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Вывод капитала при осуществлении 
внешнеэкономической деятельности 
как угроза экономической 
безопасности Российской Федерации 

Одной из основных проблем, 
сдерживающих экономическое 

развитие Российской Федерации, явля-
ется вывод капитала, зачастую сопря-
женный с различного вида налоговыми, 
таможенными и иными правонарушени-
ями. Несмотря на значительные успехи 
в противодействии данному явлению, 
вопрос продолжает оставаться актуаль-
ным. Только по официальным оценкам, 
опубликованным Центральным банком 
России, в 2009 г. частным сектором из 
страны выведено более 57 млрд долл. 
[1], за 2010 г. нетто-отток капитала из РФ 
составил 38,3 млрд долл., а с сентября 
2010 г. его ежемесячный объем вышел 
на уровень 9–13 млрд долл. [2]. 

Незаконный вывод капиталов при-
меняется в целях сокрытия прибыли от 
налогообложения; вывода денежных ак-
тивов из организации для последующе-
го присвоения; оборота сокрытых от го-
сударственного контроля финансовых 
потоков теневой экономики; последую-
щей легализации доходов, полученных 
преступным путем. Определить ущерб, 
наносимый подобными операциями, в 
конкретных цифрах не представляется 
возможным. Например, в случае про-
стого вывода прибыли, полученной 
от сделок, ущерб будет равен размеру 
ставки налога на прибыль.

Процесс незаконного вывода капи-
талов немыслим без активного исполь-
зования офшорных схем. 

Современное российское законода-
тельство не дает четкого определения 
понятию «офшор», международное за-
конодательство также трактует его весь-
ма расплывчато. 

В свою очередь, данное обстоятель-
ство препятствует внедрению эффек-
тивных методов борьбы с незаконным 
перемещением капиталов.

Приказ Минфина России от 13 ноя-
бря 2007 г. № 108н определяет офшор-
ные зоны как государства и территории, 
предоставляющие льготный налоговый 
режим и (или) не предусматривающие 
раскрытия предоставления информа-
ции при проведении финансовых опе-
раций. Этим же приказом утвержден 
перечень таких зон, насчитывающий 

42 региона [3]. По сравнению с более 
ранними документами (указание ЦБР от 
12 февраля 1999 г. № 500-У) из перечня 
исчез целый ряд стран ЕС, ранее в нем 
фигурировавших: Латвия, Черного-
рия, Швейцария, Франция, Португалия, 
Люксембург, Ирландия, отдельные ад-
министративные территории Велико-
британии и Северной Ирландии (за ис-
ключением острова Мэн, Нормандских 
и Британских Виргинских островов), а 
также американские штаты Делавэр, 
Вайоминг, содружество Пуэрто-Рико и 
Американские Виргинские острова [4]. 
Выбор того или иного офшора напря-
мую зависит от организации, осущест-
вляющей вывод капиталов, и от степени 
незаконности сделки. Так, крупные про-
изводственные объединения, миними-
зирующие налогообложение скорее 
будут работать через респектабельный 
европейский офшор, в то время как кон-
трабандисты предпочтут Виргинские 
острова или Белиз.

Одним из наиболее популярных спо-
собов незаконного вывода капиталов из 
Российской Федерации является невоз-
вращение валютной выручки за экспор-
тированные товары и необеспечение 
ввоза импортируемых товаров за пере-
веденную иностранному контрагенту 
предоплату. Здесь нужно напомнить, 
что Федеральный закон «О валютном 
регулировании и валютном контроле» 
от 10 декабря 2003 г. № 173-ФЗ, всту-
пивший в силу в 2004 г., значительно 
либерализовал валютную систему Рос-
сии. Данным законом сокращено коли-
чество органов валютного контроля, 
отменены жесткие сроки обязательств 
по возврату валютной выручки и/или 
обеспечению ввоза импортируемых 
товаров, ликвидирована обязанность 
экспортеров по обязательной продаже 
части валютной выручки [5].

Ст. 19 содержит только одно обя-
зательство резидента. При экспорте – 
обеспечить в сроки, предусмотренные 
контрактом, получение от нерезиден-
тов на свои банковские счета в уполно-
моченных банках иностранной валюты 
или валюты РФ, причитающейся в соот-
ветствии с условиями указанных дого-
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Аннотация 

Проведен анализ основных способов вы-
вода капитала из России при осуществлении 
внешнеэкономической деятельности. Опреде-
лены проблемы, возникающие при борьбе с 
данным явлением. Выделены «пробелы» в за-
конодательстве, позволяющие осуществлять 
подобную деятельность.



State l Regions l Lifesecurity 5
U

PR
AVLEN

ETS / 5–6/21–22/2
0

1
1

 

Key words

CURRENCY TURNOVER REGULATIONS

FOREIGN ECONOMIC ACTIVITIES

CAPITAL WITHDRAWAL

OFFSHORE COUNTRY

TAX EVASION

Summary

The article analyses the major ways of capital 
withdrawal from Russia in the foreign economic 
activities. It specifies the difficulties that the state 
authorities face counteracting this problem and 
examines legislation gaps in this area. 

Capital  withdrawal 
in foreign economic activities 
as a threat to the economic security 
of the Russian Federation

воров (контрактов) за переданные не-
резидентам товары, выполненные для 
них работы, оказанные им услуги, пере-
данные им информацию и результаты 
интеллектуальной деятельности, в том 
числе исключительные права на них. 
При импорте участник внешнеэкономи-
ческой деятельности обязан обеспечить 
в сроки, предусмотренные контрактом, 
возврат в Российскую Федерацию де-
нежных средств, уплаченных нерези-
дентам за не ввезенные (неполученные) 
на российскую таможенную террито-
рию товары, невыполненные работы, 
неоказанные услуги, непереданные ин-
формацию и результаты интеллектуаль-
ной деятельности, в том числе исключи-
тельные права на них. 

При этом, как следует из Методиче-
ских рекомендаций по квалификации 
нарушений валютного законодатель-
ства (письмо ФТС России от 10 января 
2008 г. № 01-11/217 [6]), требования 
ст.  19 Закона №173 распространяются 
на резидентов при исполнении ими 
сделок, результатом осуществления ко-
торых должен являться и (или) является 
ввоз товара на таможенную территорию 
Российской Федерации либо вывоз то-
вара с ее таможенной территории, а 
также сделок в области внешней тор-
говли услугами, информацией и интел-
лектуальной собственностью. Другими 
словами, ст. 19 не распространяется на 
резидентов, заключивших договоры, по 
условиям которых товары передаются 
нерезидентом резиденту за пределами 
таможенной территории Российской 
Федерации без последующего ввоза 
на нее. Таким образом, договор может 
предусматривать приобретение рези-
дентом товара у нерезидента на услови-
ях EXW или FCA по Инкотермс-2000, ког-
да нерезидент считается выполнившим 
свои обязательства по поставке товара 
с момента предоставления товара ре-
зиденту в названном в договоре месте 
поставки. Договор не предусматривает 
срок ввоза (получения) товара на рос-
сийскую таможенную территорию или 
срок возврата денежных средств за не 
ввезенные (неполученные) на таможен-
ную территорию РФ товары. Резиден-

том, заключившим указанный договор и 
не ввезшим товар на российскую тамо-
женную территорию, ст. 19 Закона не на-
рушается, даже в случае несоблюдения 
нерезидентом срока поставки товара. 
Помимо поставки на условиях EXW или 
FCA, резидент может предусмотреть 
контрактом поставку товара нерезиден-
том в третью страну без последующего 
ввоза на территорию Российской Феде-
рации. Как видим, рассмотренная осо-
бенность законодательства позволяет 
совершенно легально выводить денеж-
ные средства из России.

Можно также обратить внимание на 
п. 12 ст. 9 Закона «О валютном регулиро-
вании и валютном контроле», которым 
физическим лицам-резидентам России 
разрешается переводить в пользу иных 
физических лиц-резидентов России 
на их счета в зарубежных банках ино-
странную валюту в суммах, не превы-
шающих в эквиваленте 5 тыс. долл. США 
по официальному курсу в течение одно-
го операционного дня. Единственное 
ограничение – банк должен находиться 
в стране, являющейся членом Организа-
ции экономического сотрудничества и 
развития (ОЭСР) либо Группы разработ-
ки финансовых мер борьбы с отмыва-
нием денег (ФАТФ). Открывать паспорт 
сделки в данном слу чае не требуется, 
так как в соответствии с требованиями 
ст. 20 Закона он открывается только при 
расчетах резидентов с нерезидента-
ми. Данная сделка не будет подпадать 
под действие Федерального закона «О 
противодействии легализации (отмыва-
нию) доходов, полученных преступных 
путем» [7], так как согласно его п. 1 ст. 6 
под контроль подпадают только сделки 
на сумму свыше 600 тыс. рублей в экви-
валенте. Естественно, что перевод денег 
при применении данной схемы возмо-
жен сразу несколькими физическими 
лицами и через несколько банков, что, 
впрочем, создает известные техниче-
ские обременения. 

Довольно простым способом выво-
да капиталов за рубеж является заклю-
чение договора на выполнение услуг. 
Паспорт сделки в этом случае открыва-
ется. Однако вместо грузовой таможен-
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ной декларации, необходимой при вы-
полнении обязательств по контракту 
купли-продажи товаров, для закрытия 
суммы перевода будет достаточно акта 
приема-передачи оказанных услуг.

Еще одним способом безболезнен-
ного вывода капитала можно назвать 
закупку коммерческой документации 
по завышенным ценам. Подобными 
вещами грешат в основном крупные 
производственные компании. К при-
меру, вместе с закупкой оборудования 
российская фирма может закупить и 
документацию, якобы относящуюся к 
нему. Проверить достоверность заяв-
ляемой цены в данном случае крайне 
затруднительно, особенно если в роли 
торгующей страны выступит офшор. Се-
рьезным недостатком данной схемы яв-
ляется необходимость уплаты налога на 
добавленную стоимость при фактиче-
ском ввозе товара, но НДС уплачивается 
из денег организации, а переведенные 
капиталы, как правило, становятся лич-
ной собственностью.

Другие способы вывода денежных 
средств являются более сложными. 
Например, хорошо известно широкое 
использование занижения стоимости 
экспортируемых и/или завышение стои-
мости импортируемых товаров. Осо-
бенно часто данная схема применяется 
при экспорте, обычно с использованием 
офшоров.

Например, российская фирма пла-
нирует поставку в США товара, реаль-
ная стоимость которого составляет 
100  долл. за единицу. В случае прямой 
поставки и декларирования настоящей 
стоимости в сроки, предусмотренные 
контрактом, в уполномоченный банк 
должна поступить валютная выручка в 
указанном размере. В рассматриваемой 
схеме российская фирма заключает кон-
тракт с офшорной компанией, по кото-
рому США выступают в роли грузополу-
чателя, а стоимость товара указывается, 
скажем, в размере 60 долл. за единицу. 
Далее контрагент в офшоре заключает 
контракт с американской фирмой уже 
по реальной цене. Разница в размере 
40  долл. остается у офшорной компа-
нии, обычно подконтрольной руковод-
ству российской организации.

В дополнение к занижению стои-
мости экспортного товара недобро-
совестными участниками ВЭД часто 
применяется и указание в документах 
заниженного веса и количества. Здесь 
необходимо отметить, что далеко не все 
поставки, даже при перевозке по же-
лезной дороге, подлежат взвешиванию. 
Чаще всего вес определяется самим экс-
портером расчетным способом, а если 
железная дорога в последующем и взве-

сит вагон, совсем не обязательно, что об 
этом узнает налоговый или таможенный 
орган. Занижение же количества вы-
возимого товара можно определить 
только в ходе фактического контроля. 
Учитывая, что в настоящее время экс-
порт практически не подвергается та-
моженному контролю (исключение: 
товар подпадает под пошлины либо 
под «двойное» назначение), установить 
такой факт только на основе документов 
практически невозможно.

Схемы завышения стоимости им-
портируемых товаров не так попу-
лярны, поскольку в данном случае 
организации-импортеру приходится 
уплачивать как минимум налог на до-
бавленную стоимость, а в большинстве 
случаев еще и ввозную таможенную по-
шлину. Вместе с тем данный способ был 
крайне распространен в 1990-е гг., но 
применяется даже в настоящее время. 
В данном случае офшорная компания 
закупает товар по реальной цене и пе-
репродает в Россию по значительно за-
вышенной. Как и в предыдущем случае, 
разница в стоимости остается в офшор-
ной организации, контролируемой 
российскими лицами. Таможенный ор-
ган, даже при наличии подозрения на 
завышение стоимости товара, вряд ли 
будет предъявлять претензии, посколь-
ку чем выше стоимость, тем выше сум-
ма уплачиваемых платежей, а валют-
ный контроль будет закрыт грузовой 
таможенной декларацией. Как уже го-
ворилось, главный минус такой схемы 
заключается в необходимости уплачи-
вать завышенные суммы таможенных 
платежей – ввозной пошлины и налога 
на добавленную стоимость. Поэтому та-
кие схемы могут активно применяться 
в основном в случае, если собственни-
ки либо менеджмент российской орга-
низации по каким-либо причинам не 
заинтересованы в ее дальнейшем раз-
витии и начали вывод капиталов.

Наконец, существуют и откровенно 
незаконные способы вывода капита-
лов за границу, например, сделки, по 
которым изначально не предполагался 
возврат валютной выручки либо ввоз 
товаров и фиктивный импорт. Для реа-
лизации такой схемы обычно создается 
фирма-«однодневка» с подставным ди-
ректором, заключается международный 
договор купли-продажи, в банке откры-
вается паспорт сделки, после чего по до-
говору осуществляется предоплата (при 
импорте), либо осуществляется вывоз 
товара (при экспорте) на значительную 
сумму. В дальнейшем ответственность 
за неисполнение контрактных обяза-
тельств целиком ляжет на фирму и ее 
номинального директора.
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Подобные случаи выявляются до-
статочно регулярно, но обеспечить 
стопроцентное выявление всех таких 
фактов невозможно. Отличить фаль-
шивую ГТД от настоящей при визуаль-
ном наблюдении маловероятно, офи-
циального доступа к таможенной базе 
ГТД уполномоченные банки не имеют. 
Запрашивать же таможенные органы 
по всем представляемым в банк ГТД 
в принципе нереально.

В качестве разновидности такой 
схемы вывода денежных средств мож-
но отметить так называемый «белорус-
ский импорт», получивший широкое 
распространение в последнее время. 
Суть схемы заключалась в следующем: 
в находящийся в России банк обраща-
лась российская компания для прове-
дения платежа нерезиденту, обычно 
зарегистрированному в офшоре, для 
оплаты  – по якобы заключенному до-
говору  – поставки товаров из Бело-
руссии. Согласно белорусскому зако-
нодательству, экспортные поставки 
товаров могут оформляться не грузо-
вой таможенной декларацией, а обыч-
ной товарно-транспортной накладной 
(ТТН), что позволяет избежать тесного 
контроля со стороны таможенных ор-
ганов. Российская компания, осущест-
влявшая перевод денежных средств, 
и предоставляла ТТН в российский 
банк для подтверждения платежа и за-
крытия паспорта сделки. Однако вви-
ду того что единая база в Белоруссии 
по ТТН отсутствует, проверить под-
линность этой документации, а также 
факт реального перемещения товара 
не представляется возможным. В ре-
зультате российский банк переводил 
в  офшор деньги, хотя в действитель-
ности никакого ввоза товаров не про-
исходило. 

Пресекая вывод из России капита-
лов с использованием фиктивных та-
моженных деклараций, ЦБР в 2009   г. 
инициировал создание единой базы 
данных ФТС по ГТД, к которой к началу 
2010 г. подключились уже 500 банков. 
В результате, если в 2008 г. по фиктив-
ным таможенным декларациям из Рос-
сии вывели 47,2 млрд долл., то в 2009 г. 
почти в 3 раза меньше – 17,4 млрд долл. 
[8]. «Отсекая белорусский коридор», в 
2010 г. ЦБР (письмо от 11 июня 2010 г. 
№ 83-Т [9]) настоятельно рекомендовал 
российским кредитным организациям 
проверять достоверность белорусских 
ТТН по электронному банку данных 
(blank.bisc.by) и иметь в виду, что при 
оформлении паспорта сделки по внеш-
неторговому контракту с белорусским 
резидентом необходимо соблюдение 
требования законодательства РБ о по-

ступлении денежных средств (за пере-
данные товары, оказанные услуги) 
обязательно на счета резидентов Ре-
спублики Беларусь. 

Подводя итог вышесказанному, 
можно отметить, что вывод капиталов 
из России продолжает оставаться се-
рьезной проблемой, несмотря на все 
действия контролирующих органов. 
Становится все более очевидно, что 
борьба с выводом из России финансо-
вых потоков исключительно админи-
стративными и запретительными ме-
рами однозначно обречена на провал. 
Закрытие валютных границ вызовет 
прежде всего негативный эффект для 
страны. Гораздо большее значение 
имеет укрепление финансовой систе-
мы государства, упрощение налогово-
го режима и создание благоприятных 
условий для размещения капитала 
внутри страны. По мере общей стаби-
лизации и повышения привлекатель-
ности российской экономики для оте-
чественного и зарубежного бизнеса 
схемы незаконного вывода капиталов 
потеряют свою «актуальность».
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Процессы глобализации миро-
хозяйственных связей, между-

народной экономической интеграции, 
взаимопроникновения экономических 
систем, происходящие в современном 
мире, тесно связаны с возрастанием роли 
и значения отдельных стран в системе 
международного разделения труда, углу-
блением их специализации на производ-
стве определенных видов товаров и услуг. 
В этих условиях становится актуальным 
определение положения страны в систе-
ме современных мирохозяйственных от-
ношений, количественной оценки роли 
государств в международной торговле, 
межстрановом движении капитала. 

КЛАССИФИКАЦИЯ СТРАН 
МЕЖДУНАРОДНЫХ ЭКОНОМИ-
ЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ 
Международными экономическими 

организациями сформированы методи-
ческие подходы к классификации стран 
по уровню развития, а также критерии 
формирования рейтингов государств. 
Традиционно ООН, МВФ, Всемирный банк 
делят страны на группы по уровню дохода 
на душу населения. ООН классифицирует 
страны по индексу развития человече-
ского потенциала (ИРЧП), который явля-
ется интегрированным показателем для 
межстранового сравнения и измерения 
уровня жизни, образованности и долго-
летия. ИРЧП рассчитывается исходя из 
ожидаемой продолжительности жизни, 
уровня грамотности населения страны 
(среднее количество лет, потраченных на 
обучение) и ожидаемой продолжитель-
ности обучения, уровня жизни (валовой 
национальный доход на душу населения 
по паритету покупательной способности в 
долларах США). 

Стандартная классификация МВФ 
отражает относительное положение 
стран-участниц МВФ в мировой экономи-
ке по нескольким ключевым показателям 
их экономического развития: ВНП, офи-
циальным резервам, текущим платежам и 
поступлениям. Каждые пять лет на основе 
важнейших макроэкономических показа-
телей стран-членов МВФ рассчитываются 
их квоты в фонде. Квота каждого государ-
ства определяет максимальный размер 

Страны Центрально-Азиатского 
регионального экономического 
сотрудничества в системе 
мирохозяйственных связей

его финансового обязательства перед 
МВФ и число голосов, а также влияет на 
доступ к финансированию от МВФ. Взносы 
стран-членов согласно размеру их квот 
являются основным источником финансо-
вых ресурсов МВФ [1].

Классификация Всемирного банка 
включает все страны-члены и государства 
с населением более 30 000 чел. Для опе-
ративных и аналитических целей страны 
распределены в группы по валовому на-
циональному доходу на душу населения, 
рассчитанному с использованием Атласа 
Всемирного банка.

Подходы к классификации стран мира 
ведущих международных организаций 
представлены в табл. 1.

Таким образом, можно заключить, что 
для классификации стран мира, оценки 
уровня их экономического развития ис-
пользуют преимущественно следующие 
показатели: ВВП или валовой националь-
ный продукт (ВНП), национальный доход 
на душу населения, финансовые показа-
тели и состояние платежных балансов на-
циональной экономики, торговый баланс 
страны, уровень и качество жизни насе-
ления и др. Отметим, что система пока-
зателей, характеризующих место и роль 
страны в глобальном экономическом про-
странстве, постоянно совершенствуется.

СТРАНЫ ЦАРЭС В СИСТЕМЕ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ 
Программа ЦАРЭС разработана в 

1997 г. и представляет собой партнер-
ство десяти стран и шести многосторон-
них институтов, в целях ускоренного 
экономического развития и сокращения 
бедности посредством сотрудничества.  
ЦАРЭС объединяет страны: Азербайджан, 
Афганистан, Казахстан, Кыргызстан, Мон-
голию, Пакистан, Таджикистан, Туркмени-
стан, Узбекистан и Синьцзян-Уйгурский 
автономный округ (СУАР, КНР). Пакистан 
и Туркменистан присоединились к про-
грамме в конце 2010 г., что позволяет рас-
ширить интеграционные возможности 
данной программы.

Развивая региональное сотрудниче-
ство в приоритетных областях транспорта, 
содействия торговле, торговой политики 
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Аннотация 

В статье рассмотрены классификации 
стран мира по уровню экономического разви-
тия, различным параметрам конкурентоспособ-
ности по методологии ведущих международных 
экономических и финансовых организаций, 
Всемирного экономического форума. Опреде-
лены место, роль и конкурентоспособность 
стран Центрально-Азиатского регионального 
экономического сотрудничества в мировой 
экономике. 
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Summary

The paper deals with different countries 
classifications suggested by the leading interna-
tional economic and financial organizations. As 
a result, CAREC countries role and competitive-
ness in the world economy are being assessed.

и энергетики, ЦАРЭС помогает странам 
Центральной Азии и соседним странам 
реализовать свой потенциал в быстро ин-
тегрируемой Евразии. К настоящему вре-
мени на поддержку проектов в секторах 
транспорта, торговли и энергетики инве-
стировано более 2,4 млрд долл. США [5].

Согласно классификации ООН, стра-
ны ЦАРЭС относятся к развивающимся 
странам, за исключением Афганистана, 
входящего в группу наименее разви-
тых стран мира. Для большинства стран  
ЦАРЭС характерен средний уровень раз-
вития человеческого потенциала. Азер-
байджан и Казахстан отличает высокий 
показатель развития человека, Афгани-
стан – низкое значение индекса развития 
человеческого потенциала (табл. 2). 

Наилучшей динамикой в развитии че-
ловеческого потенциала характеризуется 
Китай, ИРЧП которого вырос за последние 
30 лет почти в 2 раза, с 0,368 до 0,663. Китай 
относится к группе развивающихся стран, 
в программе ЦАРЭС представлен своей 
западной территорией, которая является 
относительно отсталой в сравнении с дру-
гими регионами по характеру своего раз-

вития. Тем не менее для Китая характерны 
высокие темпы экономического роста, на 
уровне 9–10% в среднем за год, и благосо-
стояние населения быстро увеличивается. 
Китай отличают положительное сальдо в 
торговле с США и привлекательность для 
иностранного капитала. 

Вновь присоединившиеся к про-
грамме страны – Туркменистан и Паки-
стан – также относятся к развивающимся 
государствам. Пакистан является относи-
тельно многонаселенной страной с боль-
шой территорией и богатыми природны-
ми ресурсами. Туркменистан располагает 
большими запасами природного газа и 
нефти и является крупным экспортером 
энергетических ресурсов. К экспорте-
рам энергоресурсов МВФ также относит 
Азербайджан, Казахстан и Узбекистан, 
к импортерам энергоресурсов – Китай, 
Кыргызстан и Таджикистан.

Наибольшую роль в мировой эконо-
мике среди стран ЦАРЭС играет КНР, и его 
квота в Международном валютном фонде 
достигла 2,94% (для сравнения: уровень 
России – 2,74%). Квоты остальных стран 
ЦАРЭС в МВФ представлены на рисунке. 

