет о так называемых «корпоративных 
профсоюзах», которые занимаются делами только отдель-
ного предприятия). В силу вышеназванного пункта именно 
менеджмент имеет влияние на формирование внутренней 
социальной политики [Соболев, 2017, с. 32-46]. 

Все вышесказанное целиком и полностью подтвержда-
ется результатами исследования, проведенного авторами. 
Исследование касалось развития предприятия АО «КЛЗЦ»1, 
расположенном на юге Московской области. (Методы иссле-
дования: наблюдение, включенное наблюдение, анализ до-
кументов; период проведения исследования: апрель 2016 – 
февраль 2017 г.) Это предприятие по праву можно назвать 
инновационным, так как оно выпускает действительно уни-

1  АО «Каширский литейный завод "Центролит"».

кальную продукцию, необходимую промышленности и таких 
предприятий, способных выпускать аналогичную продукцию, 
в России единицы. Выводы исследования подтверждали 
преимущественное использование авторитарных методов 
регулирования социально-трудовых споров. Созданный на 
предприятии профсоюз, по сути, являлся лишь инструмен-
тов влияния менеджмента на работников, а не наоборот. Так, 
вступая в профсоюз, сотрудники рассчитывают на какое-то 
его влияние на руководство предприятия в плане защиты 
прав работников, принятия ключевых решений по услови-
ям труда, защиту своих прав по выплате заработной плате, 
в решении конфликтных ситуаций. Именно этого ожидал ря-
довой работник, вступающий в профсоюз, как показало ис-
следование. Но, как и практически в большинстве случаев, 
профсоюз нужен именно работодателю, создается именно 
по инициативе работодателя для решения задач именно ра-
ботодателя. Профсоюз зависел от работодателя и надежды 
работников на этот профсоюз не оправдывались. У работода-
теля появляется еще один рычаг управления сотрудниками 
через профсоюз, а это приводит к еще большему дисбалансу 
и неравенству сторон – работников и работодателя. 

 В результате исследования были также выявлены типич-
ные проблемы, описанные Р. Н. Абрамовым, на другом пред-
приятии, работающем в данном направлении, но в другом 
регионе – в Пензенской области. Р. Н. Абрамов представил 
описание проблем предприятия г. Пензы – АО «Пензадви-
гательмаш»2 [Абрамов, 2017, с. 257]. В докторском исследо-
вании представлены результаты обследование литейного 
участка этого завода методами включенного наблюдения и 
интервью. Отмечались некоторые факты истории этого пред-
приятия. Ранее на нем действовала школа рабочей молоде-
жи, позволяющая получить работникам полное среднее об-
разование. Имелся филиал среднего специального учебного 
заведения, позволяющего работникам получать специальное 
образование и мобильность к должностям мастера, бригади-
ра, техника, младшего инженера. Кроме того, завод поддер-
живал тесные связи с местным Политехническим институтом. 
В 1980-е годы все изменилось в худшую сторону. Завод по-
терял возможность подготовки специалистов и возможность 
проведения НИОКР, а также потерял почти половину сотруд-
ников в связи с невыплатой заработной платы и сокращени-
ем штата работников. 

Следует отметить, что существующая в Политехническом 
институте специальность «Литейное производство» отно-
силась к числу наименее престижных. На литейном участ-
ке только у одного работника было высшее образование, 
остальные не имели даже среднего специального. Коллапс 
в системе подготовки кадров для литейного производства 
достиг своего максимума. Единственный способ подготовки 
работников – наставничество непосредственно на рабочем 
месте от «опытных рабочих», если таковые есть. Кроме ма-
стера никто из цеха не получал систематического образова-

2  Название предприятия изменено.
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ния в области литейного производства и металлургии. Этот 
труд не считается ни престижным, ни высоко оплачиваемым 
и желающих занять эти должности очень мало. 