Таблица 1. Классификации стран мира [2,3,4]

Организация Объединенных Наций
С 2010 г. классификация стран по индексу развития человеческого потенциала включает группы стран: 
с очень высоким ИРЧП; с высоким ИРЧП; со средним ИРЧП; с низким ИРЧП.
Страны, входящие в группу с очень высоким ИРЧП классифицированы как развитые, а остальные – как развивающиеся. 
Развитые страны далее подразделяются на страны – члены Организации экономического сотрудничества и развития и 
страны – не члены ОЭСР, а развивающиеся страны далее подразделяются по регионам. Также выделяются «наименее 
развитые страны», у которых ВВП на душу населения меньше 400 долл. в год.
Международный валютный фонд
МВФ составляет рейтинг стран по их роли в мировой экономике для расчета квот стран-участниц в фонде, которые 
пересматриваются каждые пять лет. При оценке квоты учитываются показатели объема промышленного производства, 
объема ВВП, размер официальных резервов страны, а также текущих платежей и поступлений. МВФ выделяет: страны – 
чистые кредиторы; страны – чистые должники; страны-экспортеры энергоресурсов; страны-импортеры энергоресурсов; 
наименее развитые страны. 
Всемирный банк
В стандартной классификации Всемирного банка страны поделены на: 
−	 государства с высоким уровнем внешней задолженности, когда отношение текущей стоимости обслуживания внешнего 
долга к ВНД больше 80% и отношение текущей стоимости обслуживания долга к объему экспорта превышает 220%;
−	 государства со средней величиной внешнего долга, у которых один или оба показателя превышают 60%, но не 
достигают критических величин; 
−	 государства с наименьшей внешней задолженностью. 
По величине ВВП на душу населения по данным за 2010 г. выделяются:
−	 страны с низким уровнем доходов – 995 долл. США или меньше;
−	 страны с доходом ниже среднего – 996–3945 долл. США;
−	 страны с доходом выше среднего – 3946–12 195 долл. США;
−	 страны с высоким уровнем доходов – 12 196 долл. США. 
По степени открытости в системе мирохозяйственных связей Всемирный банк классифицирует государства на две группы:  
страны с относительно закрытой экономикой с долей экспорта в ВВП менее 10%  
и страны с относительно открытой экономикой с долей экспорта в ВВП более 35%.

Countries of the Central Asia 
Regional Economic Cooperation
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По уровню внешней задолженности, 
согласно данным Всемирного банка, 
только Казахстан относится к странам с 
высоким показателем текущего внешне-
го долга в 96%, остальные страны ЦАРЭС 
являются государствами с низким уров-
нем внешнего долга – от 5 до 39% [7].

По классификации Всемирного банка 
к странам с низким уровнем доходов от-
носятся Афганистан, Кыргызстан и Таджи-
кистан; с уровнем доходов ниже средне-
го – Монголия, Пакистан, Туркменистан 
и Узбекистан; с уровнем доходов выше 
среднего – Азербайджан и Казахстан 
(табл. 3).

По степени открытости в мировой 
торговле страны ЦАРЭС входят в группу 
стран с относительно открытой экономи-
кой и долей экспорта в ВВП от 10 до 34%. 

Международные рейтинги стран по 
конкурентоспособности, развитию ин-
формационных технологий, ведению биз-
неса, восприятию коррупции дополняют 
классификационный подход междуна-
родных экономических организаций.

В табл. 4 представлен рейтинг кон-
курентоспособности Всемирного эконо-
мического форума (ВЭФ). 

Относительно низкая конкуренто-
способность стран ЦАРЭС связана с ря-
дом объективных факторов, в частности 
с низким уровнем экономического раз-
вития стран, малой емкостью внутрен-
них рынков, недостаточным уровнем 
технологического развития. 

В большинстве стран ЦАРЭС остается 
низким реальный уровень использова-
ния информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ), поскольку не созданы 
в полной мере условия, способствующие 
их распространению и развитию, недо-
статочно хорошо разработано и действу-
ет законодательство, обеспечивающее 
формирование соответствующей бизнес-
среды и информационной инфраструкту-
ры. В результате уровень возможностей и 
готовность к использованию ИКТ населе-
нием, бизнесом и государством невысо-
ки, что и отражает рейтинг стран мира по 
уровню развития ИКТ, представленный в 
отчетах Всемирного экономического фо-
рума по информационным технологиям 
последних лет (табл. 5). При составлении 
рейтинга учитывается не только разви-
тость информационных технологий в том 
или ином государстве, но и степень их 
влияния и проникновения в разные сфе-
ры, а также успешность государственной 
политики, направленной на интенсифи-
кацию применения информационных 
технологий.

Туркменистан и Узбекистан не уча-
ствуют в рейтинге ВЭФ, но по данным 
Международного союза электросвязи 
(2007–2008 гг.) Туркменистан занимает 

Таблица 2. Рейтинг стран ЦАРЭС по индексу развития человеческого потенциала [2]

Рейтинг страны по ИРЧП Индекс развития человеческого потенциала (ИРЧП)
2005 2009 2010

Страны с высоким уровнем развития человеческого потенциала

66 Казахстан 0,696 0,711 0,714
67 Азербайджан 0,655 0,710 0,713

Страны со средним уровнем развития человеческого потенциала
87 Туркменистан 0,642 0,662 0,669
89 Китай 0,616 0,655 0,663

100 Монголия 0,588 0,616 0,622
102 Узбекистан 0,588 0,612 0,617
109 Кыргызстан 0,572 0,594 0,598
112 Таджикистан 0,550 0,576 0,580
125 Пакистан 0,468 0,487 0,490

Страны с низким уровнем развития человеческого потенциала
155 Афганистан 0,307 0,342 0,349

Квоты стран ЦАРЭС в МВФ в 2006 г. [6]

Таблица 3. Классификация стран ЦАРЭС по методике Всемирного банка в 2010 г. [4]

№ Экономика Регион Доход
Категория кредитования – IBRD. Кредиты предоставляет МБРР

1 Казахстан Европа и Центральная Азия Доход выше среднего
2 Туркменистан Европа и Центральная Азия Доход ниже среднего

Категория кредитования ВБ – Blend, право на получение кредитов из-за низкого дохода на душу населения.
3 Азербайджан Европа и Центральная Азия Доход выше среднего
4 Пакистан Южная Азия Доход ниже среднего
5 Узбекистан Европа и Центральная Азия Доход ниже среднего

Категория кредитования ВБ – IDA для стран, в которых доход на душу населения в 2009 г. менее 1165 долл. США. 
Льготно-беспроцентные займы и гранты для программ, направленных на стимулирование экономического роста 

и улучшения условий жизни
6 Афганистан Южная Азия Низкий доход, бедная страна

7
Киргизская 
Республика

Европа и Центральная Азия Низкий доход, бедная страна

8 Таджикистан Европа и Центральная Азия Низкий доход
9 Монголия Восточная Азия и Тихий океан Доход ниже среднего

Таблица 4. Рейтинг конкурентоспособности стран ЦАРЭС ВЭФ [8]

Страна
Рейтинг конкурентоспособности Всемирного экономического форума

2010–2011
139 стран

2009–2010
133 страны

2008–2009
134 страны

2007–2008
131 страна

2006–2007
125 стран

Азербайджан 57 51 69 66 62
Казахстан 72 67 66 61 50
Монголия 99 117 100 101 89
Таджикистан 116 122 116 117 96
Кыргызстан 121 123 122 119 109
Пакистан 123 101 101 92 н/д

104-е место, а Узбекистан – 110-ю пози-
цию по уровню развития и использова-
ния информационно-коммуникационных 
технологий [10]. 

В настоящее время программа ЦАРЭС  
поддерживает инициативы стран-участ-
ниц в сфере транспорта, содействия тор-
говле, торговой политики и энергетики, 
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Таблица 5. Рейтинг стран ЦАРЭС по уровню развития 
информационно-коммуникационных технологий [9]

Страна
Рейтинг Всемирного экономического форума (место)

2010 –2011 2008–2009 2007–2008
Казахстан 67 73 71 
Азербайджан 70 60 67 
Кыргызстан 116 115 114 
Монголия 85 93 87 
Таджикистан 112 104 98 
Пакистан 88 98 89 

которые являются решающими для улуч-
шения экономических показателей в ре-
гионе и повышения уровня жизни населе-
ния, в особенности его бедных слоев. 

На основе анализа данных междуна-
родных экономических организаций мож-
но заключить, что страны ЦАРЭС занимают 
периферийное место в системе мирохо-
зяйственных связей. Вместе с тем геополи-
тическое значение региона велико, ЦАРЭС 
обладает относительно большими запаса-
ми полезных ископаемых. Особое значе-
ние имеет транзитный вектор развития ре-
гиона, наличие значительной территории 
и дешевых трудовых ресурсов, а также гео-
графическая близость к быстрорастущим 
экономикам, таким как Китай и Россия.

Положение той или иной страны в 
авторитетных международных рейтингах 
конкурентоспособности во многом за-
висит от эффективности государственно-
го управления экономикой. Такого рода 
эффективность невозможно выразить в 
каком-либо одном обобщающем показа-
теле, тем более количественном [11].

Страны ЦАРЭС в последние десятиле-
тия демонстрируют устойчивый экономи-
ческий рост, что по прогнозам экспертов 
является долговременной тенденцией. 
Основными факторами улучшения конку-
рентных позиций в глобальном экономи-
ческом пространстве становятся интенси-
фикация торговых связей стран региона, 
развитие транспортного сообщения меж-
ду странами Восточной Азии и Европы, 
использование природно-ресурсного, 
трудового и научного потенциала. 

М. Портер выделил четыре стадии 
конкурентоспособности национальной 
экономики, соответствующие основным 
движущим силам, определяющим ее раз-
витие в отдельные периоды времени – это 
факторы производства, инвестиции, ин-
новации и богатство [12]. Страны ЦАРЭС 
на данном этапе развития конкурируют 
в мировом экономическом хозяйстве на 
основе факторов производства, за счет 
высокой обеспеченности важнейшими 
природными ресурсами. Эффективное 
использование ресурсного потенциала 
станет предпосылкой перехода к сле-
дующей, согласно модели стадийного 
развития М. Портера, стадии конкуренто-
способности стран ЦАРЭС, основой кото-
рой станут массированные инвестиции 
в экономику и модернизация основного 
капитала. В связи с этим на первый план 
выдвигается задача формирования бла-
гоприятного инвестиционного климата и 
широкое привлечение в регион иностран-
ных инвесторов. Преодоление дефицита 
инвестиционных и финансовых ресурсов 
позволит улучшить позиции стран ЦАРЭС 
в мировых рейтингах и повысить эконо-
мическое благосостояние населения. 
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Аннотация 

В работе представлены результаты сегмен-
тирования рынка ресторанных услуг (на приме-
ре г. Екатеринбурга). Перечислены основные 
сегменты рынка, описаны их характеристики. 
С учетом идентифицированных сегментов раз-
работаны предложения по совершенствованию 
методов планирования маркетинга ресторан-
ных предприятий. Систематизированы решения, 
которые целесообразно принять при планиро-
вании маркетинга ресторанного предприятия, 
учитывающие особенности выявленного соста-
ва сегментов рынка.

Совершенствование 
планирования маркетинга 
ресторанного предприятия

В условиях рынка деятельность 
по планированию маркетинга 

является одним из факторов, оказы-
вающих непосредственное влияние 
на конкурентную позицию компании. 
Предлагаемые в литературе модели и 
методы планирования маркетинга 
носят, как правило, достаточно об-
щий характер, не конкретизирова-
ны в достаточной степени для их ис-
пользования в тех или иных сферах 
экономической деятельности. 

Представляется, что они должны 
уточняться в зависимости от конкрет-
ного вида экономической деятельно-
сти и его специфики.

В настоящей статье уточняется со-
став решений, которые рекомендуется 
принять при планировании маркетинга 
ресторанного предприятия. Для этого 
было проведено маркетинговое ис-
следование с целью сегментирования 
рынка ресторанных услуг (на примере 
г. Екатеринбурга), а также выделены 
основные типы ресторанных предприя-
тий. Решения, рекомендуемые для при-
нятия при планировании маркетинга, 
поставлены в зависимость от типа того 
или иного ресторанного предприятия 
и выделенных сегментов рынка. 

Далее будут кратко представлены 
результаты проведенного исследова-
ния, а затем – рекомендации по систе-
матизации типовых задач принятия 
решений планирования маркетинга 
ресторана.

Исследование проведено в два эта-
па: письменный опрос респондентов 
(потребителей) и экспертный опрос. 
В  рамках первого этапа респондентам 
предлагался ряд утверждений, касаю-
щихся их отношения к ресторанным 
услугам и их использования. Для полу-
чения ответов применялась одномер-
ная шкала с упорядоченным набором 
категорий – шкала согласия-несогласия 
(Лайкерта). 

Исследование проведено в трех ре-
сторанах средней ценовой категории 
г. Екатеринбурга. Обработка данных ис-
следования проводилась методом кла-

стерного анализа, результаты которого 
верифицированы путем их обсуждения 
с рядом отраслевых экспертов (управ-
ляющих или владельцев ресторанов). 
Экспертные интервью проведены с 
целью идентификации сегментов, вы-
деляемых по таким критериям, как осо-
бая ситуация использования, тип кух-
ни, и ряду других.

Интерпретация результатов кла-
стерного анализа совместно с отрасле-
выми экспертами позволила выделить 
сегменты и группы сегментов, пред-
ставленные на рис. 1.

На верхнем уровне «дерева» ие-
рархии можно выделить два наиболее 
крупных сегмента – «активных» и «не-
активных» потребителей, основным 
классифицирующим признаком кото-
рых является частота посещения ресто-
рана («активные», судя по их ответам, 
ходят в ресторан как минимум 1–2 раза 
в месяц). Для них характерны четко 
сложившиеся закономерности покупа-
тельского поведения, что проявляется 
в их ответах относительно обычных це-
лей похода в ресторан и ситуаций по-
требления ресторанной услуги.

Сегмент «активных», в свою очередь, 
разделился на два меньших сегмента: 
очень активных «любителей рестора-
нов» и неоднородную группу потреби-
телей «со средней активностью».

«Любители ресторанов» представ-
ляют собой относительно однородную 
группу обеспеченных людей, которые 
пользуются ресторанами часто, в свя-
зи с самыми различными ситуациями и 
мотивами – от деловых встреч до поис-
ка новых гастрономических ощущений. 
Они могут позволить себе ходить по 
разным ресторанам и заказывать доро-
гие блюда. 

«Любители ресторанов» разде-
лились на две группы: «частые по-
сетители», характеристики которых 
в  целом соответствуют «любителям 
ресторанов», и особую группу «пита-
ются в ресторане»  – в нее входят пре-
имущественно обеспеченные мужчины 
среднего и старшего возраста, которые 
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Summary

In the paper the results of the restaurant 
services market segmentation (for Ekaterinburg) 
are presented. The main segments of the mar-
ket are listed, their characteristics are described. 
Recommendations to enhance the methods of 
restaurant marketing planning enterprises are de-
veloped. Decisions which should be taken in the 
process of marketing planning are systematized.

не только активно пользуются рестора-
нами для отдыха – они их используют 
как замену еде, приготовленной дома. 

Кластер потребителей «со средней 
активностью» оказался более разно-
родным. 

В частности, в него вошли следую-
щие сегменты:

l «Гурманы»: ходят в ресторан 
не очень большими группами (ча-
сто вдвоем) чтобы попробовать что-
нибудь новое; любители новых га-
строномических ощущений. Не так 
материально обеспечены, как актив-
ные пользователи;

l «Недорого посидеть»: один из 
наиболее крупных сегментов, по кон-
сенсуальному мнению опрошенных в 
ходе исследования отраслевых экспер-
тов. Это – лица, которые рассматривают 
рестораны как возможность общения в 
приятной атмосфере. Часто заказывают 
не полный обед, а 1–2 блюда, не стре-
мятся сытно поесть; 

l «По работе»: относительно узкий 
сегмент потребителей, которые ис-
пользуют рестораны преимущественно 
в связи с рабочей необходимостью;

l «Отдых без экономии»: люди с раз-
ным уровнем дохода, посещающие ре-
стораны не очень часто, но регулярно 
и не стремящиеся сэкономить. Этот сег-

мент далее может быть классифициро-
ван еще на два в зависимости от уровня 
дохода. «Отдых без экономии – обеспе-
ченные» и «отдых без экономии – жи-
вущие не по средствам». К последним 
относятся преимущественно молодые 
мужчины, недостаточно обеспеченные, 
но стремящиеся произвести впечатле-
ние таковых; 

l «любители выпить»: достаточно 
узкий сегмент лиц, которые любят упо-
треблять алкогольные напитки в ресто-
ранах. Это преимущественно отдыхаю-
щие с друзьями мужчины среднего и 
старшего возраста, достаточно обеспе-
ченные.

Еще одна выделенная в результате 
кластеризации группа сегментов полу-
чила название «неактивные», которое 
отражает низкую частоту посещений 
ресторанов представителями данной 
группы. В рамках данной группы уда-
лось выделить следующие сегменты:

l «любимое блюдо»: небольшой 
сегмент, в основном женщины с невы-
сокими и средними доходами, которые 
изредка ходят в один и тот же ресторан, 
сохраняя лояльность не только ресто-
рану, но и конкретному подающемуся 
там блюду. Не заказывают полный обед. 
Ходят в ресторан в компании с кем-то, 
не в одиночку; 

ВСЕ ПОТРЕБИТЕЛИ

НЕАКТИВНЫЕАКТИВНЫЕ

Частые 
посетители

Питаются
в ресторане

Со средней
активностью

«Редкая
 роскошь»

Случайные

«Любимое
блюдо»Гурманы «Недорого 

посидеть»

«По работе»
«Отдых без
экономии»:

- обеспеченные;
- живущие не по средствам

Любители
выпить

Рис. 1. Сегменты, полученные в результате кластеризации после верификации результатов 
с отраслевыми экспертами
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l «редкая роскошь»: лица со сред-
ним и невысоким уровнем доходов, 
рассматривают рестораны как возмож-
ность изредка хорошо провести время; 
они, однако, в целом более избиратель-
ны в своих расходах, чем сегмент «от-
дых без экономии»;

l «случайные»: не может быть на-
зван сегментом рынка в том смысле, 
в котором он рассматривался в пер-
вой главе. Эта группа характеризуется 
редким посещением ресторанов и не 
сформировавшимися, трудно интер-
претируемыми предпочтениями, од-
нако их анкеты не были отбракованы 
в ходе предварительной обработки 
данных по причине отсутствия явных 
внутренних противоречий.

В табл. 1 представлены сегменты, 
идентифицированные в ходе интервью 
с отраслевыми экспертами.

Далее необходимо определить 
основные характеристики, которые по-
зволили бы выделить наиболее суще-
ственные группы ресторанных предпри-
ятий, однородные до такой степени, что 
для них было бы целесообразным пред-
лагать схожие рекомендации в области 
типовых решений при маркетинговом 
планировании в отношении некоторых 
из описанных выше сегментов. 

Прежде всего ресторан, как и ре-
сторанный продукт, может быть ха-
рактеризован по такой переменной, 
как «уровень цен» соответствующего 
ресторанного заведения. Общепри-
знанных стандартов здесь не суще-
ствует; представляется распространен-
ной точка зрения о существовании 
«дорогих» ресторанов и ресторанов 
«средней ценовой категории» (также 
называемых в отрасли «демократичны-
ми»). Также применяются устоявшиеся 
термины fi ne dining (буквально – «пре-fine dining (буквально – «пре- dining (буквально – «пре-dining (буквально – «пре- (буквально – «пре-
красная еда») и casual dining (букваль-casual dining (букваль- dining (букваль-dining (букваль- (букваль-
но – «обычная еда»). При этом четкой 
границы для разделения этих групп не 
существует. Тем не менее представля-
ется, что рестораны средней ценовой 
категории – это рестораны, уровень 
цен которых позволяет относитель-
но активно их использовать лицам со 
средними доходами в соответствую-
щем регионе. Поэтому придерживаем-
ся интуитивно понятных терминов «до-
рогой ресторан» и «ресторан средней 
ценовой категории» (последний для 
краткости также может именоваться 
«демократичным» рестораном).

Вторая ключевая переменная, по 
которой могут быть выделены ресто-
раны – «степень (уровень) специализа-

Таблица 1. Сегменты ресторанного рынка, идентифицированные экспертным путем

База или переменная 
сегментирования Идентифицированные сегменты

По ситуации использования

Банкеты (включая праздники, «корпоративы», свадьбы и проч.)

Бизнес-ланчи (обеденный перерыв), завтраки

Завтраки

Спортивные трансляции

Распитие пива

Романтический вечер

Семейный поход (с детьми) 

Встреча с друзьями (подругами)

Импульсная покупка (клиенты «из человеко-потока»)

Живая музыка/ развлекательные программы

По типу кухни

Любители «понятной» (привычной) еды

Любители японских блюд (суши)

Любители других этнических кухонь (по видам кухни)

По принадлежности  
к социальной группе

Устойчивые элитные социальные группы 

Устойчивые социальные группы, группы по интересам/увлечениям

По географии

Рынок пешей доступности (локальный рынок)

Рынок короткой поездки (дойти пешком трудно, но можно быстро доехать  
или заехать по дороге)

Удаленный рынок (требуется длительное время, чтобы доехать до ресторана)

По типу поиска информации Активные пользователи, использующие Интернет для поиска ресторанов/предложений

ции» ресторана, определяется охватом 
его кухни. Рестораны с высокой спе-
циализацией предлагают, как правило, 
узкую кухню, соответствующую (или 
условно соответствующую) тому или 
иному этносу либо той или иной груп-
пе блюд. Рестораны широкой кухни, 
наоборот, предлагают более широкий 
набор блюд. Встречается такой термин, 
как «новая московская кухня», пред-
ставляющая собой смесь блюд русской, 
итальянской, европейской, грузинской 
и других этнических кухонь. Предлагае-
мые блюда в данном случае объединя-
ет не принадлежность к какой-либо эт-
нической кухни, не единая концепция, 
а всего лишь тот факт, что эти блюда от-
носятся к числу привычных и понятных 

для российского пользователя ресто-
ранных услуг [1]. 

Взаимодействие двух названных 
переменных («уровень цен» и «степень 
специализации») можно схематично 
представить, как представлено на рис. 2.

Взаимодействие переменных «уро-
вень цен» и «степень специализации» 
позволяет выделить четыре типовые 
ситуации, соответствующие четырем 
квадрантам матрицы, образуемой вы-
сокими и низкими уровнями этих пере-
менных.

Так, к дорогим ресторанам высокой 
специализации можно отнести концеп-
туальные заведения высокой кухни, для 
которых характерны такие атрибуты, 
как приглашенный из-за рубежа шеф-

IIV
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Рис. 2. Взаимодействие переменных «уровень цен» и «степень специализации»
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повар, строгое соблюдение традиций 
приготовления блюд и т.д.

К ресторанам средней ценовой 
категории можно отнести сетевые ре-
стораны, тиражирующие успешную 
концепцию, опирающуюся на относи-
тельно узкий набор блюд, а также спе-
циализированные рестораны средней 
ценовой категории, придерживающие-
ся определенной этнической концеп-
ции, но предлагающие относительно 
недорогой продукт.

Дорогие рестораны смешанной 
кухни ориентируются скорее на атмо-
сферу, качество интерьера и обслу-
живание, чем на строгое соблюдение 
традиций определенной этнической 
кухни.

Ресторан с относительно низкой 
степенью специализации и невысокими 
ценами – это классический «демокра-
тичный» ресторан, предлагающий сме-
шанную (например, упомянутую выше 
«новомосковскую») кухню и ориентиру-
ющийся, как правило, на локальный ры-
нок, не претендуя на концептуальность, 
как и на то, что его клиенты будут совер-
шать длительные поездки специально, 
чтобы попасть в это заведение.

Далее уточним состав маркетин-
говых решений, которые можно реко-
мендовать к принятию решений в за-
висимости от степени специализации 
ресторана и уровня цен.

Дорогие специализированные ре-
стораны (высокой кухни): рестораны 
этой категории могут испытывать труд-
ности с обслуживанием таких привле-
кательных сегментов, как «частые посе-
тители» и «питаются в ресторане» – из-за 
недостаточного разнообразия меню. По-
добным ресторанам можно рекомендо-
вать, не меняя общей концепции, рассмо-
треть введение в меню дополнительных 
разделов, выходящих за рамки тради-
ционной (специализированной) кухни.

Распространенный сегмент «не-
дорого посидеть», особенно нижняя 
его часть (лица, покупающие только 
чай или кофе), может противоречить 
интересам подобного ресторана из-за 
низкого объема продаж на посадоч-
ное место – такие клиенты заполняют 
зал, способствуют усилению шума, но 
не приносят значительной прибыли. 
Целесообразно принятие решений по 
демаркетингу в области этого сегмен-
та (например, введение минимальной 
стоимости заказа или другие меры).

Сегмент «отдых без экономии» тре-
бует принятия ряда решений, связанных 
с проектированием меню: сочетание 

элементов маркетинг-микса «продукт» 
и «цена» должно быть таковым, чтобы 
клиент имел возможность потратить 
столько денежных средств, сколько же-
лает. Это требует включения дорогих 
и привлекательных элементов в меню. 
Некоторые рестораны допускают ошиб-
ку, не вводя в меню достаточно дорогих 
предложений, так что клиент не может 
потратить в ресторане столько денеж-
ных средств, сколько он мог бы.