Другая проблема – конфликт, который возник на предпри-
ятии АО «КЛЗЦ» в связи с введением процедуры банкротства, 
инициированной одним из кредиторов предприятия. Причи-
на конфликта была связана с невыплаченной заработной 
платой работникам, которые трудились на предприятии не-
сколько месяцев во время банкротства. Работники не знали 
о начатой процедуре банкротства. Они работали и надеялись 
получить за свой труд обещанную заработную плату. Недо-
вольство было вызвано и тем, что они узнали об этой про-
цедуре спустя более чем два месяца после того, как должны 
были узнать в соответствии с Федеральным Законом «О бан-
кротстве». Назначенный конкурсный управляющий просто 
забыл или не счет нужным уведомлять об этом. Возникли 
претензии к руководству предприятия в лице конкурсного 
управляющего. Были поданы десятки исков в городской суд: 
часть исков − к конкурсному управляющему, чьи действия, 
а точнее бездействия, фактически и являлись причиной того 
что работники проработали более двух месяцев, не зная о 
процедуре, работали и заведомо было известно, что заработ-
ную плату за этот период они не получат; часть исков была к 
предприятию. Если бы они узнали, они бы сами оценили пер-
спективы и могли пойти работать на другое предприятие, ор-
ганизацию. Как выяснилось в дальнейшем, при проведении 
процедуры банкротства данного предприятия конкурсная 
масса практически отсутствовала и не было никакой надеж-
ды на то, что задолженность по заработной плате будет ком-
пенсирована. Судом были удовлетворены иски, поданные к 
предприятию. Однако это не помогло работникам получить 
положенное вознаграждение.

Международным и Российским законодательством пред-
усмотрено, что работники должны получить заработную пла-
ту. Так, в Конвенции МОТ «Относительно защиты заработной 
платы»1 № 95 в ст. 11 говорится, что «заработная плата работ-
никам при банкротстве предприятия должна выплачиваться 
на привилегированных условиях и в полном объеме». В ст. 37 
Конституции РФ говорится о том, что «каждый имеет право … 
на вознаграждение за труд…» Трудовой Кодекс РФ предус-
матривает минимальный размер заработной платы, который 
должен быть выплачен работнику. Однако по опыту прове-
дения процедур собранной конкурсной массы недостаточно 
даже для погашения минимальной части задолженности по 
заработной плате, как текущей, так и реестровой. 

Обозначенный на предприятии конфликт из-за наруше-
ний законодательства по выплате заработной платы так и 
не был успешно разрешен для работников. Поданные в суд 
десятки исков лично к конкурсному управляющему не были 
удовлетворены. Подающие иски работники считали, что на-
рушение Закона «О банкротстве» (ФЗ № 127) в части обя-

1  Конвенция № 95 Международной организации труда «Относительно 
защиты заработной платы» (принята в г. Женева 01.07.1949)

занности конкурсного управляющего уведомить работников 
о введенной процедуре банкротства являлось причиной, по 
которой они фактически «бесплатно» работали более двух 
месяцев. А суд, в итоге, счел, что конкурсный управляющий не 
является надлежащим ответчиком по делу и у истцов отсут-
ствуют законные основания для обращения с требованиями 
о взыскании с конкурсного управляющего начисленной, но 
невыплаченной заработной платы. Получается, Закон «О бан-
кротстве» можно нарушать и никому за это ничего не будет. 
Таким образом, законодательство РФ требует изменения в 
целях разрешения подобного рода конфликтов. Например, 
за счет внесения изменений о выплатах пособий из фонда 
социального страхования и/или какой-либо компенсации 
за счет увеличения лимитов обязательного страхования де-
ятельности конкурсных управляющих, ведь их деятельность 
застрахована. 

В России следует принимать изменения в законодатель-
стве для предотвращения подобных конфликтов, гарантия 
получения вознаграждения является одним из ключевых 
факторов мотивации эффективного труда работников пред-
приятий, которые по праву можно называть инновационны-
ми. Без решения этих, казалось бы, элементарных вопросов 
сложно говорить о каком-либо инновационном развитии. 
Ведь подобные конфликты приводят к деструктивной моти-
вации и не способствуют, а только препятствуют развитию. 

Что касается обследованного предприятия, то после за-
вершения процедуры банкротства, предприятие продолжило 
работу, под другим названием, но с тем же оборудованием, 
в тех же помещениях. Пришел новый собственник, часть ра-
ботников осталось на своих должностях. Но о прошедшем 
конфликте предпочли забыть и не вспоминать, хотя теоре-
тически можно же было как-то компенсировать работникам, 
оставшимся на предприятии, утерянную заработную плату, 
например, в виде дополнительных премий. Но этого не было 
сделано. 

В целях совершенствования института социального пар-
тнерства как инструмента мотивации требуется изменить и 
дополнить законодательство РФ в части повышения гаран-
тий работников инновационных предприятий. Без этого не-
возможна реализация различных программ инновационного 
развития в России. 

Выводы и заключение 
Итак, концепция социального партнерства в менеджмен-

те формировалась давно, еще в первой половине 20-го века. 
Начало ее становления связано с именем М. Фоллетт [Ки-
рильцев, 2013, с. 128-140]. Ею была предложена идея о том, 
что идея гармонии труда и капитала может быть достигнута 
только «при правильной мотивации персонала и учете инте-
ресов всех заинтересованных сторон». Партнерские отноше-
ния с работниками способствуют более эффективной работе 
предприятия. Работники должны в обязательном порядке 
принимать участие в управлении производственными про-
цессами, а руководство должно развивать не только чувство 
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индивидуальной ответственности, но также и чувство коллек-
тивной ответственности. 