Сегмент «гурманы» требует соответ-
ствующей представленности предло-
жений ресторана в таких информаци-
онных источниках, как интернет-базы 
ресторанов. 

Сегмент «по работе» требует при-
нятия решений по введению соответ-
ствующих корректировок в элемент 
маркетинг-микса «продукт», адапти-
рующих его под потребности дело-
вой встречи, например: обеспечение 
возможности подключения ноутбука, 
включение в меню предложений с со-
кращенным временем их ожидания, 
предоставление услуги распечатки и 
тиражирования документов.

Также для ресторанов этого типа мо-
гут представлять интерес выделенные 
по ситуации использования сегменты 
«бизнес-ланч» и «завтрак». Предложе-
ния для этих сегментов не являются ти-
пичными для дорогих ресторанов, од-
нако в случае наличия соответствующей 
инфраструктуры предложение таких 
продуктов по более высоким ценам, чем 
в «демократичных» ресторанах. 

Рестораны высокой кухни, как пра-
вило, ориентируются на достаточно 
широкий географический рынок, для 
которого должна быть разработана 
соответствующая программа продви-
жения. Для ресторанов этой группы 
также актуальным является вопрос 
продвижения услуг банкетов, что тре-
бует соответствующей маркетинговой 
программы.

Часть отмеченных выше решений 
актуальна и для ресторанов, относя-
щихся к другим категориям, поэтому 
далее остановимся на наиболее суще-
ственных особенностях.

Для ресторанов категории «до-
рогие рестораны смешанной кухни» в 
значительной степени актуальны те же 
решения, что и для ресторанов высо-
кой кухни, за исключением следующих 
оговорок:

l  большую значимость играет ло-
кальный рынок, что требует разработ-
ки мероприятий, направленных на его 
коммуникационный охват;
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l ресторанам этой группы проще 
ориентироваться на сегменты «частые 
посетители» и «питаются в ресторане»; 
можно рекомендовать разработку со-
ответствующих элементов маркетинг-
микса, ориентированных на данные 
сегменты.

Специализированные рестораны 
средней категории могут столкнуться 
с проблемой сочетания недостатков 
«демократичных» ресторанов и ресто-
ранов высокой кухни. С одной сторо-
ны, недорогие рестораны, как правило, 
ориентированы на локальный рынок. 
Это требует разработки предложений 
для сегментов активных пользователей. 
В свою очередь, это может требовать 
расширения меню за пределы первона-
чальной концепции ресторана. С другой 
стороны, наличие интересных для рын-
ка предложений предполагает ориен-
тацию на сегменты «гурманы» и «отдых 
без экономии». Это требует реализа-
ции мероприятий по продвижению за 

Таблица 2. Систематизация типовых задач принятия решений

Сегмент Ключевые решения Тип ресторанов

Частые посетители Расширение меню 1, 4

Питаются в ресторане Расширение меню 1, 4

Питаются в ресторане Программа маркетинга отношений 1, 2, 3, 4

Недорого посидеть Демаркетинг 1, 2

Отдых без экономии Дорогие предложения в меню 1, 2, 3, 4

Гурманы
Продвижение ресторана в специализированных  
(в т.ч. Интернет) источниках

1, 4

По работе
Услуги по копированию/распечатке, возможность подключения 
ноутбука, блюда сокращенного времени ожидания

1, 2, 3, 4

Локальный рынок Мероприятия по продвижению на рынке «пешей доступности» 2, 3, 4

Бизнес-ланч, завтрак Решения о целесообразности данной услуги и ее уровне цен 1, 2

Бизнес-ланч, завтрак
Разработка соответствующей программы при наличии  
соответствующих объектов на рынке ресторана

3, 4

Банкеты
Создание и продвижение банкетного меню, решения о возможности 
закрытия ресторана

1, 2, 3, 4

Семейный поход
(с детьми)

Демаркетинг при отсутствии изолированного помещения  
для клиентов с детьми

1, 2, 3, 4

Любители «понятной» 
(привычной) еды

Оценка необходимости расширения меню ресторана 1, 2

В современных условиях полно-
ценная интеграция страны в меж-

дународную транспортную систему не-
возможна без развития национальной 
отрасли авиаперевозок. На авиатран-
спорт приходится наибольший объем 
международных пассажирских перево-
зок, (более 50% международного пасса-
жирооборота). Регулярные и чартерные 
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Аннотация

В статье рассматриваются основные усло-
вия, при которых возможна интеграция россий-
ских региональных аэропортов в систему между-
народных воздушных перевозок. Характерной 
чертой современного развития аэропортов в 
России является концентрация пассажиропо-
тока в нескольких крупных авиационных узлах, 
что не позволяет использовать в полной мере 
транзитно-трансферный потенциал страны. Со-
стояние объектов наземной авиатранспортной 
инфраструктуры российских аэропортов неудо-
влетворительно и характеризуется значитель-
ным износом. Представлен анализ процесса 
формирования сети узловых российских аэро-
портов на основе критериев, существующих в 
международной практике. 

авиарейсы формируют транспортную 
основу для развития международного 
туризма, поездок с деловыми и частны-
ми целями. При этом качество, разно-
образие и стоимость авиатранспортных 
услуг напрямую зависит от развития 
авиаинфраструктуры, ключевым эле-
ментом которой выступают аэропорты. 

Аэропорт, как комплекс сооружений, 
предназначенных для обслуживания 
воздушных судов, служит одновремен-
но и отправной точкой, и завершающим 
звеном авиатранспортного процесса, 
а в ряде случаев – и перевалочным 
пунктом (когда речь идет о транзите). 
Аэропорт является местом концентра-
ции и координации действий основных 
поставщиков авиатранспортных услуг – 
авиаперевозчиков, авиатранспортных 
предприятий и аэронавигационных 
служб, что определяет значение аэро-
портов для эффективной организации 
транспортного обслуживания. Выступая 
в качестве оператора перевозочного 
процесса, аэропорт предоставляет со-
вокупность услуг для участников раз-
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Summary

The article considers main conditions that 
favour Russian regional airports integration into 
the international air transportation system. The 
key feature of  the modern airport development 
in Russia is the fact that passenger traffic is con-
centrated in several large air hubs. Consequently, 
country transit potential can not be used in full. 
In addition, the state of the land infrastructure in 
Russian airports is rather disappointing. Thus, the 
article presents the analysis of the Russian hub-
and-spoke system formation based on the criteria 
accepted in the international practice. 

личных уровней транспортной системы. 
С одной стороны, для авиакомпаний  – 
техническое обслуживание, заправка 
топливом, стоянка, метеорологические 
услуги и т.д. С другой стороны, для пас-
сажиров – залы ожидания, магазины, ре-
стораны, камеры хранения и др. А также 
услуги, отвечающие интересам государ-
ства в целом – таможенный контроль, 
обеспечение безопасности полетов, 
анализ пассажиропотока и пр.

Наиболее перспективной формой 
организации транспортных узлов для 
аэропортов признаются хабы, обладаю-
щие специфическими характеристи-
ками, необходимыми для повышения 
эффективности использования авиаци-
онного транспорта. 

В мировой практике к понятию «хаб» 
относят узловой, достаточно крупный 
транзитный и пересадочный аэропорт, 
обладающий выгодным экономико-
географическим положением на пере-
сечении транспортных маршрутов. 
Таким образом, хабы выступают как рас-
пределительные центры, используемые 

для того, чтобы пассажирские потоки, 
стекаясь в одну точку и перераспреде-
ляясь там, расходились дальше по мно-
жеству направлений. При построении 
таких распределительных схем учиты-
вается географическая направленность 
и мощность потоков. Главная цель соз-
дания хабов – это концентрация пасса-
жиропотоков в узле, которая позволяет 
повысить рентабельность перевозок, 
увеличить количество направлений и 
частоту рейсов в конечные точки назна-
чения, куда магистральному перевозчи-
ку летать невыгодно. 

Несмотря на огромную значимость 
хабов для организации эффективных 
авиаперевозок, специалисты так и не 
пришли к единому мнению относитель-
но их точного определения. Тем не ме-
нее возможно сформулировать ряд об-
щих черт, характерных для хаба. 

Во-первых, концентрация трафика в 
определенном времени и пространстве 
означает, что авиакомпания органи-
зует свои транспортные операции та-
ким образом, что трафик из множества  

пределами локального рынка, а также 
предложения дорогих блюд для обслу-
живания клиентов, готовых потратить 
существенные средства в ресторане.

Ресторанам категории «демократич-
ные» необходимо уделять особое внима-
ние продвижению на локальном рынке, 
уделяя особое внимание сегменту «пи-
таются в ресторане», формированию и 
продвижению предложений для сегмен-
тов «отдых без экономии» и «банкеты». 

Отметим, что представленные реше-
ния могут быть охарактеризованы как 
«типовые», необходимость принятия 
иных решений определяется специфи-
кой соответствующего рынка. Наиболее 
существенные типовые решения (задачи 
принятия решений) и соответствующие 
им сегменты представлены в табл. 2.

Таким образом, заинтересованное 
ресторанное предприятие может, опре-
делив свою позицию в модели на рис. 2, 
проверить, проработаны ли в его марке-
тинговом плане решения, представлен-
ные в табл. 2. 
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Таблица 1. Классификация аэропортов в зависимости от пассажиропотока*

№ 
п/п Тип аэропорта Пассажиропоток

1 Головной аэропорт-хаб Более 25 млн пассажиров ежегодно

2 Вспомогательный аэропорт-хаб Более 10 млн пассажиров ежегодно

3 Крупный региональный аэропорт Более 5 млн пассажиров ежегодно

4 Малый региональный аэропорт Более 1 млн пассажиров ежегодно

5 Малый аэропорт Около 200 тыс. пассажиров ежегодно

* Источник: Thomas J. Prusa. The international 
air transport // Galileo CEE Service CR, Prague, 2007.

Таблица 2. Доля аэропортов Российской Федерации в общем количестве 
перевезенных пассажиров**

№ п/п
Крупные хабы

Аэропорт Доля, %
1 Москва (Домодедово) 13,71
2 Москва (Шереметьево) 12,00
3 Москва (Внуково) 9,82
4 Санкт-Петербург (Пулково) 6,54
5 Екатеринбург (Кольцово) 2,30
6 Новосибирск (Толмачево) 1,95
7 Краснодар (Пашковский) 1,68
8 Самара (Курумоч) 1,60
9 Сочи (Адлер) 1,59

10 Уфа 1,57
11 Тюмень (Рощино) 1,55
12 Сургут 1,34
13 Хабаровск 1,25
14 Ростов-на-Дону 1,21 
15 Нижневартовск 1,16
16 Иркутск 1,06
17 Якутск 1,03

** Рассчитано автором по данным Росавиации.

различных пунктов отправления может 
быть распределен в несколько различ-
ных пунктов назначения. 

Во-вторых, еще одним ключевым 
термином, обычно связанным с хабами, 
является их центральное расположение 
относительно других аэропортов, что 
позволяет организовать авиационное 
сообщение по системе «ступица и спи-
цы» (узловой аэропорт и связанные с 
ним радиальные маршруты). Например, 
Сингапур и Дубаи, крупнейшие мировые 
хабы, извлекают значительные выгоды 
из их центрированного расположения, 
совершенствуя не только авиаперевоз-
ки грузов, но и туристов [1]. 

В-третьих, сеть, состоящая из узловых 
аэропортов и радиальных маршрутов 
должна содержать ограниченное число 
хабов. Как правило, исследователи схо-
дятся во мнении, что узловых аэропортов 
в системе может быть один или несколь-
ко, но точное количество, необходимое 
для эффективного функционирования 
сети, пока не определено [2]. 

Тем не менее проблема идентифи-
кации аэропортов-хабов чрезвычайно 
важна для формирования региональ-
ных и национальных транспортных 
стратегий, поскольку хабы формируют 
основу авиатранспортной сети, позво-
ляют авиакомпаниям сократить опера-
ционные расходы благодаря эффекту 
масштаба, а также являются местом кон-
центрации транзитных пассажиров (как 
прямого транзита, так и трансферных). 
При этом обслуживание трансферных 
пассажиров может быть доходной ста-
тьей экспорта услуг. На сегодняшний 
день наибольшие доходы от экспорта 
авиатранспортных услуг получают стра-
ны Ближнего Востока. Так, ОАЭ привле-
кает 93,0, а Катар  – 88,4 трансферного 
пассажира в расчете на 1 млн долл. ВВП. 
Количество трансферных пассажиров 
в аэропортах Франкфурта, Амстердама 
и Копенгагена составляет более 40% от 
числа пассажиров регулярных рейсов, 
в Брюсселе и Лондоне – более 30% [3].

Разграничение аэропортов на обыч-
ные региональные и аэропорты-хабы 
прежде всего основывается на показа-
теле годового пассажиропотока (табл. 1) 
[4]. Однако количество перевезенных 
пассажиров за год – это не единствен-
ный критерий, по которому можно вы-
делить хабы как особый вид аэропорто-
вого хозяйства. 

Подавляющее число исследова-
ний посвящено определению хаба 
исходя из количества авиакомпаний, 
использующих аэропорт как площад-
ку для обслуживания. В этом случае 
расчеты оптимального числа узловых 
аэропортов в сети основываются на 
стандартных экономических единицах 
измерения концентрации, таких как 
энтропия, коэффициент вариации, ин-
декс Джини. 

Кроме того, Федеральное авиацион-
ное агентство США (ФАА) использует до-
статочно простую методику для расчета 
и идентификации числа хабов в сети 
аэропортов. Этот метод широко исполь-
зуется в современных исследованиях – 
аэропорты классифицируются согласно 
их доле в общем количестве перевезен-

ных пассажиров, которое рассчитывает-
ся следующим образом: 

– «малые хабы» (0,05–0,25%), 
– «средние хабы» (0,25–1%),
– «крупные хабы» (более 1%).
Однако в США, вследствие дерегу-

лирования, произошедшего в 1978 г., 
авиакомпании и аэропорты функцио-
нируют в условиях свободного рынка и 
высокой конкуренции, что расширяет 
доступ американских городов к авиа-
перевозкам. Встает вопрос о том, какая 
методика идентификации хабов приме-
нима к российской действительности, 
где распределение пассажиропотока 
происходит крайне неравномерно меж-
ду различными регионами. 

Аэропорты Российской Федерации 
условно можно разделить на три «весо-
вые» категории: 

– аэропорты московского авиаузла;
– крупные региональные аэропорты;
– прочие аэропорты. 
В Российской Федерации насчиты-

вается 240 официально зарегистриро-
ванных аэропортов, через которые в 
2010 г. было перевезено 56,9 млн пасса-
жиров, а также 925,2 тыс. тонн грузов и 
почты [5]. 

Развитие перевозок через аэро-
порты России происходит крайне 
неравномерно из-за концентрации 
пассажиропотока в крупных авиаци-
онных узлах. 

Так, более половины объемов пас-
сажирских перевозок выполняется на 
линиях, соединяющих 25 пар городов. 
Московский авиаузел принимает 75,4% 
пассажиров внутренних воздушных 
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линий, а наращивание концентрации 
вокруг крупных административных цен-
тров продолжается [2]. Идентифициро-
вать хабы на таком авиарынке сложнее, 
чем на обычном.

В соответствии с методикой ФАА рас-
пределение российских аэропортов на 
различные категории хабов выглядит 
достаточно неравномерно (табл. 2). Из 
240 аэропортов только 17 комплексов 
могут быть признаны крупными хабами, 
в соответствии с величиной их доли в 
общем пассажиропотоке. При этом два 
аэропорта, относящихся к московскому 
авиаузлу  – Домодедово и Шереметье-
во,  – имеют доли более 10%. Еще 49 аэро-
портов можно отнести к «средним хабам». 

Таким образом, 66 российских 
аэропортов из 240 официально функ-
ционирующих можно отнести к хабам в 
соответствии с американской классифи-
кацией. Крупные и средние хабы обслу-
живают 85,5% российского пассажиро-
потока. Еще 97 аэропортов являются т.н. 
«малыми хабами» и в совокупности на 
них приходится 12% пассажиропотока. 
Оставшиеся 77 аэропортов обслужива-
ют только 2,5% пассажирского трафика 
и не могут быть отнесены к хабам.

Для сравнения: в США в 2009 г. 27 
аэропортов были классифицированы 
как крупные хабы и 31 – как средние [6]. 
При этом в США крупным хабом счита-
ется аэропорт с большим количеством 
обслуживаемых пассажиров и выпол-
няемых рейсов (более 7 млн посадок, т.е. 
отправок пассажиров в год) при наличии 
более двух ВПП, которые обычно парал-
лельны [3]. Общее число аэропортов 
в США на начало 2010 г. превысило 15 
тыс. [7], а аэропорты-хабы расположены 
в крупных городах различных штатов 
(например, в Фениксе, Сан-Франциско, 
Сан-Диего, Денвере, Орландо, Майами, 
Атланте, Чикаго, Бостоне, Детройте, Нью-
Йорке, Миннеаполисе, Вашингтоне и т.д.) 
и не тяготеют к столичному авиаузлу. 
Наилучшие показатели по обслужива-
нию трансферных пассажиров демон-
стрируют аэропорт Цинциннати (количе-
ство трансферных пассажиров достигает 
77%) и аэропорт Атланта (67%) [8].

Модель, используемая ФАА, не от-
ражает реальную ситуацию на рынке 
России, так как структура перевозок и 
организации аэропортовой системы 
отличается от общемировой практики. 
На территории Российской Федерации 
аэропортовое хозяйство отличается 
крайне неравномерным развитием [9].

Слишком большая доля всех пере-
возок сосредоточена в одном месте – 

московском авиационном узле (МАУ). 
При этом МАУ – это собирательное 
понятие, включающее в себя четыре 
московских аэропорта, каждый из ко-
торых автономно строит планы своего 
развития, исходя из соображений соб-
ственного выживания, и осуществляет 
все виды перевозочной деятельности, 
никак не согласовывая свои действия 
с другими аэропортами. Прогнозы раз-
вития авиаперевозок предсказывают 
увеличение количества трансферных 
пассажиров в МАУ до 7 млн чел. к 2020 г., 
но для этого необходимо формирова-
ние узлового аэропорта (хаба) со сты-
ковочными волнами и соответствующей 
инфраструктурой [10].

Кроме того, количество факторов, 
которые необходимо учитывать при 
определении хаба, не ограничивается 
только показателями пассажиропотока. 
Существует ряд критериев, определяю-
щих готовность аэропорта выполнять 
функции хаба [11].

1. Геополитическое положение аэро-
порта в стране, регионе (столица, центр 
экономического региона). 

2. Развитость аэропортовой инфра-
структуры (летное поле, пассажирский 
и грузовой терминал, пропускная спо-
собность терминалов, транспортные 
связи) и возможность дальнейшего 
развития аэропорта и аэродромного 
комплекса. Как правило, узловые аэро-
порты имеют две и более независимых 
взлетно-посадочных полосы, что позво-
ляет более эффективно использовать 
возможности по увеличению пассажи-
ропотока.

3. Способность организовать опти-
мальное количество стыковок. Задача 
хаба заключается в концентрации вхо-
дящих авиатранспортных потоков и 
перераспределении их на исходящие 
направления путем организации так на-
зываемых «стыковочных волн».

4. Уровень обслуживания пассажи-
ров и грузов в аэропорту (способность 
обеспечить время пересадки в соот-
ветствии с требованиями перевозчика 
и общемировой практикой путем орга-
низации стыковочных волн и четкого 
выполнения расписания). В мировой 
практике время, необходимое для тран-
зитной пересадки в аэропорту, состав-
ляет 30–60 мин., а при выполнении та-
моженных процедур до 2–3 ч.

5. Наличие т. н. хабообразующей 
авиакомпании или альянса авиаком-
паний. В большинстве случаев с хабом 
тесно связана одна основная компания 
(базовый перевозчик), доминирующая в 
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данном аэропорту по показателю доли 
перевезенных пассажиров в общем 
пассажирообороте или количеству сты-
ковочных рейсов данной компании в 
аэропорту (Hub index). Типичным приме-
ром аэропорта с единственной домини-
рующей компанией в мировой практике 
является London Heathrow Airport (доля 
основного перевозчика – British Airways – 
составляет порядка 40%, при этом аэро-
порт обслуживает 83 авиакомпании).

Обозначенные критерии создания 
узловых аэропортов, а также современ-
ные условия на рынке авиаперевозок 
России допускают существование не-
большого количества реально функцио-
нирующих хабов. На сегодняшний день 
в России пока нет специализированных 
трансфертных хабов, позволяющих од-
новременно обрабатывать и грузо- и пас-
сажиропотоки со степенью эффективно-
сти, отвечающей мировым стандартам 
[12]. В  частности, только московские 
аэропорты теряют более 600 млн долл. 
ежегодно из-за того, что большинство 
трансферных пассажиров пролетают без 
посадки в российской столице [13]. 

Одним из наиболее успешных 
реализумых проектов формирования 
региональных хабов является екате-
ринбургский аэропорт Кольцово. На 
сегодняшний день Кольцово имеет 
международный статус и представляет 
собой крупнейший региональный воз-
душный порт России (табл. 3) [14].

Таблица 3. Показатели работы основных российских аэропортов в 2009 г.*
 

№ 
п/п Аэропорт Перевезено пассажиров, 

тыс. чел.
Пропускная способность, 

пасс. в час
1 Домодедово (Москва) 18 676 7200
2 Шереметьево (Москва) 14 764 3700
3 Внуково (Москва) 7 731 3680
4 Пулково (Санкт-Петербург) 6 757 2000
5 Кольцово (Екатеринбург) 2 169 1600

* Источник: Авиационный  отраслевой сервер «АвиаПорт.Ru» http://www.aviaport.ru/

Более 30 российских и зарубежных 
авиакомпаний осуществляют внутри-
российские и международные рейсы в 
более чем 120 городов мира. Аэропорт 
стимулирует открытие новых маршру-
тов и их стыковку с уже существующи-
ми направлениями. Базовый уральский 
перевозчик – авиакомпания «Уральские 
авиалинии» входит в число 10 ведущих 
российских авиакомпаний по уров-
ню безопасности и объему перевозок 
(около 1,5 млн пассажиров в 2009 г.) 
[15]. Кольцово обладает развитой на-
земной инфраструктурой: кейтеринг 
(10 тыс. рационов в сутки); два между-
народных терминала (пропускная спо-
собность – 600 и 1600 пасс./ч); внутри-
российский терминал (1000 пасс./ч.); 
железнодорожная станция «Аэропорт 
Кольцово»; аэронавигационный ком-
плекс, гостинично-деловой комплекс 
(211 номеров, конференц-центр и 12 
конференц-залов). Технологии обслу-
живания трансферных пассажиров уже 
отработаны – время стыковки рейсов 
варьируется от часа до двух в зависимо-
сти от направления [16]. 

В соответствии с Транспортной стра-
тегией Российской Федерации на пери-
од до 2030 г., в рамках национальной 
опорной аэродромной сети в России 
планируется сформировать несколько 
хабов – московский авиационный узел, 
Санкт-Петербург, Самара, Екатеринбург, 
Красноярск, Новосибирск и Хабаровск.
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В современной экономике инду-
стрия делового туризма, или, 

как на Западе ее называют, индустрия 
MICE (Meetings – встречи, Incentives   – 
поощрительный туризм, Conferences – 
конференции, Exhibitions – выставки), 
активно набирает обороты и занимает 
все более существенное место не толь-
ко в структуре отрасли туризма, но и в 
экономике страны в целом, оказывая 
положительное воздействие на бюд-
жеты городов, развитие бизнеса, повы-
шение инвестиционной привлекатель-
ности территорий, создание рабочих 
мест, социально-культурное развитие 
общества. Значение этого сегмента 
рынка подтверждают следующие по-
казатели: 60% мирового туризма при-
ходится именно на деловые поездки, 
55–60% мест в отелях по всему миру 
заполняется за счет индустрии встреч 
и выставок.

В последние годы объем рынка де-
лового туризма в России составляет 
более 1,5 млрд долл. Традиционными 
лидерами этого рынка в России являют-
ся Москва и Санкт-Петербург. Но в по-
следние годы данная отрасль широко 
шагнула в региональные центры. 

Екатеринбург имеет все предпосыл-
ки для развития в качестве конгрессно-
го центра национального и даже меж-
дународного масштаба.