Развитие социального партнерства должно идти по пути 
развития системы социальной защиты, в частности правовой 
защиты, позволяющей отстаивать нарушенные права в суде. 
Для этого требуется совершенствование законодательной 
базы, например, в части совершенствования законодатель-
ства в области регулирования трудовых конфликтов.

По мнению А. Б. Шипитько, социальное партнерство 
должно быть инновационным методом реализации вза-
имодействия субъектов в целях эффективного развития 
общества [Шипитько, 2013, с. 35-40]. Особый интерес пред-
ставляет группа исследований, рассматривающих социаль-
ное партнерство как механизм мотивации и повышения 
эффективности предприятий. В рамках этого направления 
представлена инициативная гуманистическая модель пар-
тнерства как наиболее эффективная модель данной груп-
пы в условиях рыночных отношений. Она ориентирована 
на согласование интересов, учет потребностей субъектов 
социального партнерства. В ее основе должна лежать объ-
ективность, справедливость, искренность и стремление к 
выполнению достигнутых соглашений. В рамках этой мо-
дели социальная политика государства рассматривается 
как механизм активации партнерских отношений. Эта ин-
ституциональная модель социального партнерства как ме-
ханизма мотивации и роста эффективности деятельности 
субъектов реализуется в разных странах, например, в Гер-
мании, в Японии. В России формально на законодательном 
уровне есть основы для реализации этой инициативной 
гуманистической модели социального партнерства. Однако 
Российское законодательство требует совершенствования 
для устранения выше обозначенных проблем. Например, в 
плане повышения гарантий получения вознаграждения за 
труд, что предусмотрено Конституцией РФ, но не всегда ре-
ализовано на практике. При исследовании на предприятии, 
находящемся в стадии банкротства, был выявлен конфликт, 

который не мог быть разрешен в рамках действующего 
законодательства РФ. В целях предотвращения подобных 
конфликтов следует совершенствовать законодательство. 
Речь идет о возможности выплат за труд сотрудников на 
предприятии, которое находится в стадии банкротства, на-
пример, из Фонда социального страхования. Эта практика 
должна применяться в том случае, если у предприятия, а 
точнее у конкурсного управляющего нет возможности по-
крыть задолженность по заработной плате из собранной 
конкурсной массы. Либо, если имеются явные нарушения 
законодательства в области банкротства, в результате ко-
торых люди лишаются возможности получить вознаграж-
дение за труд за несколько месяцев, и в результате чего 
возникает конфликт.

 Следует разработать определенный механизм погашения 
задолженности по заработной плате на предприятиях-бан-
кротах, например, по аналогии с кредитной организацией, у 
которой отзывается лицензия, и вкладчики которой получают 
компенсации за вклады, размещенные в этой кредитной ор-
ганизации за счет Агентства по страхованию вкладов. Конеч-
но, предусмотрены определенные ограничения, например, 
в плане выплачиваемой суммы. Но, тем не менее, этот ме-
ханизма работает и может быть использован в сфере труда. 
Ведь согласно Конституции РФ, каждый имеет право труд и на 
вознаграждение за этот труд. Поэтому, этот механизм должен 
быть реализацией конституционного права каждого работ-
ника на вознаграждение за труд. Это, в свою очередь, будет 
способствовать снижению конфликтов из-за невыплаченной 
заработной платы, повышению стабильности и уверенности 
в завтрашнем дне. 

Государство и общество должно предпринять меры по 
возвращению престижа профессии инженера и сопутству-
ющих профессий технического профиля. Эти меры должны 
быть направлены на снижение огромного дисбаланса в под-
готовке специалистов так нужных инновационным предпри-
ятиям и без которых общество не сможет «выжить».
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Abstract. The article deals with the key social problems of foundry enterprises, including those characteristic 
of the entire industry, without which it is impossible to carry out innovative development, including within the 
framework of state programs. 

In this study we are supposed to use such general scientific methods as analysis, synthesis, generalization, 
analogy, induction. A secondary analysis of sociological and economic research in the field of foundry was carried 
out, the method of observation, analysis of documents, including materials of judicial practice on specific disputes.

A number of measures and directions to improve the legislation of the Russian Federation to reduce the 
level of social and labor conflicts, as well as the implementation of the constitutional right of each employee to 
remuneration are proposed.
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