Современные тенденции развития 
Екатеринбурга позволяют говорить об 
изменении его роли в региональной и 
национальной экономике. Долгое вре-
мя город воспринимался как индустри-
альный центр России. Но на протяжении 
последнего десятилетия наиболее ин-
тенсивно развиваются сферы деятель-
ности, которые выполняют коммуни-
кативные и обслуживающие функции: 
образование, банковско-финансовые 
учреждения и страховые компании, 
телевидение и телекоммуникации, 
печатные средства массовой инфор-
мации, реклама, продюсерские, торго-
вые, посреднические и снабженческо-
сбытовые организации, индустрия 
досуга, отдыха и развлечений, гости-
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Аннотация

Екатеринбург имеет все предпосылки для 
развития индустрии MICE, которая в послед-
ние годы активно набирает обороты. Развитие 
сферы деловых встреч и выставок является ча-
стью Стратегического плана развития города до 
2020 г. Автором был проанализирован данный 
план и дана оценка основным результатам его 
реализации.

Развитие индустрии делового 
туризма в Екатеринбурге 
в рамках стратегического 
плана развития города

ничное дело, производство ноу-хау, 
перевозки всеми видами транспорта, 
складское хозяйство и т.д. Фактически 
уже сейчас Екатеринбург приобретает 
статус одного из крупнейших коммуни-
кационных центров России, пропускаю-
щего через себя потоки идей, информа-
ции, событий, людей, финансов и грузов. 
Одна из наиболее важных характери-
стик Екатеринбурга заключается в том, 
что он расположен практически в цен-
тре страны, на границе Европы и Азии. 
Город разделяет территории с раз-
личными природно-географическими 
условиями и одновременно соединяет 
пять различных экономических райо-
нов. Уникальность положения города 
заключается в том, что он выступает в 
качестве связующего звена между за-
падными, северными, восточными, юго-
восточными и южными регионами стра-
ны. К западу от Екатеринбурга находятся 
районы развитого машиностроения и 
химической промышленности, с севера 
и востока  – районы с дешевым углево-
дородным сырьем и топливом, с юга  – 
районы с минерально-сырьевыми и то-
пливными ресурсами, а также развитое 
сельское хозяйство. На окружающие 
Екатеринбург территории приходится 
более 60% от общего объема ввозимых 
и 40% вывозимых грузов. 

Вследствие этого вокруг города 
быстро формируется новая система 
связей, и не только в виде сети нефте- 
и газопроводов, но и линий электро-
передач, автомобильных и железных 
дорог, авиаперевозок. Екатеринбург 
логично становится центральным свя-
зующим звеном, через которое прохо-
дит большая часть информационных 
потоков.

Нельзя не заметить, что у города уже 
есть история проведения крупных вы-
ставочных и конгрессных мероприятий 
регионального, федерального и даже 
международного масштаба. Наиболее 
яркими примерами являются ежегод-
ный Уральский экономический форум 
с общим количеством участников бо-
лее 1000 чел., успешно проведенные в 
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Екатеринбурге в 2009 г. Саммиты БРИК 
(Бразилия, Россия, Индия, Китай), ШОС 
(Шанхайская организация сотрудниче-
ства).

В Екатеринбурге также проводятся 
следующие крупные мероприятия на 
регулярной основе:

l раз в 2 года – Уральский машино-
строительный форум;

l ежегодный Российский экономи-
ческий форум с количеством участни-
ков более 1000  чел. из России, СНГ и 
стран дальнего зарубежья;

l раз в 4 года – Урало-Сибирская 
научно-промышленной выставка, ко-
торая сопровождается крупными кон-
ференциями, количество участников 
которых превышает 1000 чел.

С 2005 г. бурное развитие инду-
стрии MICE в Екатеринбурге обеспечи-
вает также увеличение числа корпо-
ративных мероприятий (у некоторых 
предприятий до 50 в год). С  годами 
эта тенденция только усиливается, а 
сами мероприятия становятся более 
массовыми и масштабными. 

В 2001–2002 гг. Программным со-
ветом стратегического развития Адми-
нистрации города был разработан и 
10.06.2003  г. решением Екатеринбург-
ской городской Думы утвержден Стра-
тегический план развития Екатерин-
бурга, в котором обозначены основные 
направления развития города до 
2020 г., среди которых можно выделить 
следующие: 

l формирование нового имиджа 
города («трансформация города из 
исторически сложившегося индустри-
ально-хозяйственно-научного центра  
в современный многофункциональ-
ный центр с элементами мирово-
го города, ядром которого станет 
научно-производственно-финансово-
информационный комплекс, способный 
интегрировать Екатеринбург в глобаль-
ную экономику, встроить в новейшие 
инновационные национальные и регио-
нальные процессы и создать комфорт-
ную среду обитания для его жителей»);

l рост значения сервисных отрас-
лей экономики, особенно сектора де-
ловых услуг;

l развитие материально-техничес-
кой базы для развития бизнеса (в част-
ности, деловая недвижимость);

l быстрый рост использования ком-
пьютерных технологий;

l высокий уровень подготовки 
специалистов в сфере управления и 
информационных технологий на базе 
высшего образования;

l наличие и постоянное появление 
новых культурных, деловых, информа-
ционных проектов;

l формирование туристической 
карты города и области;

l развитие СМИ и др.
Данные направления, которые на-

мерены развивать городские власти, 
свидетельствуют о том, что Екатерин-
бург перестает быть промышленным 
центром и переходит в новый формат 
современного мирового города, обла-
дающего развитой коммуникационной 
и информационной средой. 

Приоритетность развития дело-
вого туризма определяют также сле-
дующие особенности развития столи-
цы Урала:

l Екатеринбург является не только 
деловым центром региона, но и одним 
из крупнейших деловых центров Рос-
сии;

l Екатеринбург имеет широкие 
возможности формирования тури-
стической программы, сопутствую-
щей деловой программе, которых 
в то же время недостаточно для 
утверждения города как центра по-
знавательного, исторического, куль-
турного туризма;

l различными проектами предусма-
тривается серьезное развитие деловой 
инфраструктуры города.

По данным проведенного SWOT-
анализа возможностей развития инду-
стрии встреч в Екатеринбурге, можно 
выделить следующие сильные стороны 
и преимущества города: 
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Summary

Ekaterinburg has all conditions for the de-
velopment of the MICE industry which is growing 
rapidly nowadays. Moreover business tourism and 
exhibitions are considered to be an important part 
of the City Development Strategic Plan. In the arti-
cle the author analyzes this plan and assesses the 
main results of its implementation.
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l признание города столицей Ураль-
ского региона: концентрация админи-
стративных и финансовых структур;

l высокий научный потенциал, что 
имеет весомое значение при выборе 
места проведения встреч международ-
ных ассоциаций;

l высокий уровень развития бан-
ковского сектора и сектора страховых 
услуг, что важно для развития делового 
сотрудничества, в том числе с зарубеж-
ными партнерами;

l развитие выставочной деятельно-
сти, выделение приоритетных направ-
лений ее развития, развитие выставоч-
ной инфраструктуры;

l строительство специализирован-
ных конгрессных площадок;

l реализация различных стратеги-
ческих проектов, затрагивающих в том 
числе развитие инфраструктуры кон-
грессной деятельности; 

l возросший интерес к проблемам 
делового и конгрессного туризма в го-
роде.

В рамках развития города и соглас-
но Стратегическому плану Администра-
ции Екатеринбурга принята программа 
развития деловой инфраструктуры, в 
том числе   конгрессно-выставочной 
сферы. Целью данной программы явля-
ется удовлетворение растущего спроса 
предприятий и организаций, государ-
ственных органов власти на услуги де-
ловой инфраструктуры (бизнес-центры, 
выставочно-конгрессные комплексы), а 
также повышение значимости города 
Екатеринбурга как крупного делово-
го, финансового и производственного 
центра путем активизации внешнеэко-
номической деятельности, привлече-
ния в город российских и зарубежных 
компаний для ведения бизнеса.

Задачи программы включают раз-
витие: условий для проведения выста-
вок и конгрессов, отвечающих миро-
вым стандартам; офисных комплексов; 
условий для размещения в городе ино-
странных дипломатических, коммерче-
ских и культурных представительств; 
инфраструктуры качественного дело-
вого обслуживания иностранных граж-
дан, проживающих и ведущих бизнес в 
Екатеринбурге.

В рамках программы повышения де-
ловой привлекательности Екатерин-
бурга планируются мероприятия по 
развитию:

l выставочно-ярмарочной деятель-
ности (разработка программ развития 
выставочно-ярмарочной деятельности 
в г. Екатеринбурге до 2015 г.; повыше-

ние сервиса экспонентов путем вне-
дрения сертификации мероприятий; 
проведение исследований потребно-
сти рынка Екатеринбурга в конкретных 
выставочных мероприятиях; повы-
шение квалификации кадров, занятых 
в выставочной отрасли, организация 
стажировок; строительство нескольких 
крупных выставочных центров и др.);

l дипломатических связей города 
(установление дипломатических кон-
тактов с зарубежными странами; вы-
явление потребности открытия кон-
сульств; привлечение иностранных 
дипломатических представительств в 
г. Екатеринбург; выделение земли для 
строительства дипломатических пред-
ставительств);

l деловой инфраструктуры (стро-
ительство офисных комплексов, 
конгресс-холла; разработка мероприя-
тий по привлечению международных 
компаний в Екатеринбург для открытия 
представительств; разработка стан-
дартов офисных помещений в соответ-
ствии с мировым опытом; разработка 
программы конгрессных мероприятий 
до 2015 г.).

Ожидаемые результаты от прово-
димой программы:

l формирование в Екатеринбурге 
развитой международной инфраструк-
туры, включающей офисные комплек-
сы, выставочно-конгрессные центры;

l создание благоприятных условий 
для внешнеэкономической деятельно-
сти и предпринимательской активно-
сти предприятий и населения города;

l создание дополнительных рабо-
чих мест;

l увеличение бюджетных отчисле-
ний;

l повышение статуса Екатеринбур-
га в мировом экономическом сообще-
стве;

l развитие международной торгов-
ли, международных и межрегиональ-
ных отношений, культурных связей, 
расширение контактов деловых кругов 
Екатеринбурга и зарубежных стран;

l продвижение иностранных тех-
нологий, компаний, их товаров, услуг в 
Екатеринбурге;

l привлечение в город крупных оте-
чественных и зарубежных компаний 
для ведения бизнеса;

l привлечение производителей 
международного и российского значе-
ния к участию в выставках и ярмарках в 
Екатеринбурге;

l укрепление положения Екате-
ринбурга как регионального центра 
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международного значения и привле-
кательного города с конкурентоспо-
собной экономикой для эффективного 
ведения бизнеса и комфортного про-
живания населения.

Для реализации Стратегического 
плана города в сфере MICE и для коор-
динации индустрии MICE Администра-
цией города была создана некоммер-
ческая организация – Конгресс-бюро 
Екатеринбурга. В него входят ведущие 
компании города, представляющие 
наиболее важные сферы делового ту-
ризма: Администрация Екатеринбурга, 
конгрессные и выставочные площадки, 
организаторы мероприятий, туристи-
ческие компании, гостиницы и др. 

Основными отличительными при-
знаками деятельности конгресс-бюро 
являются: некоммерческий характер 
деятельности, что обеспечивает беспри-
страстность при выборе того или иного 
поставщика услуг для планировщика 
международных встреч, официальный 
статус и признание со стороны адми-
нистрации города и региона как офи-
циального представительства на рынке 
международных встреч и безвозмезд-
ность услуг, оказываемых планировщи-
кам международных встреч.

Основная цель Конгресс-бюро – по-
зиционирование и продвижение города 
на международном рынке встреч, повы-
шение качества услуг компаний – участ-
ников конгрессной деятельности до 
уровня, соответствующего высоким ми-
ровым стандартам.

Поскольку из года в год количество 
туристов, приезжающих в Екатерин-
бург, растет, а среди них около 87% по-
сещают столицу Урала с деловыми целя-
ми, можно сделать вывод, что индустрия 
MICE будет развиваться активными 
темпами. Для более динамичного каче-
ственного развития этого сектора необ-
ходима планомерная скоординирован-
ная работа со стороны муниципалитета 
и профессионального сообщества по 
продвижению Екатеринбурга в качестве 
конгрессно-выставочной площадки на 
федеральном и международном уров-
не. Но принятый Администрацией го-
рода стратегический проект «Междуна-
родный конгресс-центр» с программой 
мероприятий до 2015 г. уже не отвечает 
многим требованиям рынка. 

Нет единой стратегической цели 
развития рынка, которую бы разделяли 
все участники. 

В качестве объектов для проведения 
выставок и конгрессов используются 
непрофильные площадки (концертные 

залы, дворцы культуры, туристические 
базы, логистические помещения и др.). 
Следовательно, и уровень организации 
подобных мероприятий не соответ-
ствует международным требованиям. 
На сегодняшний день в Екатеринбурге 
имеется только один выставочный зал, 
отвечающий техническим требовани-
ям Союза международных выставок 
(UFI)  – Государственный региональный 
выставочный центр «Инэкспо» (общая 
площадь 6000 кв. м, в т.ч. выставочная – 
4636 кв. м). А город масштаба Екатерин-
бурга, основываясь на опыте зарубеж-
ных и российских городов такого же 
масштаба, должен иметь от 40 000 до 
260 000 кв. м выставочных площадей. 

Нет крупного конгрессно-выста-
вочного центра, отвечающего всем 
международным требованиям (соот-
ветствующие размеры, технические 
возможности, инфраструктура). По 
плану Администрации ООО «Холдин-
говая компания «Лидер» должна была 
осуществить строительство проекта 
«Международный выставочный центр» 
в Екатеринбурге в районе улиц Тка-
чей – Машинная. В соответствии с про-
ектом, в городе должен был появиться 
выставочный центр с общей выставоч-
ной площадью 100 000 кв. м. Первую 
очередь объекта (40 000 кв. м) должны 
были запустить в конце 2008 г., вторую 
очередь – к 2010 г., но из-за финансо-
вых трудностей компания-подрядчик 
остановила стройку на стадии подго-
товки площадки. 

Из-за отсутствия специализиро-
ванной площадки больших размеров 
новую крупную выставку федерально-
го масштаба «Иннопром» в 2010 г. при-
шлось проводить на площадях склад-
ского помещения. К «Иннопром-2011» 
власти области решили подойти более 
серьезно и инициировали строитель-
ство рядом с магистралью, соеди-
няющей Екатеринбург и аэропорт 
Кольцово, МВЦ «Екатеринбург-Экспо», 
который, по мнению экспертов, станет 
ведущей в России выставочной пло-
щадкой для проведения выставок и 
форумов. Общая площадь центра со-
ставит более 150 тыс. кв. м.

На данный момент идет строи-
тельство первой очереди центра 
«Екатеринбург-Экспо», куда войдут 
50  тыс. кв. м выставочных площадей 
и объекты инфраструктуры. Строи-
тельство первой очереди будет за-
вершено к июлю 2011 г., когда новый 
выставочный центр примет свою пер-
вую выставку  – «Иннопром-2011». Уже 

в 2012  г. будет сдана вторая очередь 
строительства, включая самый совре-
менный в России конгресс-холл. В раз-
работке проекта выставочного центра 
принимало участие всемирно извест-
ное архитектурное бюро Wulf&Partner, 
являющееся автором архитектурного 
проекта одного из крупнейших выста-
вочных комплексов в Европе – Stuttgart 
Messe.

Еще одной проблемой индустрии 
MICE в Екатеринбурге является от-
сутствие международных мероприя-
тий и мероприятий, организованных 
международными организаторами. 
Проведенный в 2009 г. Саммит ШОС 
показал, что Екатеринбург еще не 
готов принимать делегации такого 
уровня: инфраструктура не соответ-
ствует международным требованиям, 
уровень безопасности в городе не 
достаточно высокий, нет квалифици-
рованного персонала. Только привле-
чение крупных международных выста-
вочных операторов сможет исправить 
ситуацию, подстегнуть конкуренцию, 
а значит, и повлиять на повышение 
качества оказываемых услуг. Появле-
ние «Екатеринбург-Экспо», по мнению 
аналитиков, приведет к качественно-
му и объемному росту рынка. Данный 
проект способен привлечь в Екате-
ринбург профессиональных операто-
ров федерального и международного 
уровня, а наличие таких операторов 
является одной из главных составляю-
щих успешного развития выставочного 
направления в городе. 

С появлением качественных вы-
ставочных площадей проводимые вы-
ставки неизбежно будут укрупняться, а 
рынок будет более четко дифференци-
рован и структурирован как по разме-
ру, участникам, так и операторам.

Вместе с тем необходимо отметить, 
что Екатеринбург находится на стадии 
завершения создания минимально не-
обходимой выставочной и конгрессной 
инфраструктуры, достаточной для про-
ведения мероприятий и привлечения в 
эту сферу международных участников. 
Тем не менее современная инфраструк-
тура ограничивает масштаб и тематику 
организуемых мероприятий. 

Развитие экономики и промышлен-
ности региона обгоняет темпы созда-
ния современной и качественной ин-
фраструктуры. 
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По мнению большой группы 
ученых и консультантов, обоб-

щенных Станфордским исследова-
тельским институтом (2009), учитывая 
наши позиции, тенденции начала XXI 
века ведут к возникновению в после-
дующие 15–20 лет более фрагменти-
рованного и полного противоречий 
миропорядка… на основе лидерского 
менеджмента. 

Лидерство в сетевых структурах 
становится необходимым для реше-
ния глобальных проблем и понима-
ния их повышающейся нестабиль-
ности и сложности.

 Ф. Тейлор писал, что в условиях 
разнообразия организации должны со-
блюдаться… всего четыре принципа 
администрирования: точно описанные 
уроки, условия их выполнения, высо-
кая оплата – при успешном выполнении 
заданий и в случае неуспеха – ее по-
нижение [1]. Поэтому функциональная 
администрация состоит в таком распре-
делении работ по менеджменту, чтобы 
каждый  (!) должен был выполнять воз-
можно меньшее количество функций. 
Каждый из администраторов имеет 
функции двоякого характера: обучение 
подчиненных и улаживание недоразу-
мений между теми, кто с разных специ-
альностей по очереди воздействуют на 
исполнителя. Отсюда, по В. Тарасову, 
путь к горизонтальной (профессиональ-
ной) карьере в менеджменте.

Ряд ученых посвятили свои рабо-
ты этому направлению. Е. Холландер 
(1993) предложил концепцию «тран-
зитивного подхода» через т.н. «моде-
ли социального обмена» между руко-
водителями (в первую очередь) и их 
подчиненными – последователями, 
т.е. через транзакции. В  этой связи 
Р.  Кричевский выделил два типа адми-
нистраторов:

О некоторых взглядах 
на «Менеджмент 3.0»
(новая редакция)

l психологический как собственно 
лидер;

l социальный как руководитель.
 Ф. Фидлер, А. Лайстер (1997) раз-

работали концепцию «когнитивного 
ресурса» на основе «тренинга ли-
дерского соответствия», согласно 
которой интеллект, опыт, компетент-
ность рассматриваются как ресурсы 
для научения руководителей диа-
гностировать собственную организа-
цию так, чтобы она соответствовала 
личностно-стилевой горизонтальной 
характеристике, к примеру, лиде-
ра. Р.  Хаус, Н.  Райт, Р. Адития (1997), 
Р. Кричевский (2007) сформулировали 
концепцию «культурной конгруэнт-
ности», развивающую предыдущую 
в следующем: она предполагает, что 
действия руководителя будут наибо-
лее эффективны в случае их соответ-
ствия при горизонтальной карьере 
ценностям культуры того сообщества 
(организации, сети, группы), в которое 
он входит.

По мнению Т. Шварца, наука гово-
рит о кризисе в сфере управления, 
например, персоналом, так как люди 
стали равнодушны к работе. 

Это требует учета таких антитей-
лористских принципов, как «не ждать, 
когда человек станет компьютером», 
не пытаться выжимать из него… все до 
капли»1. В то же время Э. Берглёф (ВБ, 
ЕБРР), сравнивая менеджмент РФ и но-
вых членов ЕС, привел несколько (РФ/
ЕСН) проблем (при норме 10): 

l бремя налогов (17/22); 
l доступность финансирования 

(16/12); 
l квалификация (15/10); 
l теневая экономика (7/9); 
l коррупция (12/3) и др. 
И это при уровне производитель-

ности труда в РФ лишь 26% от уровня 
США (Е. Солженицын, И. Шваркман, 
2010).

П. Кругман признал, что кризис 
«прибавил очков в пользу регулируе-

1 Harvard Business Review. Август 2010.
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мого капитализма»2. Р. Мартин, учиты-
вая сказанное, исторически предлага-
ет капитализм делить на две эпохи: 

1) капитализм профессиональных 
менеджеров с передачей им собствен-
ности (А. Берл, Г. Минц, 1932); 

2) капитализм максимизации ак-
ционерной собственности как един-
ственной функции менеджмента 
(М. Дженсен, У. Меклинг, 1976)3. 

При этом конфликтность этическо-
го характера, по М. Джентайлу, стано-
вится важной частью профессиональ-
ных функций менеджеров. Это следует 
учитывать непрерывно.

Особо заметной в менеджменте 
начала XXI века становится пробле-
ма «команды» и ее… прозрачности. 
Д.  Кутю, Р.    Хэкман акцентируют сле-
дующее: в США возник «культ» – по-
клонение команде, т.е. коллективу 
при столетнем преклонении перед 
индивидуализацией. Более того, ав-
торы приводят требования к команде: 
ее реальность, четкость границ, един-
ство цели, собственная структура, от-
сутствие управления при обучении в 
корпоративном коучинге. Виртуали-
зация требует своих (!) условий. Д. До-
герти, А. Мерти обращали при этом 
особое (по актуальности) внимание на 
компетентность, т.е. результативность 
коучинга в команде4. Г.  Минцберг, 
Д. Коттер (2009) отмечают, что необхо-
дим переход от организации как меха-
нической суммы кадров к сообществу 
партнеров.

 Дж. О`Гул, У. Беннис, внешне не за-
мечая Ж. Бодрийяра, Л. Никулина, от-
мечают проблематику прозрачности, 
например, в следующем аспекте: пол-
ная прозрачность бизнес-процессов 
не нужна, ее понимание возможно, 
но специфически: поддержка несо-
гласных, разговоры о неприятном, 
разнообразие источников информа-
ции, признание ошибок, открытость 

2 Harvard Business Review. Сентябрь 2009.
3 Harvard Business Review. Май 2010.
4  Harvard Business Review. Ноябрь 2009
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данных, поддержка честности и т.д. 
Параллельно утверждается развитие 
т.н. симуляций и их семантических 
моделей  – симулякров, извращающих 
во многом смысл во всех сферах пред-
метной области менеджмента.

Возможен особо сложный аспект 
для менеджмента – создание с учетом 
постмодерна «пустыни реальности», 
в т. ч. в киберпространстве. Ч. Ким, 
Р. Моборн предложили теорию эндо-
генного роста, согласно которой идеи 
и поступки отдельных игроков могут 
изменять любую предметную область 
(ландшафт). Вероятно, т.н. поведенче-
ская экономика и ее менеджмент, оп-
понируя традиционному менеджмен-
ту, этот момент учитывает наиболее 
эффективно и акцентирует внимание 
на временном характере отношений, 
или, по А. Суворову, системам типа 
«ad hoc»5. В них самоорганизация са-
мопроизвольно требует социальных 
предпочтений и, главное, управле-
ния не «сверху вниз», а «от центра к 
периферии» на основе менеджмента 
линейно-функционального (средне-
го) звена.

Г. Хэмел, в дальнейшем упоми-
наемый нами как автор версии «Ме-
неджмент 2.0», многими априори 
был критикован (С. Черноволецко, А. 
Яновский, М. Гришанков, 2009) со сле-
дующих позиций: многое известно, 
принципы не работают, люди стали 
чаще менять работу и, главное, имеет 
место технологический бум. И это при 
том, что индивидуализм при команд-
ности все еще процветает, социали-
зация требует внимания, техноло-
гии – не «дремлят». Иначе – во главе 
менеджмента начала XX  в. стали 
люди (HR-менеджмент), а не страте-
гия и показатели типа прибыли.

К настоящему времени перед 
управлением социально-экономичес-
кими системами возникли проблемы, 
в первую очередь глобальные и на-
циональные, актуальные для развития 

5  Там же.
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менеджмента. Обычно такую пробле-
матику группируют в три кластера: 

1) универсальный (мировые стан-
дарты, отсталость и бедность, предот-
вращение ядерных войн); 

2) экономический (экологический, 
в т.ч. катастрофический, продоволь-
ственный);

3) демографический (межнацио-
нальный, нравственный, культурный, 
здоровье людей).

Основными принципами при этом 
(при переходе от постиндустриально-
го к информационному порядку ве-
щей) могут считаться: 

– рост эффективности любой дея-
тельности; 

– рост наукоемкости любого пред-
мета труда и процесса менеджмента; 

– распространение мягких си-
стем с одновременным изменением 
структуры занятости (от материально-
производственной к услугам); 

– рост доли рабочего времени для 
самоменеджмента; 

– интеллектуализация; 
– интеграция технических и гума-

нитарных знаний; 
– отказ от приоритетности профес-

сиональной специализации в пользу 
ключевых компетенций, а также сбли-
жение человека труда с конечным по-
лезным результатом своей деятельно-
сти, в т.ч. ресурсами. 

Используя классификацию Т. Фрид- 
мана по трем этапам развития пло-
скостной глобализации (01 – на осно-
ве жесткого тейлоризма при страно-
вой движущей силы, 02 – как переход 
на корпоративный уровень с иннова-
ционностью в приоритетах и 03 – как 
тенденция развития на основе лидер-
ства), Г. Хэмел обобщил также мнение 
35 ведущих ученых, бизнесменов и 
консультантов и предложил 25 основ-
ных положений «Менеджмента 2.0», 
т.е. менеджмента этапа глобализации 
2.0 с весьма отдаленной перспективой 
к «Менеджменту 3.0» [2, 3]. Считая ме-
неджмент изобретенным, эти авторы 
«Требуют "очеловечить" организации, 
или ориентировать их менеджмент на 
клиентов и… лидерство». При много-
образии мнений и концепций налицо 
общая тенденция усиления роли ли-
дерства, сетезации и самоорганиза-
ции.

Особо актуальными становятся 
следующие принципы новой эконо-
мики: 

l гуманизация;
l демократизация;

l вариативность (изменчивость);
l альтернативность;
l многоукладность;
l справедливость – несправед-

ливость на основе баланса взаимных 
интересов, соблюдение институцио-
нальных норм, учет субъективного 
понимания, беспристрастность арби-
тража и т.д.

И. Адизес, Л. Никулин и др. с раз-
ных позиций пытаются особо обратить 
внимание на некоторую общность си-
стемной ситуации с точки зрения ме-
неджмента  – изменчивость его пред-
метной области [4, 5]. Если И. Адизес 
считает возникающие изменения и 
соответствующие им проблемы «впол-
не предсказуемыми и разрешимыми» 
силами работоспособной интеллек-
туальной команды и ее решениями 
через «призму национальных (стра-
новых и этнических) особенностей и 
даже критику американского опыта, то 
в работах других авторов (М. Кулапов, 
Ю.  Одегов, Л. Никулин) проблему из-
менений рассматривают в двух аспек-
тах: планово-предсказуемом и само-
организованном, в котором основой 
системообразования являются вре-
менные отношения со всеми участни-
ками бизнес-процесса, а результатом –  
также временный слабоструктуриро-
ванный диссипативно-ресурсоемкий, 
синергетический эффект по горизон-
тали.

По С. Симагиной, М. Гераськину 
(2010), превращение результатов ин-
теллектуальной деятельности в инно-
вации реальной экономики требует 
легализации, например авторских 
прав. Иначе инновациями являют-
ся продуктовые, технологические 
и организационно-управленческие 
результаты. Это никак «не вяжется» с 
самопроизвольностью проявления са-
моорганизации и ее синергии.

Можно предположить, что пози-
ции Г.  Хэмела, И. Адизеса и их после-
дователей практически однозначно 
отображают тенденции «Глобализации 
2.0» и соответствующего ей «Менедж-
мента 2.0», движущей силой которого 
являются корпоративные отношения, 
а изменчивость в основном предска-
зуема (!) в плановом порядке.

Самоорганизация, в свою очередь, 
актуализировала несколько моментов, 
развивающих концепции «Менеджмен-
та 2.0», даже как инновационного:

– во-первых, имеет место ускорен-
ное развитие горизонтальных (пло-
ских) сетевых платформ;

– во-вторых, актуализируется про-
блема лидерства в таких структурах;

– в-третьих, появляется возмож-
ность идентификации временных ре-
зультатов синергетического эффекта 
от самоорганизации.

Вероятно, здесь скрыты основные 
аспекты «Менеджмента 3.0» на базе 
фридмановской «Глобализации 3.0», 
или «HR-менеджмента».

Такая ситуация выявила три основ-
ных подхода при ответственном управ-
лении:

– всеобщий англо-саксонский под-
ход через непрерывную последова-
тельную каскадированную интеграцию 
знаний и умений в искусстве, дизайне, 
ремесле, технологиях (в т.ч. информа-
ционных), бизнесе и в домашней эконо-
мике, что создает полную подготовку к 
трудовой инновационной жизни;

– когнитивный подход, изучающий 
справедливость как целое, избегая ее 
отдельных видов (правда, истина, за-
кон, доброта, равенство, ложь, обман, 
предательство, жестокость);

– HR-подход, согласно которому все 
участники бизнес-процесса в иерархи-
ях и сетях отбираются и используются 
применительно не к функциям управ-
ления, а к задачам бизнес-процесса.

При этом предметом менед-
жмента становится сетевая система 
отношений, возникающих в дея-
тельности некоторой системы или 
ее фрагмента, являющейся объек-
том координации и управления ме-
неджерами.

Существующее многообразие реа-
лизации приведенных выше принци-
пов в настоящее время рекоменду-
ется классифицировать следующим 
образом:

– в рамках концепции постмодер-
на и рефлексии на основе эффекта 
зеркального отражения, т.е. оценки 
другими (Ч. Коули, Ж. Бодрийяр, Л. Ни-
кулин);

Наименование Знания, известные самому менеджеру или клиенту

Знания, известные другим 
(клиентам, конкурентам)

Открытая арена (квадрант 1) Слепая арена (квадрант 2) Да
Скрытая арена (квадрант 3) Закрытая арена (квадрант 4) Нет

Да Нет

Рис. 1. Матрица как «Окно Джохари» (для версии «Менеджмент 3.0»)
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– с помощью стадийности этапов 
кризисности, в т.ч. на глобальном, ло-
кальном и личностном уровнях (Ж. Пи-
аже, Э. Эриксон);

– на основе учета стадийности раз-
вития нравственности.

Важнейшим критерием в «Менедж-
менте 3.0» (по данным СМИ США) 
становится преэмпция (preemption  – 
превентивность как «игра на опе-
режение»), например, с позиций 
экономической безопасности (не эф-
фективности (!)). В начале 2000-х  гг. 
(США, Лос-Аламос) введен в строй 
суперкомпьютер с кодовым названи-
ем «Кью» (Q) с начальным быстродей-
ствием 30 терафлопов (30 трлн вычис-
лений в секунду), в т.ч. для борьбы с 
хакерством с перспективой добиться к 
2015 г. производительности не менее 
100 терафлопов и более. Революцией 
в менеджменте П. Друкер (2000) на-
звал менеджмент личности, причем 
каждый должен (!) стать менеджером 
собственной карьеры.

Реальное взаимопонимание ме-
неджера с актуальным клиентом (рис. 
1) (как временная взаимозависимость) 
достижима в квадранте [6] открытой 
арены, что чаще всего в условиях 
ассиметричности информации о со-
стоянии нестабильной неравновесной 
предметной области невозможно, в 
то время как закрытость (клиентов) 
несет угрозы, помехи и даже возмож-
ные запугивания. Из рис. 1 видно, что 
в условиях квадранта 2 «слепой аре-
ны» клиенты (конкуренты) обладают 
большими знаниями, чем менеджер; 
в условиях квадранта 3 «скрытой аре-
ны» – менеджер имеет априори преи-
мущества.

Ф. Котлер и его соавторы «спешат», 
пытаясь в условиях быстрых перемен 
опередить темпы развития в направ-
лении «Менеджмента 3.0», используя 
следующую концептуальную класси-
фикацию версий маркетинга (с учетом 
Т. Фридмана): 

– продуктовая («Маркетинг 1.0»),
– потребительская («Маркетинг 2.0»),
– изменчивая («Маркетинг 3.0»), 

переходящая от организации на по-
требителя и ориентацию на человека-
личность [7]. 

Как и мы, так и Ф. Котлер с коман-
дой, утверждает, что до сих пор мно-
гие в организациях все еще исполь-
зуют продуктовую концепцию как 
следствие производственных техно-
логий («Маркетинг 1.0»), лишь иногда 
переходя на «Маркетинг 2.0», считая 

его реакцией на информационные из-
менения в технологиях.

Однако изменениям в человече-
ских ценностях, социальных надеждах 
и устремлениях, кризизности и т.д., по 
Ф. Котлеру, соответствует уже «Марке-
тинг 3.0» с целью  – «сделать мир луч-
ше» на основе ценностной глобальной 
и национальной концепций в варианте 
онлайн-реализации. Однако Т.  Фрид-
ман утверждает, что плоский мир гло-
бализации, создавая универсальную 
культуру, как противовес укреплению 
традиций, не имеет системных границ, 
что, по Ф. Котлеру, представляет собой 
угрозу, провоцируя национализм. Ва-
жен аспект в позиции Ф. Котлера, что 
«Маркетинг 3.0» есть результат на ме-
тод сильнейшего влияния изменений, 
в т.ч. в поведении и отношениях… по-
требителей! В этом, по нашему мнению, 
слабость данной концепции. «Менедж-
мент 3.0» моделизируется треугольни-
ком типа «бренд-дифференциация»: 
индивидуальность  – искренность – 
имидж. Другими словами, версия пы-
тается объединять названные концеп-
ции. При этом роль лидера сводится к 
умению вдохновлять в подчиненных, 
что неточно.

Партнеров (в т.ч. клиентов и клю-
чевых клиентов) по маркетингу пред-
лагается выбирать с помощью «зер-
кальности» по ценностям, целям, 
интересам. Концепция «Маркетинга 
3.0» базируется на десяти принципах, 
в том числе в предположении о трех-
этажных связях между маркетингом и 
ценностями (противоположность – в 
начале, балансирование и интегра-
ция):

1. Уважение конкурентов.
2. Чувствительность к изменениям.
3. Справедливость цен и независи-

мость вида бизнеса.
4. Доступность клиентам с ориен-

тацией на тех, кому способны прине-
сти наибольшую пользу (в хорошем 
смысле).

5. Маркетинг как услуга и т.д. Соци-
альные сети упрощают отношения.

Д. Трейзман утверждает, что воз-
никло множество национализаций 
и зеркальных переходов при демо-
графическом провале в РФ [8]. В. Мау 
(2011) показал, что восстановление 
вмешательства в деятельность не ак-
туально, но глобальные механизмы 
регулирования необходимы.

Использование данных концепту-
альных положений ориентируется на 
обеспечение качества менеджмента. 

В то же самое время Е. Монастырский 
(2001) отмечает, что одновременно 
имеет место «эволюция от противно-
го», т.е. при меньшем времени раз-
вития системы формируются само-
произвольно негативные свойства в 
отношениях. Т. Дэвенпорт, Д. Бек, С. Гуд 
обосновали следующую модель лич-
ного графика в менеджменте совре-
менного этапа его развития, рассма-
тривая ее в виде четырех тенденций: 

l активное внимание; 
l пассивное внимание; 
l сознательное внимание; 
l непроизвольное внимание. 
В модели выявлено активное вни-

мание и непроизвольное внимание на 
вопросы взаимодействия с клиентами, 
ноу-хау, работу с конкурентами, ко-
мандную работу и руководства. Про-
блема семьи рассматривается лишь по 
координате сознательного внимания 
при отсутствии активного внимания.

В такой интерпретации системной 
ситуации авторы статьи считают, что 
командная работа, взаимодействие 
с клиентами, снабжение ресурсами, 
а также семья должны быть пере-
мещены в большей или меньшей 
степени в направлениях активного 
и сознательного внимания при од-
новременном учете теневого рынка 
как особой объективной категории.

Отсюда имеет место и активно-
ускоренно, непрерывно разви-
вается тенденция перехода от 
административно-бюрократического 
управления как основы тейлоризма 
XX века к суперфункции координа-
ции начала XXI века, в которой уже 
HR-менеджмент является ее основ-
ной моделью, но как лидерства. Этот 
подход в условиях глобализации, 
кризисности и инновационности обе-
спечивает необходимое управление 
в реальных иерархиях любых схем, 
узлах сетей, киберпространстве, обе-
спечивая целенаправленность дей-
ствий как систем в целом, так и ее 
отдельных клиентов и физических 
лиц персонала. При этом, соглашаясь 
со Ст. Хокингом и А. Фридманом [9] 
в проблеме об одинаковости прояв-
ления изменчивости во всех систем-
ных направлениях и справедливости 
этого для всех точек Вселенной (в т.ч. 
конкретных бизнес-процессов), а так-
же в скорости изменений предметной 
области, как минимум, достаточной 
для предотвращения обратного кол-
лапса, тем не менее не можем счи- 
тать истиной положения свойства  
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«несокращаемости», хотя именно 
здесь скрыт феномен синергетическо-
го эффекта от плоской самоорганиза-
ции, которая способна развиваться в 
противоположном смысле (в отличие 
от свойств «черных дыр» при их слия-
ниях как только через рост интегриро-
ванных площадей.

Можно утверждать о меж-
дисциплинарном (не только в 
организационно-экономической си-
стеме) характере менеджмента, что 
по-прежнему многими учеными и 
практиками не замечается, хотя из-
вестен опыт экономической киберне-
тики, общей теории систем и др. «За-
кон Мерфи» о возрастании энтропии 
(в менеджменте – управленческого 
беспорядка) с течением времени, т.е. 
бизнес-процессы имеют тенденцию 
изменяться в худшую сторону, рассма-
тривается как «стрела времени», или 
то, что позволяет сообщать времени 
направление и тем самым различать 
прошлое и будущее. При этом «стре-
ла времени» может быть психологи-
ческой, позволяющей менеджменту 
«помнить прошлое», но не будущее». 
Это принципиально отличает, скажем, 
астрофизику от менеджмента, т.к. та-
кие науки (Хокинг, Ньютон, Планк, Гор, 
Гейзенберг, Шрёдингер и все другие 
«великие») не делают в нормальных 
условиях различий между прошлым 
некоторой системы и ее будущим, 
признавая их неизменность, если про-
вести т.н. операцию «СРТ (си-пи-ти)-

преобразованием» на основе учета в 
качестве основополагающих принци-
пов «отсутствия границ» и «неопреде-
ленности». Естественно, для сложных 
систем.

Попытаемся понять аббревиатуру 
и семантику «СРТ-преобразование» с 
позиций сетевого менеджмента. Для 
физика СРТ – это: 

С – замена частиц гравитации соот-
ветствующими им античастицами (их 
попарность есть флуктуация); 

Р – замена объекта его зеркальным 
изображением (левое и правое меня-
ются местами);

Т – изменение направления дви-
жения частиц на противоположное 
(вспять). 

Причем в нормальных условиях, 
по Ст. Хокингу, принципы поведения 
системы не изменяются ни при опе-
рациях «С» и «Р», ни при выполнении 
только «Т». 

Для менеджеров СРТм – это: 
С – замена клиентов сети; 
Р – замена объекта (его предмет-

ной области) зеркально практически 
невозможна, но, учтя позицию пост-
модерна и ее симулякра [10] и «слепо-
го зеркального пятна», а также «пере-
носа чужого опыта на отечественные 
платформы» вполне допустима без 
особых изменений состава групп 
принципов поведения системы; 

Т – как развитие «вспять» наблю-
дается в менеджменте опосредован-
но через усиливающееся отставание 

Рис. 2 . Куб матриц знаний как платформа менеджмента версии 3.0 (на нач. XXI века),  
или «атака симулякров»
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скоростей изменений от общемиро-
вых (как линейно, так и нелинейно).

Следовательно, операция типа 
СРТ в нормальных стабильных эво-
люционных процессах не изменяет 
принципов менеджмента при замене 
клиентов (С) и при реализации задач 
модернизации с отставанием скорост-
ного режима изменений предмета 
труда и предметной области (Т) и зер-
кальным переносом опыта менедж-
мента передовых стран (Р) в формах 
симулякра (дженериков). Это снижает 
эффективность даже линейного раз-
вития менеджмента. Образ на каждом 
этапе зеркальной симуляции все даль-
ше отрывается от действительности и 
«переворачивает» смысл. «Атака си-
мулякров» создает «пустыню реально-
сти». Зеркало может предшествовать 
реальности (рис. 2).

Примечание. Цифровой материал 
получен Л. Никулиным при координат-
ном ограничении «масштабов куба 
матриц знаний» условными размера-
ми по количеству матриц 100х100х100 
(до ста принципов + до ста методик 
+ до ста вариантов угроз и т.д. как 
100%).

В нестабильных кризисных усло-
виях хаотических нелинейных изме-
нений предмета труда и предметной 
области СРТм как междисциплинар-
ная модель некоторых преобразова-
ний потребует непрерывных инно-
ваций в интерпретациях и составах 
группировок принципов при выпол-
нении операций «Р» и «Т» и практи-
чески может быть без деформаций 
операция «С». В этом случае система, 
стремясь по закону Мерфи и рас-
четам С. Хокинга, И. Пригожина, в 
худшую сторону и к большему управ-
ленческому хаосу, в ресурсонесущих 
условиях рыночных отношений при 
полупрозрачности системных границ 
и любым горизонтом событий неумо-
лимо самопроизвольно формирует 
свои временные ограничения – са-
моорганизацию и с ее помощью т.н. 
временный синергетический эффект, 
что переводит систему в состояние 
временного «промежуточного поряд-
ка», или, по И. Пригожину, И. Стенгерс, 
«конструктивного хаоса».

Именно здесь междисциплинар-
ная модель СРТ-преобразований 
способна отображать (обеспечивать 
синергетический эффект с помощью 
диффузно-диссипативных струк-
тур (семантически и реально вос-
принимать) тот временной порядок 
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платформы в менеджменте, который 
представляет логическую возмож-
ность реального (в т.ч. институци-
онного) и виртуального понимания 
смысла и формы операций «С», «Р», 
«Тм» (си-пи-ти) при многовекторном 
постбифуркационном состоянии 
тенденций изменений платформы и 
горизонта событий.

Следовательно, возможны следую-
щие обобщения:

l «Менеджмент 3.0» вполне реален;
l концептуальной основой «Ме-

неджмента 3.0» может быть «HR-
менеджмент»;

l «Маркетинг 3.0» в принципе не 
может быть первичным по отношению 
к «Менеджменту 3.0»;

l HR-менеджмент способен ото-
бражать основы «Менеджмента 3.0». 
При таком подходе «Менеджмент 3.0» 
реализует особую гипотезу, извест-
ную как сетецентричность, т.е. систе-
му «онлайн-отношений»;

l «Менеджмент 3.0» способен 
готовить всех участников бизнес-
процессов, в т.ч. клиентов с высшим 
потенциалом HP (Hipo-high polentiob).

Особая значимость «онлайн-
отношений» заключается в том, что 
предметная область HR-менеджмента 
отображается одновременно двумя 
типами взаимодействий: с одной сто-
роны, отношениями «всех со всеми» 
и, с другой стороны, «каждого ис-
полнителя со всеми», т.е. реализация 
принципа самоорганизации (плоско) и 
top-down, или снизу вверх, что сегод-
ня отсутствует.
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Аннтотация

В статье представлены институты корпора-
тивной социальной ответственности, обеспе-
чивающие согласование интересов как сторон 
внутриорганизационных отношений, так и от-
ношений компаний с широким кругом лиц, нахо-
дящихся в среде непосредственного окружения. 
Принципы социальной ответственности бизнеса 
проецируются на сложившуюся в России систе-
му социально-экономических отношений. При-
водятся требования к содержанию нефинансо-
вых отчетов компаний.

Институциональные основы 
российской системы 
корпоративной социальной 
ответственности 

С 2002 г. в России действует Кодекс 
корпоративного поведения, ко-

торый выступает одновременно и ори-
ентиром, и сводом правил не только в 
организации взаимоотношений между 
стейкхолдерами компаний (к категории 
которых относятся субъекты, заинтере-
сованные в результатах ее деятельности), 
но и в разрешении внутрикорпоративных 
конфликтов. Заметно активнее проис-
ходит информирование общества о вкла-
де того или иного делового сообщества 
в социально-экономическое развитие 
муниципальных образований и отдель-
ных территорий. Тем самым формируется 
его имидж как социально ответственного 
бизнеса, что способствует повышению до-
верия общества к деловому сообществу в 
целом. А это, в свою очередь, стимулирует 
рост инвестиционного потенциала субъ-
ектов хозяйствования, а также регионов 
и государства, становится существенным 
фактором их конкурентоспособности на 
внутреннем и внешнем рынках. Так, в Рос-
сии с 2004 г. некоторые крупные компании 
(как правило, с иностранным участием) 
ежегодно представляют корпоративные 
социальные отчеты стейкхолдерам, что 
позитивно влияет не только на имидж 
компаний, но и на инвестиционный рей-
тинг региона размещения. Согласно дан-
ным некоммерческих организаций, в 
бюджете российских благотворительных 
организаций поступления от акционер-
ных обществ составляют почти 70%, при 
этом их услугами пользуется около 10% 
населения1. Очевидно, что в условиях эко-
номического кризиса потребность в бла-
готворительности возрастет.

В 2008 г. прошла презентация рос-
сийской версии рейтинга Accountability, 
представленного в рамках международ-
ного проекта Accountability Rating™, одна 
из важнейших задач которого состоит в 
раскрытии компаниями информации о 
результатах социальной деятельности. 
Лидерами рейтинга в 2008 г. стали компа-
нии ОАО «ГМК «Норильский никель», ОАО 
«Лукойл», ОАО «МХК «ЕвроХим» и ОАО 
«СУЭК». В ближайшие годы предполага-
ется разработать и внедрить в деятель-

1  По данным CAF Россия.

ность компаний новый международный 
стандарт корпоративной социальной от-
ветственности (КСО) – ISO 26 000. 

В Российской системе КСО в настоя-
щее время представляется возможным 
выделить три формирующихся институ-
та: этико-правовые, мониторинга и благо-
творительности. 

В составе этико-правовых институтов 
присутствуют институты правового регу-
лирования корпоративного поведения, 
представленные этическими кодексами, 
а также кодексами корпоративного по-
ведения. Примеры: принятая в качестве 
эталона для ряда крупных российских 
компаний Стратегия социальной от-
ветственности корпораций (Corporate 
Social Responsibility – CSR), одобренная 
2.07.2002  г. Европейской комиссией ЕС; 
Социальная хартия российского бизнеса, 
принятая 16.11.2004 г. XIV съездом Рос-
сийского союза промышленников и пред-
принимателей.

Институты мониторинга представ-
ляют собой правила корпоративного 
управления, которые могут носить как 
внешний, так и внутренний характер по 
отношению к предприятию и принимать 
форму нефинансовых социальных отче-
тов. Российская практика нефинансовых 
социальных отчетов в настоящее время 
ориентируется на опыт западных компа-
ний, применяющих четыре формы стан-
дартов отчетности: 

l стандарт Accountаbility AA 1000, 
опирающийся на оценку успеха органи-
зации в экономической, экологической и 
социальной среде; 

l стандарт GRI, описывающий эконо-
мический, социальный и экологический 
прогресс компании; 

l стандарт ISO 14 000, описывающий 
социальную ответственность корпорации 
в соблюдении экологических требований; 

l стандарт SA 8000, разработанный 
Social Accountability International`s и уста-
навливающий требования к социальным 
аспектам кадровой политики. 

На этом основании утвержден На-
циональный регистр корпоративных не-
финансовых отчетов. Эта организация, 
созданная в соответствии с решением 
Правления РСПП от 21.062006 г., пред-
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ставляет собой единый, общедоступный, 
общероссийский центр сбора и распро-
странения информации о подготовленных 
компаниями нефинансовых отчетах. Уже в 
2007 г. в регистр были внесены отчеты 30 
крупных компаний. Степень соответствия 
содержания корпоративных нефинан-
совых отчетов принципам «Социальной 
хартии российского бизнеса», выявленная 
в ходе анализа, отражена в таблице. Наи-
более развитой формой реализации КСО 
в российской экономике остаются соци-
альные инвестиции предприниматель-
ского сообщества, в качестве которых вы-
ступают расходы предпринимательских 
структур, направляемые на производство 

общественных товаров. При этом осущест-
вляется два типа социальных инвестиций:

1) инвестиции, направленные на 
социально-экономическое развитие тер-
ритории присутствия компании (внешние);

2) инвестиции в человеческий капитал 
(внутренние). 

В качестве внешних социальных ин-
вестиций выступают расходы на безвоз-
мездной или льготной основе с целью 
решения общественно значимых задач 
(традиционная благотворительность), 
расходы на благотворительную деятель-
ность с учетом собственных стратегиче-
ских целей (стратегическая благотвори-
тельность). Также имеет место практика 
проведения целенаправленной долго-
срочной политики предприятий в мест-
ных сообществах, направленной на ре-
шение общественно значимых задач и 
подразумевающей взаимное вложение 
ресурсов в проекты, приносящие взаим-
ные выгоды участникам. 

Ухудшение макроэкономических по-
казателей экономики вынуждает россий-
ские компании оптимизировать издерж-
ки, что находит отражение в сокращении 
финансирования социальных и экологи-
ческих программ, уменьшении инвести-
ций в человеческий капитал компании. 

Соответствие содержания нефинансовых отчетов российских корпораций
 «Социальной хартии российского бизнеса»*

Компании

Основные принципы «Социальной хартии российского бизнеса»
Экономи-
ческая и 

финансовая 
устойчивость

Качество товаров, 
взаимоотношения 
с потребителями

Взаимо-
отношения с 
работниками

Права 
человека

Экологическая 
безопасность

Участие в 
развитии местного 

сообщества

Газпром Н Н Н Н В Н
ЛУКОЙЛ В Н В С В В
Сибнефть С Н В С Н В
Татнефть В С В Н С В
РАО «ЕЭС России» В В В С В В
Ленэнерго В В В Н В В
Рязанская ГРЭС Н Н С Н В Н
Пермская ГРЭС Н Н В Н Н Н
Магнитогорский МК С Н В Н В В
РУСАЛ В С В С С В
Норильский НИКЕЛЬ В Н В С Н В
Архангельский ЦБК Н Н Н Н В Н
Северо-Западная 
лесопромышленная 
компания

В В В С В В

Союз российсикх 
пивоваров

В В С Н С В

Альфа-банк Н Н Н Н Н В
Российские 
коммунальные 
системы

В В В Н С С

Сбербанк России н/д н/д С н/д н/д В
Внешторгбанк н/д н/д С н/д н/д С
Аэрофлот н/д н/д В н/д н/д С

* Примечание: В – высокая степень соответствия: в отчете представлена развернутая информация;  
С – средняя степень соответствия; Н – низкая степень соответствия.
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В этих условиях зачастую контракт между 
государством и предпринимательскими  
организациями рассматривается как 
форма обмена привилегий на лояль-
ность, как механизм интернализации 
отрицательных экстерналий, сопрово-
ждающих деятельность органов власти.

Специалисты отмечают такие харак-
терные черты системы социальной от-
ветственности российских компаний: 

l ориентация на ближний круг стейк-
холдеров: государство, собственников 
и сотрудников при отсутствии среди си-
стемных признаков местных сообществ, 
деловых партнеров, общественных объе-
динений и др.; 

l отсутствие долгосрочной програм-
мы социального инвестирования; 

l преобладание в структуре соци-
альных инвестиций расходов на разви-
тие человеческого капитала компаний; 

l отрицание необходимости единых 
стандартов публичной социальной от-
четности компаний; 

l вынужденное участие в социально-
экономическом развитии территорий 
своего присутствия в форме бюджетоза-
мещения; 

l низкая эффективность формаль-
ных и неформальных институтов, регу-
лирующих процесс становления корпо-
ративного гражданства, что вынуждает 
предпринимательский сектор отчасти 
замещать государство в социальной 
сфере и, как следствие, снижает его кон-
курентоспособность на внутреннем и 
мировом рынках. 

При всех этих условиях, безусловно, 
формируется нечто особенное в россий-
ском феномене КСО. Этот факт определя-
ет ряд принципов, следование которым, 
с одной стороны, позволит утвердить за 
российскими компаниями статус соци-
ально вовлеченных и ответственных ор-
ганизаций, с другой – даст возможность 
на массовом примере качественно оцени-
вать состояние процесса трансформации 
субъекта хозяйствования в социально 
ориентированную корпорацию. 

Принцип «несвободы от социальной 
ответственности». Любая коммерческая 
структура не может существовать вне 
рамок социальной организации и вне 
социальной среды. Но цели коммерче-
ской деятельности создают условия для 
развития многих противоречий, в том 
числе между частным и общественным 
благом. Чтобы такого рода противо-
речие решалось в пользу последнего, 
бизнес неформально содействовал раз-
витию образования, занятости, росту 
благосостояния, сохранению природ-
ных ресурсов, уменьшению загрязнения 
окружающей среды и др., социальная от-
ветственность компании должна утверж-

даться осознанной нормой, подлежащей 
контролю.

Принцип «добровольности и открыто-
сти». Результаты деятельности компании, 
принявшей на себя бремя социальной 
ответственности, должны соответство-
вать ожиданиям стейкхолдеров, а ее со-
циальные программы – быть понятными, 
достоверными и верифицируемыми.

Принцип «системности». Выражает 
требование, означающее, что социально 
ответственное поведение компании (в зна-
чении комплекса социально ориентиро-
ванных действий, создающих благопри-
ятную среду для ведения бизнеса) должно 
осуществляться как постоянно и системно 
реализуемая корпоративная политика.

Принцип «недопущения конфлик-
тов». Означает требование необходи-
мости иметь продуманную политику 
профилактики эгоизма, согласованного 
со всеми сторонами отношений выбора 
форм и методов интеграции интересов.

Наконец, необходим механизм, за-
пускающий действие институтов КСО. 
Очевидно, что в условиях динамичных 
изменений и неоднородной институ-
циональной среды уровень социально 
ответственного поведения российских 
компаний регулируется институтом 
неполных контрактов. А потому обяза-
тельным в формировании институцио-
нальной среды КСО является участие 
властных структур. Очевидно, что го-
сударству следует развивать законо-
дательную базу, закрепляющую обяза-
тельства бизнеса в области налоговых, 
трудовых, экологических и др. отноше-
ний, а также в сфере социальной отчет-
ности. Дальнейшего развития требует 
действующая в России система контроля 
за выполнением предпринимательски-
ми структурами законодательных норм, 
что предполагает исключение дублиро-
вания функций контрольных органов.

В свою очередь, предприниматель-
ские структуры должны:

l в полном объеме выполнять соци-
альные обязательства, установленные 
формальными институтами; 

l не препятствовать официальным 
органам в выполнении ими контрольной 
функции за точным соблюдением уста-
новленных обязательных норм; 

l расширять сложившийся круг клю-
чевых стейкхолдеров путем вовлечения в 
систему корпоративной ответственности 
местных сообществ, общественных объе-
динений, деловых партнеров и др.; 

l реализовать возможности, связан-
ные с подготовкой социальной и экологи-
ческой отчетности, использованием меж-
дународных стандартов в данной сфере, 
что создаст доступ российским компани-
ям к международным рынкам капитала. 

Оптимизация издержек деятель-
ности корпораций не должна сопрово-
ждаться сокращением финансирования 
производства общественных благ, по-
скольку инвестиции в человеческий ка-
питал, в объекты социальной и рыноч-
ной инфраструктуры, в восстановление 
экологического равновесия и др. в дол-
госрочном периоде принесут как част-
ную, так и социальную выгоды.

Источники 

1. Ассоциация независимых ди-
ректоров. Исследование практики кор-
поративного управления в России // 
Акционерное общество: вопросы кор-
поративного управления. 2007. № 4(35).

2. Бюллетень «Российская прак-
тика корпоративного управления 
в  2009  году». М.: Рейтинговое агентство 
«Эксперт РА», 2010.

3. Озерникова Т.Г. Внутрикорпора-
тивная социальная ответственность: 
трансформация в условиях кризиса // 
Управленец. 2009.  № 3–4.

4. Исследование «Индекс социаль-
ных инвестиций российского бизнеса – 
2008 г.» [Текст] // Национальный доклад 
о социальных инвестициях в России. М., 
2008.

5. Косенко О.И. Корпоративная со-
циальная ответственность: уроки миро-
вого опыта и российская действитель-
ность //  Труд и социальные отношения. 
2010. № 3.

Reference

1. Independent Directors Association. 
The survey of corporate governance prac-
tice in Russia // Aktsionernoye obshchest-
vo:  voprosy korporativnogo upravleniya. 
2007. №4 (35).

2. Russian corporate governance 
practices in 2009. Moscow: Expert RA, 
2010.

3. Ozernikova T.G. Intracorporate 
social responsibility: transformation in 
the crisis // Upravlenets. 2009. №3–4.

4. Russian business social investment: 
survey  //National Report on Social invest-
ments in Russia. Moscow: 2008.

5. Kosenko O.I. Corporate social 
responsibility: international experience 
and Russian reality // Trud I sotsialniye ot-
nosheniya. 2010. №3.



Economics l Мanagement l Мarketing
U

PR
AVLEN

ETS / 5–6/21–22/2
0

1
1

 
35

Проблемы формирования
системы малого 
инновационного
предпринимательства

Для реализации инновацион-
ного сценария социально-

экономического развития в условиях 
усиливающейся конкуренции на миро-
вых рынках России необходима силь-
ная, динамично развивающаяся нацио-
нальная инновационная система. Опыт 
зарубежных стран показывает, что важ-
ную роль в реализации инновационной 
стратегии страны и становлении на-
циональной инновационной системы 
играет малое инновационное предпри-
нимательство, которое способно в ко-
роткие сроки осваивать нововведения 
и продвигать их на рынок, привлекать 
в инновационную сферу частный капи-
тал, организовывать альянс с крупным 
бизнесом и государством в реализации 
инновационных проектов. Тем не ме-
нее к настоящему времени в России не 
сформировалась эффективная систе-
ма малого инновационного предпри-
нимательства; существует лишь набор 
разрозненных малых инновационных 
предприятий и институтов развития, 
не объединенных единой политикой и 
стратегией.

Одним из этапов формирования 
системы малого инновационного 
предпринимательства (МИП) являет-
ся этап диагностики. 

В рамках разработанной автором 
методики формирования системы МИП 
было проведено диагностическое ис-
следование, направленное на выявле-
ние проблем и перспективных направ-

лений формирования системы малого 
инновационного предпринимательства 
в Свердловской области. В процессе ис-
следования было опрошено 92 респон-
дента, из них 47 представителей малых, 
в том числе инновационных предпри-
ятий, и 45 экспертов, представляющих 
науку, высшее образование, крупные и 
средние предприятия области. 

Результаты исследования по выбор-
ке «малое инновационное предприни-
мательство» показали, что по отрасле-
вой направленности деятельности 24% 
предприятий представляют высокотех-
нологичные отрасли (информационные 
технологии, биотехнологии и др.); 76% – 
традиционные отрасли промышлен-
ности (металлургия, машиностроение, 
химия, энергетика и др.). Среднее число 
инновационных проектов на любой ста-
дии реализации составило 2,8 проекта 
для всех отраслей, при этом наиболь-
шее количество инновационных про-
ектов зафиксировано в высокотехноло-
гичных отраслях (в среднем 4 проекта). 

Большинство предприятий являют-
ся одновременно создателями и поль-
зователями инновационных продуктов/
услуг. Распределение предприятий по 
характеру участия в инновационном 
процессе представлено на рис. 1.

Распределение по видам иннова-
ционных проектов показало, что инно-
вации, реализуемые малым бизнесом, 
являются преимущественно продук-
товыми и технологическими (рис. 2). 

Рис. 1.  Распределение предприятий-респондентов по характеру участия 
в инновационном процессе
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Низкая доля организационных и мар-
кетинговых инноваций подтверждает 
гипотезу о том, что одной из серьез-
ных проблем малых инновационных 
предприятий является отсутствие ин-
новационной модели бизнеса, пред-
полагающей поддержку продуктовых  
и технологических инноваций ком-
плексными организационными и марке-
тинговыми решениями.

Средняя численность персонала, не-
посредственно занятого в инновацион-
ном процессе, составила 28%, при этом 
количество персонала, занятого в инно-
вационном процессе на предприятиях 
в традиционных отраслях составило 
23,8%; на предприятиях высокотехно-
логичных отраслей данный показатель 
существенно выше – 43,4%.

Предприятия тратят на собственно 
инновационную деятельность 22,3% от 

Problems of forming  
the system of small innovative 
entrepreneurship

годового объема выручки по усреднен-
ным оценкам респондентов (которые 
варьировались по отраслям в диапазо-
не от 17% в традиционных отраслях до 
38,3% в высокотехнологичных отрас-
лях). Это соответствует структуре затрат 
инновационных предприятий, где за-
траты на материальные ресурсы суще-
ственно ниже доли затрат на собствен-
но инновационную деятельность, в том 

числе на оплату труда высококвалифи-
цированных специалистов. На практике 
это приводит к невозможности исполь-
зовать «серые» схемы ведения бизнеса 
и делает данную группу предприятий 
более уязвимыми к изменениям в нало-
говом законодательстве.

Ответы респондентов относительно 
уровня инновационности продукции/
услуг показали, что 32% предприятий 
осуществляют инновации международ-

Рис. 2.   Распределение предприятий-респондентов по видам инноваций

Рис. 3. Оценка уровня инновационности продукции/услуг предприятий-респондентов
Рис. 4. Распределение предприятий по уров-
ню защиты интеллектуальной собственности

ного уровня, 44% оценивают уровень 
инновационности своей продукции/
услуг соответствующей российским по-
казателям, 20% предприятий – регио-
нальному уровню, 12% – уровню отдель-
ного предприятия (рис. 3).

Только 8% предприятий осущест-
вляют защиту интеллектуальной соб-
ственности на международном уровне, 
44% – на российском уровне, 36%  – на 
уровне предприятия (в режиме ноу-
хау), и 24% не производят защиту ин-
теллектуальной собственности во-
обще (рис.  4). Неудовлетворительные 
показатели международной патентной 
активности малых фирм связаны с не-
достаточностью финансовых ресурсов 
на осуществление патентного поиска и 
зарубежного патентования, а также низ-
кой ориентированностью малых фирм 
на зарубежные рынки.

В данном исследовании была пред-
принята попытка оценить инновацион-
ную деятельность, а также внутреннюю 
среду для производства инноваций на 
малых инновационных предприятиях 
(респондентам предложено оценить 
ряд показателей по шкале от 1 до 5, где 
1– очень плохо, 2 – плохо, 3 – удовлетво-
рительно, 4 – хорошо, 5 – очень хорошо, 
табл. 1):
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Таблица 1. Показатели инновационной деятельности предприятия

Показатель Средняя 
оценка

Учет потребностей рынка в деятельности предприятия 3,9
Усилия высшего менеджмента по развитию инновационной культуры 3,8
Оценка инновационности компании со стороны клиентов 3,3
Внутренняя среда на предприятии для развития инновационной деятельности 3,2
Скорость принятия решений по инновациям на предприятии 3,1
Степень доступности новых технологий, созданных другими участниками инновационного процесса 3,0
Мотивация к инновационной деятельности у сотрудников 2,9
Степень развитости инновационной культуры на предприятии 2,8
Отношение реализованных инновационных идей к общему числу предложений (чем больше 
реализованных идей, тем выше оценка)

2,8

Продолжительность времени, прошедшего с момента инициирования инновации до выхода на рынок 
(чем больше продолжительность времени, тем ниже оценка)

2,6

Достаточность финансовых ресурсов у предприятия для реализации инновационных идей 2,6
Качество вузовских НИР 2,5
Результативность сотрудничества с вузами, НИИ в инновационной сфере 2,4

Анализ полученных данных по-
казывает, что малые инновационные 
предприятия стремятся учитывать по-
требности рынка в производстве инно-
вационной продукции/услуг: средняя 
оценка – 3,9, что выше удовлетворитель-
ной оценки. Большие усилия приклады-
вает руководство компаний к развитию 
инновационной деятельности на пред-
приятиях (средняя  оценка – 3,8). В то же 
время такие показатели, как «мотивация 
к инновационной деятельности у со-
трудников» и «степень развитости инно-
вационной культуры на предприятии» 
оценены респондентами ниже удовлет-
ворительного уровня: 2,9 и 2,8 балла со-
ответственно. Это свидетельствует как 
о присущих любому инновационному 
предприятию внутренних процессах 
сопротивления инновациям, так и об 
общем низком уровне инновационной 
культуры и менеджмента на предприя-
тиях малого бизнеса.

Неудовлетворительными являются 
оценки респондентов по показателям 
«отношение реализованных иннова-
ционных идей к общему числу пред-

ложений»  – 2,8 и «продолжительность 
времени, прошедшего с момента ини-
циирования инновации до выхода на 
рынок» – 2,6, что позволяет сделать вы-
вод о достаточно низкой результатив-
ности инновационной деятельности 
и скорости внедрения инноваций на 
предприятиях малого инновационно-
го бизнеса. Ниже удовлетворительной 
(2,6) был оценен показатель «достаточ-
ность финансовых ресурсов у пред-
приятия для реализации инновацион-
ных идей», что коррелирует с данными 
многочисленных исследований в об-
ласти предпринимательства и еще раз 
доказывает необходимость развития 
финансовой инфраструктуры для ма-
лого инновационного предпринима-
тельства.

Для успешного развития малого 
инновационного бизнеса большое зна-
чение имеет связь с научной средой, в 
том числе с высшими учебными заве-
дениями. В данном исследовании наи-
меньшие оценки респонденты постави-
ли альтернативам «качество вузовских 
НИР» – 2,5 балла и «результативность со-

Рис. 5. Распределение предприятий в зависимости от источников инноваций

трудничества с вузами, НИИ в инноваци-
онной сфере» – 2,4 балла. Полученные 
данные свидетельствуют о нарушенных 
связях между малым инновационным 
бизнесом и научной средой; в ряде слу-
чаев респонденты высказывали разо-
чарование от совместной деятельности. 
Исследование подсистемы генезиса ин-
новаций дало следующие результаты: 
большинство малых инновационных 
предприятий проводят собственные 
исследования – 84% опрошенных; 24% 
копируют (имитируют) иностранные 
компании. Меньше всего малые иннова-
ционные предприятия тратят средства 
на покупку лицензий у зарубежных ком-
паний – всего 4% опрошенных (рис. 5).

Данные результаты свидетельствуют 
о том, что воспринятая западными сред-
ними и малыми инновационными ком-
паниями модель «открытых иннова-
ций» не получила своего признания и 
развития в российских условиях. 

Это может быть следствием инер-
ционных процессов развития малого 
инновационного бизнеса в РФ, а также 
относительно низкого уровня развития 
финансовой и информационной инфра-
структуры инновационной деятельно-
сти.

В результате исследования под-
системы жизненного цикла было 
установлено, что большинство пред-
приятий имеют инновационные раз-
работки, находящиеся на различных 
стадиях жизненного цикла (рис. 6).  На 
стадии «зарождение идеи» реализу-
ют инновационную деятельность 64% 
предприятий; стадию «освоение» отме-
тили 72% предприятий; 60% предпри-
ятий тиражируют инновации и только 
28% заявили, что реализуют инновации 
в стабильных условиях. Большое коли-
чество «стартапов» подтверждает идею 
о необходимости системной поддерж-
ки со стороны государства, поскольку 



УП
РАВЛЕН

ЕЦ
 / 5–6/21–22/2

0
1

1

38 Экономика l Менеджмент l Маркетинг

данная группа предприятий испыты-
вает большие трудности, связанные 
с финансированием инновационной 
деятельности, недостаточностью опыта 
в ведении бизнеса, высокими рисками 
на ранних этапах реализации проектов 
и др.

В целях исследования информаци-
онной и инфраструктурной подсистем  
респондентам было предложено оце-
нить по шкале от 1 до 5 (где 1 – очень 
плохо, 2 – плохо, 3 – удовлетворитель-
но, 4 – хорошо, 5 – очень хорошо) раз-
витость факторов, представленных в  
табл. 2. 

Результаты анализа ответов респон-
дентов показывают, что только инфор-
мационная подсистема по показателям 
«использование информационных и 
коммуникационных технологий в де-
ловых операциях», «использование 
автоматизированных систем управ-

Таблица 2. Оценка информационной и инфраструктурной подсистем 
малого инновационного предпринимательства

Фактор Средняя оценка
1. Использование информационных и коммуникационных технологий в деловых операциях 3,6
2. Использование автоматизированных систем управления 3,0
3. Доступность услуг для развития инновационной деятельности в режиме онлайн 3,1
4. Нормативная база, касающаяся использования информационных технологий 2,7
5. Нормативная база в области инноваций 2,2
6. Наличие и доступ к специализированным информационным ресурсам в области инноваций  
и малого инновационного предпринимательства 

2,4

7. Уровень развития производственно-технологической (или материальной) 
инфраструктуры МИП 

2,4

8. Уровень развития финансовой инфраструктуры 2,2
9. Уровень развития кадровой инфраструктуры 2,5
10. Уровень развития консалтинговой инфраструктуры 2,2
11. Степень развития инновационной инфраструктуры в целом 2,5

ления» и «доступность услуг для раз-
вития инновационной деятельности 
в режиме он-лайн» оценивается как 
удовлетворительная. Оценки ниже 
удовлетворительного уровня для всех 
элементов инфраструктуры показыва-
ют, что усилия, предпринимаемые для 
развития инновационной инфраструк-
туры в стране пока не дали ощутимых 
результатов. 

Критическим фактором для развития 
инновационной деятельности в малом 
бизнесе является доступность различ-
ного рода ресурсов. Результаты опроса 
показали, что наиболее доступными для 
исследуемых предприятий являются 
«связь» и «Интернет», наименее доступ-
ными – «финансы» и «кадры» (рис. 7).

Меры государственного воздей-
ствия, способствующие развитию ин-
новационной деятельности в малом 
бизнесе, были названы в порядке убы-
вания значимости (табл. 3).

Ответы большинства респонден-
тов показывают, что «невмешатель-
ство в дела малого инновационного 
предпринимательства» со стороны 
государства и надзорных органов яв-

ляется самой желаемой мерой для 
предпринимателей, что отражает скеп-
тические настроения и разочарование 
в государственной поддержке малого 
инновационного бизнеса среди пред-
принимателей. Наиболее значимыми 
являются меры, связанные с совер-
шенствованием нормативно-правовой 
базы в области инноваций и предпри-
нимательства, а также меры прямого и 
косвенного финансового воздействия 
на инновационную деятельность. 

В ответах на вопросы о вариантах 
кооперации, которые могли бы спо-
собствовать развитию инновационной 
деятельности в малом бизнесе, ответы 
распределились, как показано в табл. 4. 

Наиболее значимой, по мнению 
респондентов, является кооперация с 
крупным бизнесом; данный вид коопе-
рации был характерен для зарубежных 
стран на начальных этапах становления 
системы малого инновационного пред-
принимательства. В настоящее время в 
странах-лидерах инноваций набирает 
обороты кооперация в рамках частно-
государственного партнерства, раз-
витие которой в нашей стране требует 

Рис. 7. Оценка доступности ресурсов для малых инновационных предприятий

Рис. 6. Распределение инновационных 
проектов по стадиям жизненного цикла
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создания соответствующей правовой 
базы и реализации мер по снижению 
входных барьеров для малых иннова-
ционных предприятий. Большое значе-
ние респонденты придают кооперации 
с международными партнерами, что 
требует совершенствования норма-
тивной правовой базы в области транс-
фера технологий, а также развития 
информационных и консультационных 
услуг в данной области. 

В части совершенствования ин-
новационной инфраструктуры наи-
большее влияние на формирование 
системы малого инновационного пред-
принимательства, по мнению респон-
дентов, могут оказать развитие финан-
совых институтов и подготовка кадров 
для работы на инновационных пред-
приятиях (табл. 5).

Таким образом, в ходе исследова-
ния были обозначены следующие про-
блемы в развитии инновационной дея-
тельности в малом бизнесе.

Назрела необходимость решения 
политических задач в области разви-
тия системы малого инновационно-
го предпринимательства, поскольку 
налицо разочарование в существую-
щей инновационной политике в от-
ношении малого бизнеса.

Актуальным остается вопрос норма-
тивной правовой поддержки инноваци-
онной деятельности в малом бизнесе.

Одной из основных проблем, тор-
мозящих развитие малого инновацион-
ного предпринимательства, является 
неразвитость финансовых институтов 
в области поддержки инновационной 
деятельности. Специфика инноваци-
онного предпринимательства такова, 
что в структуре затрат на создание про-
дукции значительная часть расходов 
связана с сертификацией, созданием 
интеллектуальной собственности и 
управлением ею, проведением иссле-
дований и созданием опытных образ-
цов, поэтому трудности, связанные с 
финансированием научных разрабо-
ток, неразвитость финансовой инфра-
структуры и недружественная система 
налогообложения препятствуют фор-
мированию системы МИП в РФ.

Остро стоит кадровая проблема 
для малого инновационного предпри-
нимательства: респонденты отмечают 
как слабое развитие кадровой инфра-
структуры, так и низкую мотивацию 
сотрудников МИП к инновационной 
деятельности.

Слабо развиты кооперационные 
связи у малых инновационных пред-

Таблица 3. Меры государственного воздействия, способствующие развитию 
инновационной деятельности в малом бизнесе

Ранг Мера государственного воздействия
1 Невмешательство в дела МИП со стороны государства и надзорных органов

2
Совершенствование нормативно-правовой базы в области инноваций 
и малого предпринимательства

3 Увеличение финансирования из госбюджета
4 Налоговые льготы 
5 Участие МП в разработке стратегии инновационного развития
6 Развитие МП в проектах государcтвенно-частного партнерства
7 Активная политика государства в отношении МИП

Таблица 4. Варианты кооперации, способствующие развитию 
инновационной деятельности в малом бизнесе

Ранг Вариант кооперации
1 Кооперация с крупным бизнесом
2 Кооперация с международными партнерами
3 Кооперация с вузами
4 Участие МП в проектах государственно-частного партнерства

Таблица 5. Влияние факторов инфраструктуры на развитие
 инновационной деятельности в малом предпринимательстве

Ранг Фактор инновационной инфраструктуры
1 Развитие финансовых институтов поддержки
2 Подготовка и переподготовка кадров для МИП
3 Развитие информационной инфраструктуры
4 Развитие организационной инфраструктуры
5 Развитие производственной инфраструктуры
6 Развитие транспортной инфраструктуры

приятий с крупным бизнесом, вузами, 
государством. Требует своего развития 
международная кооперация.

Проблема развития производ-
ственной инфраструктуры показывает 
неэффективность работы технопарков, 
центров коллективного пользования и 
др. и делает необходимым разработку 
программ в этой области.

Серьезной проблемой в развитии 
системы МИП является присутствие 
устаревших моделей бизнеса на боль-
шинстве малых инновационных пред-
приятий, характеризующихся отсут-
ствием восприятия модели «открытых 
инноваций», а также инновационной 
модели бизнеса, подразумевающей 
комплексный подход к созданию и про-
движению инноваций. 

Результаты исследования позволя-
ют сделать вывод о том, что процесс 
формирования системы малого инно-
вационного предпринимательства не 
завершился и требует активного уча-
стия органов власти и структур под-
держки малого инновационного пред-
принимательства.

Формирование системы малого ин-
новационного предпринимательства 
обусловливает необходимость измене-
ния государственной инновационной 

политики в отношении данного секто-
ра экономики. 

Приоритетными направлениями в 
этой области должны стать: 

l повышение осознания роли ин-
новаций в малом бизнесе как важней-
шего инструмента экономического раз-
вития; 

l системный подход к инновациям 
и развитию малого инновационного 
предпринимательства;

l формирование приоритетов и 
стратегии развития малого инноваци-
онного предпринимательства; 

l совершенствование норматив-
ной правовой базы в области малого  
инновационного предприниматель-
ства; 

l развитие инфраструктуры под-
держки инновационной деятельности 
прежде всего в финансовой, кадровой 
и производственной областях; 

l формирование инновационной 
культуры в предпринимательской  
среде.
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КОБРЕНДИНГ

СОЦИАЛЬНО ЗНАЧИМЫЙ КОБРЕНДИНГ

СОЦИАЛЬНО ЗНАЧИМЫЙ МАРКЕТИНГ

СОЦИАЛЬНО ЗНАЧИМАЯ ПРОБЛЕМА

КРОСС-СЕКТОРИАЛЬНЫЙ АЛЬЯНС

Аннотация 

Кобрендинг социально значимых про-
ектов – это новая форма маркетингового 
взаимодействия компаний и неприбыль-
ных организаций, нацеленная на решение 
актуальных социальных проблем общества. 
В статье рассматривается сущность со-
циально значимого кобрендинга, а также 
факторы, обеспечивающие успех альянсам, 
заключаемым «на пересечении» коммерче-
ского и неприбыльного секторов экономики. 

Современные рынки характеризу-
ются стремительными и подчас 

непредсказуемыми и драматическими 
изменениями. Выживают в этих услови-
ях лишь те компании, которые способны 
гибко адаптироваться к меняющемуся 
рыночному контексту, чутко реагировать 
на постоянно усложняющиеся запросы 
потребителей. Все это создает принципи-
ально новые вызовы для современной 
маркетинговой теории, которая должна 
«вооружить» бизнес «образца XXI века» 
нетривиальными маркетинговыми ин-
струментами, позволяющими создавать 
товары и услуги, действительно ценные 
для потребителей. 

Одним из новых направлений  
маркетинговой активности компа-
ний становится их участие в реше-
нии социально значимых проблем 
общества.

Как показывают данные междуна-
родных и российских исследователей, 
существует запрос со стороны стейк-
холдеров, в первую очередь потре-
бителей, на активизацию социальной 
функции бизнеса [1, 2]. Неотъемлемой 
составляющей современного марке-
тинга, постепенно трансформирующе-
гося в холистическую систему управле-
ния компанией, становится социально 
ответственный подход, определяемый 
Ф. Котлером и К. Л.  Келлером как по-
нимание этического, экологического, 
правового и социального контекста 
маркетинговых мероприятий, а также 
внимание к той роли, которую субъ-
екты рынка играют, или могут играть 
в обеспечении благосостояния обще-
ства [3].

Как указывает в этой связи Л. Джон-
сон, повышение интереса бизнеса к 
решению социальных вопросов по-
рождает принципиально новый тип 
маркетинговой синергии – кобрендинг 
между частным (коммерческим) и не-
прибыльным секторами экономики [4]. 
Такие альянсы называются «социально 
значимыми» и предполагают увязку в 
сознании потребителей бренда компа-
нии с решением какой-либо полезной 

для общества проблемы или добрым 
делом (good cause). 

В данной статье в контексте совре-
менных представлений о кобрендинге 
рассмотрены сущность и факторы эф-
фективности альянсов бизнеса с не-
коммерческими организациями. 

СУЩНОСТЬ 
СОЦИАЛЬНО ЗНАЧИМОГО  
КОБРЕНДИНГА 
В последние годы наряду с традици-

онными стратегиями брендинга компа-
нии все чаще прибегают к новой марке-
тинговой практике, получившей название 
кобрендинг. Это особый тип альянса, за-
ключенный двумя или большим числом 
марок, предусматривающий общую функ-
циональную или символическую концеп-
цию продукта, а также его совместное 
брендирование всеми партнерами по 
альянсу [5]. 

Д. Аакер указывает, что совместный 
брендинг – это классический способ до-
стижения синергизма, когда два брен-
да вместе могут поделить между собой 
расходы и риски при создании и запуске 
нового товара. Кроме того, они могут обе-
спечить ассоциации, сочетание которых 
способно создать дифференцирующий 
признак» [6]. 

С конца XX века стратегический по-
тенциал, заложенный в кобрендинге, 
активно востребуется бизнесом для соз-
дания так называемой «добавленной со-
циальной ценности». Последняя рассма-
тривается в качестве дополнительного 
источника дифференциации продукта 
в условиях обострения конкуренции и 
сближения качества продукции различ-
ных производителей, а также как способ 
вовлечения потребителей и бизнеса в 
«социальную работу» на благо общества. 

Как результат, формируется новое 
направление в маркетинговой деятель-
ности компаний, получившее название 
«социально значимого» маркетинга или 
«маркетинга социально значимой про-
блемы» (cause-related marketing – CRM). Как 
указывает Дж. До, он нацелен на поиск 
точек пересечения между потребностями 
общества и маркетинговыми задачами 
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Summary

Cause-related projects co-branding is a new 
form of marketing interaction between nonprofit 
and private sector aimed at solving keen society 
problems. The article investigates the essence 
of cause-related co-branding as well as the suc-
cess factors for cross-sector alliances. 

Rapid growth and dramatic unpre-
dictable changes are the key char-

acteristics of modern markets. Only compa-
nies that can adjust quickly to fickle market 
conditions, sensitively react to constantly 
complicating consumers demands can sur-
vive in such environment. This poses utterly 
new challenges for marketing theory, which 
is to arm XXI century business with uncon-
ventional marketing tools enabling compa-
nies to design products and services that 
have intrinsic value for consumers. 

Participation in solving socially im-
portant problems solution is becoming 
one of the main directions of the com-
panies’ marketing activities. 

Foreign and Russian experts argue 
that there exists stakeholders demand, 
especially from consumers, for strengthen-
ing business social function [1, 2]. Socially 
responsible approach turns out to be the 
in-build part of modern marketing and the 
latter is currently transforming into holistic 
company management system. Ph. Kotler 
and K.L. Keller define this approach as un-
derstanding ethical, ecological, legal and 
social aspects of marketing activities as 
well as realizing the role played or could 
be played by the market actors in provid-
ing society well-being [3].

As L. Johnson points out, business in-
creasing interest in social issues produces 
an absolutely new type of marketing 
synergy – co-branding between private 
(profitable) and non-profitable economic 
sec-tors [4]. Such alliances are called “so-
cially important” and are supposed to tie 
up in consumers mind the company brand 
with some social issues solution or, in other 
words, with good cause. 

This article will explore the business – 
non-profit organizations alliances essence 
and efficiency factors for them in the con-
text of co-branding contemporary con-
cepts.

CAUSE-RELATED 
CO-BRANDING ESSENCE
In recent years along with traditional 

strategies companies tend to use such 
new marketing practice as co-branding. 

This is a specific type of alliance between 
two or more brands that covers the issues 
of common functional and symbolic prod-
uct concept and its cooperative branding 
by each participant [5].

D. Aaker says cooperative branding is a 
typical way to achieve synergy, when two 
brands can share risks and costs during new 
product design and launch. Besides, they 
can create associations, the combination of 
which will form a differentiating feature [6].

Since the end of XX century the stra-
tegic potential conceived in co-branding 
is widely used by business to generate 
so called “added social value”. The last is 
regarded as additional source for differ-
entiating a product in conditions of in-
creasingly tough competition and level-
ing different companies’ product quality 
as well as a way to involve consumers and 
business in “social work” for the ferefit of 
the society.

As a result, there emerges a new di-
rection in companies’ marketing activities 
called “social marketing” or “cause-related 
marketing” – CRM. As J. Daw sees it, this 
type of marketing aims to find the cross-
ing points between society needs and 
company marketing tasks, thus presenting 
itself a kind of mutually beneficial collabo-
ration based on joint potential of company 
brand, society and marketing for creating 
stakeholder and social value.

As S. Knyazev puts it, social marketing is 
a commercial activity within the frames of 
which companies enter partnership agree-
ments with charities or social institutes to 
improve their reputation and to promote 
simultaneously their product or service [2]. 
The direct consequence of its active use 
is a growing number of cause-brand alli-
ances which are, according to B. Lafferty 
and her colleagues, the partnerships that 
lead to tying up consumers’ perception of 
the company and social issues involved in 
companies’ marketing activities.

CAUSE-BRAND ALLIANCES 
STRUCTURE
The picture shows the cause-brand 

alliance structure. Its end product of is a 
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компании, представляя собой взаимо-
выгодное сотрудничество, основанное 
на объединении потенциала бренда 
компании, маркетинга и общества с це-
лью создания акционерной и социаль-
ной ценности [7].

По мнению С. Князева, социально 
значимый маркетинг представляет со-
бой коммерческую деятельность, в 
рамках которой компании вступают в 
партнерские отношения с благотво-
рительными организациями или соци-
альными институтами с целью повыше-
ния своей репутации и одновременно 
продвижения продукта или услуги [2]. 
Следствием его активного использова-
ния становится рост числа социально 
значимых кобрендинговых альянсов 
(cause-brand alliances), представляю-
щих собой, в трактовке Б.  Лафферти и 
ее коллег, партнерства, в результате 
которых в сознании потребителя фор-
мируется связь между компанией и 
решением некоторой актуальной для 
общества проблемы [8].

СТРУКТУРА СОЦИАЛЬНО  
ЗНАЧИМОГО КОБРЕНДИНГОВОГО 
АЛЬЯНСА 
На рисунке представлена структу-

ра социально значимого кобрендин-
гового альянса. Конечным продуктом 
его функционирования выступает со-
вместный проект, способствующий 
решению социальной значимой про-
блемы и тем самым положительно 
влияющий на имидж компании, уча-
ствующей в его реализации. Важ-
ным отличием социально значимого 
альянса от других типов кобрендин-
га является его «трансграничный», 
кросс-секториальный характер, пред-
полагающий взаимодействие участ-

ников, представляющих две прин-
ципиально различные подсистемы 
экономики – коммерческую и непри-
быльную. 

Л. Джонсон определяет кросс-
секториальный альянс как разви-
вающиеся отношения между двумя 
партнерами из разных секторов, вовле-
ченных в сотрудничество, основанное 
на согласованных целях, намерениях и 
стратегиях, которое в будущем должно  
обеспечить взаимовыгодный и понят-
ный результат в виде улучшения функ-
ционирования каждой из них [4]. 

С. Хоффлер и К.Л. Келлер утвержда-
ют, что для компаний, которые в целях 
поддержания конкурентоспособности 
своей продукции предполагают инте-
грировать в свои бренды социальные 
ценности, такие альянсы должны стать 
стандартной кобрендинговой страте-
гией [9]. Они также разделяют соци-
ально значимый кобрендинг на три 
типа: 

1) использование уже существую-
щего бренда для решения социально 
значимой проблемы (совместный про-
ект бренда питьевой воды Volvic (группа 
Danon) и международной организации 
UNICEF по поставке пресной воды в пу-
стынные районы Африки); 

2) создание новой организации 
для решения социально значимой 
проблемы (благотворительный фонд 
«Дом Роналда Макдоналда» компании 
McDonald's, реализующий программы 
по организации семейных комнат в 
детских отделениях больниц, помощи 
физически и умственно отсталым де-
тям, организации праздников в детских 
домах и интернатах); 

3) разработка специального про-
дукта (программы) для ассоциирования  

Структура социально значимого кобрендингового альянса
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partnership project which contributes to 
solving some socially important problems 
and thus has a positive effect on the com-
pany reputation. Its most distinguished 
feature compared to other co-branding 
types is its “cross-border”, cross-sector na-
ture that suggests int among participants 
interaction who represent two entirely 
different economy subsystems – profit 
and nonprofit.

L. Johnson defines cross-sector al-
liances as developing relationships 
between two partners from dif-ferent 
sectors engaged. In cooperetion the re-
lationships are based on agreed aims, 
intentions and strategies and are sup-
posed to provide in the future mutually 
advantageous and obvious result like, for 
example, improved performance ofthe 
every participant [4].

S. Hoeffler and K.L. Keller argue that 
for those companies that are trying to in-
tegrate social values into their brands to 
maintain their products competitiveness 
such alliances are to become a standard 
co-branding strategy [9]. In addition, they 
indentify three types of cause-related co-
branding: 

1) using the existing brand to solve 
social problem (Danon – UNICEF partner-
ship project for providing Africa desert 
regions with Volvic fresh water (Danon’s 
brand); 

2) setting up a new organization to 
deal with the social problem (McDon-
ald’s charity fund which organ-izes family 
rooms at children hospitals, helps physi-
cally or mentally disabled children, ar-
ranges holidays at children’s homes); 

3) elaborating special products (or 
programs) to be linked to a particular 
social problem (commercial banks and 
charity organizations co-branding plastic 
cards: Promsvyazbank/Visa/“Liniya zhizni” 
fund, Sberbank/Visa/“Podari zhizn” fund 
and others)

CAUSE-RELATED CO-BRANDING 
EFFICIENCY FACTORS
Within the surveys conducted to 

study cause-related alliances there was 
specified a set of factors in-ducing con-
sumers’ positive attitude towards this 
kind of company partnerships:

l  consumers’ involvement into so-
cially important problem, in other words, 
state of motivation, excitement and in-
terest to take part in a company project;

l correspondence between socially 
important problem and company, de-
fined in terms of mission, attributes, cate-
gories and other associations [10]. Putting 

it differently, it means how closely social 
problems match company’s objectives, 
values, products and services;

l nonprofit organization positive 
reputation and consumers awareness. 
S. Turkin states that the CRM-marketing 
partner must have irreproachable image. 
Otherwise nonprofit will be bombarded 
with accusations of being bribed and this 
will undoubtedly have an adverse effect 
on the whole cause-related project [1]. Fol-
lowing this rule is vitally essential, because 
the buyer will have better attitude to the 
alliance only in case, when the initiative 
comes from nonprofit [10].

Russian business social activities analy-
sis confirms that Russian companies have 
already started practicing cause-related 
alliances. The “PEOPLE INVESTOR-2009”: 
Innovative approach to business in crisis 
conditions” survey shows that 67% of the 
companies reported about their collabora-
tion with nonprofit while realizing some 
cause-related project aimed at local terri-
tories development. Furthermore, 95% of 
interviewees mentioned “long-term com-
pany strategy correspondence” as a crite-
rion for choosing an investment field, and 
76% of them  –“particular social problem 
acuteness” [12].

Along with this, there is a number of 
restraining factors for cause-related proj-
ects co-branding. Firstly, according to 
Marketing and Social Forecast Center, the 
majority of Russian companies consider 
government to be the main partner for 
social projects, seeing charity and social 
activities primarily as a mechanism to es-
tablish good rapport with local authorities. 
Secondly, organizations playing the role 
of intermediaries between business and 
social projects addressees are still lacking 
trust. That is why companies often prefer 
to organize charity and sponsorship activi-
ties by themselves [13]. Thirdly, in regions 
lo-cal business is not so well-informed 
about nonprofit organizations opportuni-
ties in dealing with keen so-cial issues.

Hence, further development ofthe 
cause-related projects co-branding to a 
certain extent depends on over-coming 
the stated problems. This can be done 
through well-organized communication 
between business, government and non-
profit sector while working out social pro-
grams [14]. Apparently, 

alliances with a nonprofit will en-
courage Russian companies to enhance 
their invalvement in solving current so-
cial problems solution at the same time 
becoming a new tool to attain market-
ing objectives.
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с социально значимой проблемой 
(кобрендинговые пластиковые карты 
коммерческих банков с благотвори-
тельными организациями: Промсвязь-
банк/Visa/Фонд «Линия жизни», Сбер-
банк/Visa/ Фонд «Подари жизнь» и др.). 

ФАКТОРЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
СОЦИАЛЬНО ЗНАЧИМОГО  
КОБРЕНДИНГА
В рамках исследований, посвящен-

ных изучению альянсов в социально 
значимых областях жизни общества, 
выявлен ряд факторов, способствую-
щих позитивному отношению потре-
бителей к подобной форме сотрудни-
чества компаний: 

l вовлеченность потребителей 
в социально значимую проблему, опре-
деляемая как состояние мотивации, 
возбуждения и заинтересованности 
в участии в предлагаемом компанией 
проекте; 

l соответствие социально зна-
чимой проблемы и компании, опреде-
ляемое в терминах миссии, атрибутов, 
категорий и других ассоциаций [10]. 
Иными словами, речь идет о том, на-
сколько социальные проблемы орга-
нично интегрированы с целью суще-
ствования компании, ее ценностями, 
продуктами или услугами [11]; 

l положительная репутация и 
известность неприбыльной организа-
ции, привлекаемой для реализации со-
циально значимого кобрендинга. Как 
указывает С. Туркин, партнер по CRM-
маркетингу должен иметь безупреч-

ный имидж в сознании потребителей. 
В противном случае ему не избежать 
обвинений в ангажированности, что 
негативно повлияет на отношение 
к социально значимому проекту в 
целом [1]. Реализация обозначенного 
условия имеет принципиальное зна-
чение, поскольку потребитель будет 
демонстрировать лучшее отношение 
к альянсу в том случае, когда инициа-
тива его заключения исходит от не-
прибыльной организации [10]. 

Анализ форм и направлений со-
циальной активности отечественно-
го бизнеса позволяет утверждать, 
что социально значимые альянсы 
уже практикуются российскими 
компаниями. В  авторитетном иссле-
довании «PEOPLE INVESTOR-2009: 
Инновационный подход к бизнесу 
в условиях кризиса» 67% компаний 
заявили о своем сотрудничестве с 
некоммерческими организациями в 
рамках реализации социальных про-
ектов по развитию местных террито-
рий. При этом в качестве критерия 
выбора направлений корпоративных 
социальных инвестиций 95% респон-
дентов обозначили «соответствие 
долгосрочной стратегии компании», 
76% – «остроту конкретной социаль-
ной проблемы» [12]. 

Наряду с этим налицо ряд факто-
ров, которые в настоящее время сдер-
живают дальнейшее развитие кобрен-
динга социально значимых проектов. 
Согласно данным Центра социального 
прогнозирования и маркетинга:

1) большинство российских ком-
паний видят в качестве основного 
партнера для социальных взаимо-
действий государство, рассматривая 
благотворительность и социальную 
активность в первую очередь как ме-
ханизм выстраивания отношений с ре-
гиональными властями;

2) сохраняется недоверие к орга-
низациям, выступающим посредника-
ми между бизнесом и получателями 
поддержки. Поэтому часто компании 
предпочитают оказывать благотвори-
тельную и спонсорскую поддержку на-
прямую [13];

3) в регионах местное предпри-
нимательское сообщество часто мало 
информировано о возможностях не-
коммерческих организаций в реше-
нии острых социальных проблем.

Таким образом,  дальнейшее раз-
витие практики кобрендинга социаль-
но значимых проектов в определяю-
щей степени зависит от преодоления 
обозначенных проблем, которое 
участникам рынка видится в организа-
ции диалога бизнеса, власти и неком-
мерческого сектора при выработке 
программ по актуальным социальным 
вопросам [14]. 

Очевидно, что альянсы с непри-
быльными организациями будут 
способствовать расширению уча-
стия российских компаний в реше-
нии текущих социальных проблем 
общества, став новым инструмен-
том достижения стоящих перед 
ними маркетинговых целей.

Учебно-методический центр
аттестации и подготовки кадров

Главной целью Центра является реализация образовательных программ
дополнительного  профессионального образования,  проведение
научно-исследовательской работы, а также оказание услуг по проведению
государственной экспертизы на территории УрФО.

Мы гарантируем, что вы получите достоверную и актуальную информацию
из надежных источников, практические навыки ее применения,
консультации экспертов, уникальный опыт общения с коллегами из других
регионов, новые деловые контакты и новые идеи для роста и развития.

620219, Екатеринбург, ул. 8 Марта, 62/45
+7 (343) 252-14-58, +7 (922) 179-68-28    www.expert.usue,ru
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В основе эффективного разви-
тия любой территории лежат 

экономические интересы отдельных 
субъектов рынка, заключающиеся в 
повышении степени удовлетворения 
потребностей за счет эффективного 
применения находящихся в их распо-
ряжении ресурсов. Экономические ин-
тересы способствуют формированию 
экономических отношений, в рамках 
которых субъекты взаимодействуют 
друг с другом. Консолидированные эко-
номические интересы взаимодейству-
ющих предприятий наиболее полно 
реализуются в процессе кооперации.

Производственную кооперацию 
относят к наиболее распространен-
ному виду кооперации. Она характе-
ризует систему производственных от-
ношений, построенную на различных 
методологических, информационных и 
технологических принципах, охватыва-
ющую отдельные виды работ и способы 
их обеспечения. Такая кооперация спо-
собствует рациональному использо-
ванию ресурсов (материальных, труда, 
капитала и т.д.), эффективному разви-
тию организационно-экономических 
отношений и связей между экономи-
ческими субъектами по достижению 
устойчивого функционирования про-
мышленных предприятий всех форм 
собственности в рыночных условиях, 
обеспечению их гибкости и жизнеспо-
собности.

Понятия «производственная ко-
операция» и «промышленная коо-
перация» часто используются как 
синонимы [1–5]. Даже в глоссарии 
терминов, опубликованных Европей-
ской экономической комиссией ООН, 
промышленная и производственная 
кооперации не разделяются, они рас-
сматриваются как «отношения, связан-
ные созданием долгосрочной общно-
сти интересов между несвязанными 
между собой предприятиями…» [3]. 
Однако, анализируя все возможные 
теоретические подходы, можно раз-
граничить данные понятия: 

Теоретические основы 
развития производственно-
технологической 
кооперации

– промышленная кооперация охва-
тывает сферу непосредственной про-
изводственной деятельности; 

– производственная – все области 
сотрудничества, связанные с произ-
водственным процессом (наука, обра-
зование, логистика и т.д.). 

Таким образом, производственная 
кооперация намного шире промышлен-
ной. 

Производственную коопера-
цию можно определить как эконо-
мические взаимоотношения или 
деятельность, ориентированную на 
сотрудничество между промышлен-
ными предприятиями и прочими 
организациями, а также органами 
власти, возникающее при изготов-
лении определенного продукта (ма-
териальных благ). 

Субъекты, участвующие в данном 
процессе, отличаются высоким уров-
нем специализации производства и 
хозяйственной самостоятельностью. 
Это позволяет повышать эффектив-
ность бизнеса. Количество кооперан-
тов зависит от сложности решаемых 
задач. Необходимость такого взаимо-
действия чаще всего обусловлена:

– технологической связанностью 
производства (производственные 
предприятия осуществляют на до-
говорной основе процесс создания 
отдельных видов промежуточной 
продукции – комплектующих, узлов и 
компонентов, предназначенных в ка-
честве составных элементов для про-
изводства конечного продукта);

– достижением на основе совмест-
ной деятельности экономии затрат, 
обеспечением модернизации произ-
водства, повышения производитель-
ности труда и конкурентоспособности 
производимой продукции. 

Производственная кооперация 
получила наибольшее распростране-
ние в таких отраслях промышленно-
сти, как:

l машиностроение и металлообра-
ботка; 
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Аннотация

В статье обосновано, что консолидиро-
ванные экономические интересы взаимо-
действующих предприятий наиболее полно 
реализуются в процессе кооперации. Сделана 
попытка отделить производственную коопера-
цию от промышленной. Обосновано, что произ-
водственная кооперация на современном этапе 
развития приобрела характер производственно-
технологической. Определены предмет, усло-
вия, выделены основные виды, определены 
инициаторы осуществления производственно-
технологической кооперации. 
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l автомобильная промышленность; 
l авиастроение; 
l электроника, электротехника; 
l химическая промышленность 

(пластмассы, резина); 
l текстильная, кожевенная про-

мышленность; 
l деревообработка.
Выделяют множество видов про-

изводственной кооперации: внутри- и  
межотраслевая, внутри- и межрегио-
нальная, международная и т.д. Суще-
ствуют различные классификации 
видов кооперации, среди которых 
основное внимание уделяется между-
народной. Классификационными приз- 
наками международной производ-
ственной кооперации обозначены: 
число субъектов и объектов коопе-
рации, территориальный охват, от-
раслевая структура связей, род дея-
тельности, формы взаимодействия и 
используемые методы, стадии произ-
водственного процесса [6, 7]. На уровне 
отдельных предприятий в мировой и 
отечественной теории приняты сле-
дующие классификации видов коопе-
рации: по целям кооперации, по дого-
ворному регулированию отношений 
между партнерами, по организацион-
ным формам, по продолжительности 
взаимодействия, по формам коопера-
ции, по конфигурации ресурсов (связь, 
обмен), по функциональной установке 
(сходные и различные культуры, много-
функциональная кооперация), по ин-
тенсивности связей, по уровню риска, 
по успеху кооперации и др. [8, 9].

В результате систематизации дан-
ных классификаций нами выделены 
следующие классификационные при-
знаки производственной кооперации: 
сложность организации труда, харак-
тер взаимодействия, сферы эконо-
мической деятельности, отношение 
к отрасли, территориальная принад-
лежность объектов кооперирования, 
участие в капитале компании т.д. Ав-
торская классификация кооперацион-
ных связей между субъектами рынка 
представлена на рис. 1.

В отличие от приводимых в литера-
туре классификаций, данная включает 
классификации видов производствен-
ной кооперации по характеру, перио-
дичности осуществления и тесноте 
хозяйственных связей между субъек-
тами рынка. Характер хозяйственных 
связей может быть вынужденным 
(неизбежным) или добровольным, 
что определяется условиями деятель-
ности промышленных предприятий. 

Неизбежные кооперационные связи 
возникают тогда, когда они не могут 
выполнять своих прямых функций 
(производство продукции) самостоя-
тельно. Так, вынужденные взаимо-
действия возникают при решении 
промышленными предприятиями 
проблем:

1) обеспечения сырьем и материа-
лами, комплектующими, кадрами и 
прочими производственными, финан-
совыми, кадровыми ресурсами, а так-
же транспортными, коммунальными, 
информационными и прочими сетями;

2) формирования правовой базы, 
регулирующей вопросы организации 
и деятельности предприятий на рын-
ках, условий взаимодействия с органа-
ми власти и т.д.

В тех случаях, когда промышлен-
ные предприятия имеют возможность 
решать стоящие перед ними пробле-
мы и вопросы самостоятельно, но не 
удовлетворены качеством их решения, 
они могут использовать механизмы 
кооперационного взаимодействия на 
добровольной основе. Примерами по-
добного взаимодействия могут быть:

1) обмен накопленным опытом для 
приобретения новых навыков и зна-
ний;

2) осуществление научных иссле-
дований и т.д.

Взаимодействие промышленных 
предприятий между собой и с про-
чими организациями имеет опреде-
ленную периодичность. Регулярное 
(неоднократное) взаимодействие 
субъектов хозяйствования происхо-
дит при решении текущих задач обе-
спечения технологии производства 
тех или иных материальных благ; эпи-
зодическое (единовременное) – при 
решении локальных задач по эконо-
мии затрат, модернизации производ-
ства, повышению производительности 
труда и конкурентоспособности про-
изводимой продукции.

Теснота взаимодействия зависит 
от сложности решаемых вопросов, го-
товности субъектов совместно решать 
эти проблемы и других объективных и 
субъективных факторов. 

Наиболее распространенными ви-
дами производственной кооперации 
являются: 

– субконтрактинг;
– аутсорсинг;
– франчайзинг. 
Субконтрактация («промышленное 

партнерство» и «делегирование про-
изводства») широко используется на 
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The article argues that consolidated eco-
nomic interests of the cooperating enterprises 
are realized the most completely in the produc-
tion cooperation. The authors make an attempt   
to distinguish between production and industrial 
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fact that at the present stage of development 
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Западе как способ организации про-
изводства, использующий разделение 
труда между контрактором (заказчи-
ком) и субконтракторами (поставщи-
ками). Она является одним из слагае-
мых, обеспечивших высокие темпы 
экономического развития в малом 
и среднем бизнесе в таких странах, 
как Япония, США, Германия, Франция, 
Италия, Испания, Турция. Сегодня, 
например, общий объем продукции, 
произведенной по субконтрактам, со-
ставляет около 15% всего объема про-
дукции, выпускаемой в странах ЕС [10]. 
В построении отношений кооперации 
выделяют две модели субконтрактин-
га, которые в литературе получили 
название американской и японской 
(рис. 2) [11–14]. 

Рис. 1. Классификация видов производственной кооперации

В  Европе применяется смешанная  
модель промышленного субкон-
трактинга, характеризующаяся со-
четанием вертикальных (предметно-
ориентированных) и горизонтальных 
(технологически-ориентированных) 
секторов рынка.

Аутсорсинг как относительно но-
вая стратегия управления производ-
ством, заключающаяся в выделении 
сопутствующих производств в каче-
стве самостоятельного бизнеса, по-
лучила развитие за рубежом в 70-х гг. 
прошлого столетия. Он позволил по-
высить специализацию производства, 
качество продукции и сократить про-
изводственные затраты. Малые пред-
приятия в новом качестве вошли в 
производственную структуру крупных 

корпораций, которые используют их 
рыночную гибкость, динамизм, инно-
вационные возможности для сниже-
ния издержек и повышения эффектив-
ности производства. 

Франчайзинг – это метод произ-
водства и продажи товаров и услуг, в 
рамках которого франчайзером дру-
гому лицу/предприятию разрешает-
ся использовать его торговую марку, 
фирменную услугу, идею, процесс, па-
тент или оборудование, а также имидж 
и ноу-хау. В рамках такой кооперации 
к участникам сотрудничества предъ-
являются повышенные требования в 
отношении качества производимой 
продукции (выполняемых работ) и 
четкого соблюдения ритмичности по-
ставок (производства). 
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Кооперация находит выражение в 
различных формах взаимодействия:

– устная договоренность;
– экономический союз;
– промышленные объединения, со-

вместные предприятия или трансна-
циональные корпорации; 

– поставка комплектных предпри-
ятий и оборудования с последующей 
оплатой их стоимости продукцией, 
которую предстоит изготовить на их 
основе; 

– предоставление лицензий и (или) 
производственного опыта, а также 
знаний с последующей оплатой их 
стоимости поставками продукции, по-
лученной с их использованием; 

– совместное производство;
– совместные проекты. 
Таким образом, промышленная 

кооперация детерминирована специ-
фикой межфирменных взаимоотноше-
ний. Такие отношения предполагают 
совместное создание ценности, до-
стижение всеми участниками коопе-
рационного взаимодействия опреде-
ленных целей, усиление их рыночных 
позиций, формирование долгосрочно-
го конкурентного преимущества. Виды 
и формы производственной коопера-
ции многообразны. Уровень сложно-
сти такого взаимодействия определя-
ется открывающимися возможностями 
обмена ресурсами, информацией, тех-
нологиями, что увеличивает степень 
взаимозависимости партнеров и пре-
доставляет компаниям дополнитель-
ные синергические возможности. 

Объективный исторический про-
цесс, характерный для любой эконо-
мики, привел к необходимости пере-
смотра традиционных концепций и 
смещения акцентов в пользу разра-
ботки новых методов управления вза-
имоотношениями. Современная эпоха 
характеризуется как неоиндустриали-
зация. Основополагающим критери-
ем такой эпохи является безлюдность 
производства материальных благ и 
услуг, т.е. замещение людей машинами 
в масштабе компьютеризации и авто-
матизации труда. Неоиндустриальная 
экономика опирается и отталкивается 
от развития в первую очередь про-
мышленности. Признаком неоинду-
стриальной модернизации является 
опережающий рост машинострое-
ния, электронной промышленности и 
строительства по отношению к росту 
ВРП. В производственной кооперации 
основной акцент смещается в сторону 
объединения и материализации пере-

довых идей, достижений в области 
фундаментальной и прикладной нау-
ки, технологических, управленческих 
и прочих новаций. Зрелость системы 
кооперационных взаимосвязей пред-
приятия стала определять возрастаю-
щие сложность производимой про-
дукции и уровень технологического 
обеспечения производства. 

Усложнение производимой про-
дукции проявляется в росте научно-
технической кооперации, что при-
водит к увеличению издержек на 
проведение НИОКР, переориентации 
значительной доли исследований и 
разработок с военных на гражданские 
цели, ужесточению технологической 
конкуренции [15]. Научно-техническая 
кооперация влечет за собой фор-
мирование новых моделей научно-
технической политики предприятий, 
учитывающих местную, региональную 
и глобальную составляющие. Тради-
ционная схема научно-технической 
кооперации в промышленности, вклю-
чающая осуществляемые в строго по-
следовательном порядке НИР, ОКР, 
подготовку производства, его орга-
низацию и сбыт, нарушается. Наука и 
производство выступают как единые, 
взаимодополняющие друг друга про-
цессы, так и самостоятельные, про-
тивостоящие друг другу тенденции, 
которые способны играть роль движу-
щей силы развития производственной 
кооперации.

Технологическое обновление ста-
новится источником новых транс-
формаций в промышленности. Оно 
порождает совершенно новые зако-
номерности и проблемы, способствует 
формированию новых точек экономи-
ческого роста и центров принятия ре-
шений. Технологии новых поколений в 
первую очередь ориентированы на: 

– освоение массового выпуска то-
варов глубокой промышленной пере-
работки; 

– вовлечение в хозяйственный обо-
рот результатов фундаментальных ис-
следований и прикладных разработок; 

– использование интеллектуаль-
ной собственности и осуществление 
инноваций, конкурентоспособных на 
внутреннем и мировом рынке. 

Это определяет плавный переход 
от трудоемких к капиталоемким техно-
логиям или технологиям, основанным 
на знаниях. 

Доля производственного факто-
ра «знание» в создании добавленной 
стоимости в развитых странах оце-
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ВИД СОТРУДНИЧЕСТВА ПРОИЗВОДСТВЕННОЕ ПРОИЗВОДСТВЕННО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЕ

ПРЕДМЕТ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ
Сырье, полуфабрикаты 

и готовые изделия, техника

Знания, технологии, информация,
лицензии, полуфабрикаты, узлы 

и компоненты

РЕЗУЛЬТАТЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ
Повышение

прибыльности деятельности

Создание наукоемкого экпортоориентирован-
ного производства для выпуска продукции с 

высокой добавленной стоимостью

ХАРАКТЕР ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ Создание новых технологий, основанных 
на достижении науки

Специализация производств, обособление 
стадий технологических процессов

Рис. 3. Производственная кооперация в процессе трансформации общества

нивается в 60–80%, знания непосред-
ственно воплощаются в большинстве 
товаров и услуг, индикаторами воз-
росшей роли знаний являются увели-
чение числа инноваций, постоянное 
сокращение жизненных циклов про-
дукции, уменьшение времени НИОКР, 
относительно высокая рентабель-
ность капитала у пионеров рынка, из-
менение структуры занятости в пользу 
работников умственного труда [16]. 
Продажа знаний становится одним из 
основных продуктов на мировом рын-
ке, инновации же являются основной 
формой превращения знаний в благо-
состояние [17].

Высокие темпы экономического ро-
ста за счет активизации знаниеемких 
технологий демонстрируют США, Гер-
мания, Япония. Значительный скачок 

в технологическом развитии в послед-
ние два десятилетия совершили стра-
ны Юго-Восточной Азии, Китай и Индия 
(сегодня их доля в мировом экспорте 
наукоемких изделий составляет более 
15%) [18]. Технологическая коопера-
ция в этом случае выступает ресурсо-
экономной комплексной формой со-
трудничества национальных фирм, в 
том числе с иностранными партнера-
ми. Она представляет собой малоза-
тратный доступ к новым технологиям.

Тем самым в современных услови-
ях вклад науки, техники и новых техно-
логий является решающим фактором 
развития производства. Следователь-
но, производственная кооперация в 
процессе трансформации общества и 
перехода к так называемой экономике 
знаний, сервисной или постиндустри-

альной экономике, претерпела изме-
нения, показанные на рис. 3.

Фактически, производственная ко-
операция на современном этапе  раз-
вития приобрела характер производ-
ственно-технологической Такая коопе-
рация влияет на структурную пере-
стройку промышленности, ее отрасле-
вых комплексов, осуществляемую на 
новой технологической основе, в т.ч. 
путем применения электронных и ин-
формационных технологий.

Для производственно-технологи-
ческой кооперации характерны: 

– непрерывно повышаемый уро-
вень технологической и научно-
технической, производственной ко-
операции; 

– последовательно наращиваемый 
потенциал финансовой кооперации, 

Рис. 2. Модели построения субконтрактных отношений
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позволяющий концентрировать ре-
сурсы на технологических инноваци-
ях, создавать фонды для финансиро-
вания всего цикла производственных 
проблем.

Производственно-технологичес-
кая кооперация представляет собой 
форму долгосрочного сотрудничества 
между различными предприятиями 
или организациями, органами власти и 
управления, муниципалитетом с целью 
производства конечного продукта и 
технологий, передачи знаний и инфор-
мации, основанного на рациональном 
использовании установленных мощ-
ностей, имеющихся и привлекаемых 
ресурсов. 

Предметом кооперационного вза-
имодействия могут выступать произ-
водимый продукт, знания, технологии, 
информация и т.д. В основе развития 
производственно-технологической 
кооперации лежат отраслевые (вер-
тикальные) и территориальные (гори-
зонтальные) производственные свя- 
зи. Отраслевые направления про-
и з в о д с т в е н н о - т е х н о л о г и ч е с к и х 
связей определяются территори-
альными пропорциями в развитии 
высокотехнологичных производств, 
а также технологическим и экономи-
ческим сочетанием между отрасля-
ми промышленности. Изменения в 
технологической и экономической 
структурах материального производ-
ства вызывают новые направления в 
территориальных кооперационных 
связях.

Главным условием устойчивого и ди-
намичного развития производственно-
технологической кооперации является 
удовлетворение и согласование эконо-
мических, технологических, инноваци-
онных интересов основных групп субъ-
ектов такого взаимодействия:

– потребителей товаров и услуг, 
выступающих экономической основой 
кооперации; 

– производителей, поставщиков, 
субподрядчиков – ее движущей силой; 

– персонала предприятий и орга-
низаций – социальной составляющей 
кооперации. 

Интересы потребителей това-
ров и услуг выражаются в получении  
доступных и качественных товаров и 
услуг, в т.ч. импортозамещающих. Ин-
тересы производителей, поставщиков, 
субподрядчиков предполагают: 

– эффективную загрузку производ-
ственных мощностей предприятий-
производителей заказами; 

– формирование рациональных 
хозяйственных связей путем правиль-
ного «прикрепления» потребителей к 
поставщикам; 

– своевременную и комплектную 
поставку готовой продукции в со-
ответствии с имеющимся спросом и 
доступными организационными и 
материально-техническими ресурса-
ми; 

– доступ к ресурсам, в т.ч. новей-
шим технологиям; низкая себестои-
мость функций; 

– повышение капиталоемкости вы-
пуска новой продукции. 

Кооперация производства дает 
возможность сократить время под-
готовки производства новых товаров 
и уменьшить их капиталоемкость. 
По данным ЕЭК ООН, межгосудар-
ственные соглашения о техническом 
сотрудничестве и обмене узлами и 
деталями на базе кооперирования в 
среднем приблизительно на 14–20 
месяцев уменьшают время подготов-
ки производства новой продукции 
по сравнению с организацией его ис-
ключительно собственными силами, а 
также на 50–70% снижают стоимость 
освоения нового производства [19]. 
Интересы занятых на предприятиях и 
в организациях обеспечиваются до-
стижением достойного уровня жизни, 
условий труда, социального и пенси-
онного обеспечения, вознаграждения 
труда сообразно вложению собствен-
ных сил и средств.

Производственно-технологичес-
кая кооперация представляет, с одной 
стороны, формальный механизм, реа-
лизуемый через институты полной или 
частичной собственности на коопери-
руемые предприятия, с другой – не-
формальный интеграционный меха-
низм, выражаемый в их зависимости 
от поставок комплектующих, наличия 
технологий и оборудования, квалифи-
цированных кадров и прочих ресур-
сов. 

Технологическая, экономическая 
и организационная связанность дея-
тельности способствует установле-
нию устойчивых производственных 
отношений, поскольку направлена 
на экономию затрат, модернизацию 
производства, рост производитель-
ности труда, качества производимой 
продукции и эффективности произ-
водства. Пронизывая все виды дея-
тельности, кооперация способствует 
потягиванию технологического уров-
ня предприятий до современного, 
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соответствующего пятому и шесто-
му технологическим укладам. Кроме 
того, она является основой регио-
нальной и межрегиональной, отрас-
левой и прочих видов экономической 
интеграции. 

Наиболее распространенными ви-
дами производственно-технологичес-
кой кооперации являются: субкон-
трактинг, аутсорсинг, франчайзинг, 
лицензии с оплатой произведенной по 
ним продукцией, поставка комплект-
ных заводов или поточных линий с 
оплатой изготовленной ими продук-
ции, совместное производство и спе-
циализация, субподряды, совместные 
заявки на подряды, совместное стро-
ительство или аналогичные проекты, 
соглашения о разделе продукции, со-
вместные промышленные исследова-
ния и создание промышленных опыт-
ных образцов, совместные испытания 
продукции [20]. Среди форм такой 
кооперации необходимо отметить 
наиболее распространенные в по-
следнее время – технопарки, техно-
полисы, индустриальные парки, кла-
стеры. Данные формы организации 
бизнеса относятся к инновационным, 
непрерывно эволюционируемым [21]. 
Гибкое и «равноправное» сотрудниче-
ство предприятий малого, среднего и 
крупного бизнеса наиболее полно ре-
ализуется в кластерах. В них эффектив-
ность взаимодействий между субъек-
тами рынка по объединению знаний, 
технологий, информации и прочего 
возрастает. Кластеры способствуют 
«прорыву» предприятий в области 
техники и технологии производства с 
последующим выходом на новые «ры-
ночные ниши», повышению конку-
рентоспособности местного бизнеса, 
росту эффективности экономической 
политики региональной власти. По-
этому инициаторами осуществления 
производственно-технологической 
кооперации могут выступать органы 
государственной власти и промыш-
ленные предприятия. 

К производственно-технологичес-
кой кооперации промышленные пред-
приятия прибегают чаще всего в усло-
виях кризиса, т.е. падения объемов 
реализации, накопления задолженно-
сти, неплатежей, наличия значитель-
ного количества незагруженных про-
изводственных мощностей. 

В России к настоящему време-
ни сложилась своеобразная модель 
переходной экономики. Целевыми 
ориентирами ее реализации являют-

ся выживание людей и предприятий, 
выработка их реакции на импульсы, 
создаваемые реформами и кризисом. 
Негативные свойства адаптационной 
модели переходной экономики, свя-
занные между собой определенной 
логикой, образовали институциональ-
ную ловушку, препятствующую фор-
мированию инновационной модели 
экономического роста. Если в осно-
ву адаптационной модели заложено 
развитие сырьевых, экспортоориен-
тированных отраслей, то признаком 
инновационной экономики является 
развитие обрабатывающей промыш-
ленности, прежде всего ее высокотех-
нологичных отраслей. 

Инновационное развитие обраба-
тывающих отраслей промышленности 
ознаменовалось переходом на гибкую 
и взаимообусловленную систему про-
изводственных, хозяйственных, эко-
номических связей. Промышленность 
относится к сложной организационно-
экономической системе, в процесс 
функционирования которой во-
влечено множество производств, 
сосредоточенных в организациях 
различной подчиненности. Это опре-
деляется многокомпонентностью про-
изводимой продукции, неоднород-
ностью производственного процесса 
(необходимостью проведения НИОКР, 
наличием обновляемых техники и тех-
нологий, высококвалифицированных 
кадров и т.д.), множеством функций 
(социальных, экономических и пр.), 
которые несет на себе промышленное 
предприятие. Значительная часть про-
блем и задач, связанных с развитием 
и совершенствованием форм коопе-
рации субъектов промышленности, 
носят внутри- и межотраслевой, вну-
три- и межрегиональный, межведом-
ственный характер.

Таким образом, в отечественной 
промышленности существуют объек-
тивные предпосылки перехода от про-
изводственной к производственно-
технологической кооперации, которая 
определяет эффективность и иннова-
ционность развития экономики.
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Ориентация отечественной про-
мышленности на высокотехно-

логичное производство не предста- 
вляется без кардинальных органи-
зационно-технологических изменений.  
Процесс формирования организацион-
но-технологических изменений представ-
ляет собой совокупность форм, методов, 
средств, с помощью которых возможно 
достижение стратегических целей. Дру-
гими словами процесс формирования 
организационно-технологических изме-
нений представляет собой совокупность 
форм, методов, средств, посредством ко-
торых промышленные предприятия ока-
зывают воздействие на внешнюю среду с 
целью получения желаемых результатов.

Формирование экономическо-управ-
ленческой процедуры формирования 
организационно-технологических изме-
нений включает в себя:

l разработку концепции развития 
организационно-технологических изме-
нений, которая должна включать единую 
политику в области развития производ-
ственной деятельности, включая форми-
рование системы приоритетов;

l поиск инструментов по регулиро-
ванию организационно-технологически-
ми изменениями;

l разработку системы организацион-
ных мероприятий, способствующих раз-
витию промышленного предприятия как 
производственной структуры;

l развитие инфраструктуры органи-
зационно-технологических изменений с 
учетом специфики отраслевых условий 
и др.

Концепция развития организаци-
онно-технологических изменений долж-
на отражать процесс регулирования про-
изводственной деятельности, который 
представляет собой цепь действий, на-
правленных на производственную дея-
тельность с целью количественного и ка-
чественного изменения промышленного 
предприятия в целом.

Удовлетворение нужд промышлен-
ного предприятия путем реализации 
организационно-технологических изме-
нений требует учета следующих факто-
ров: приоритетные возможности данного 
предприятия (по сравнению с другими); 
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Аннотация

В статье раскрыты теоретические и мето-
дические основы процедуры оценки результа-
тивности организационно-технологических из- 
менений на предприятии. Раскрыт процесс  
формирования организационно-технологичес-
ких изменений. Обоснованы стадии процедуры 
их оценивания. 

Процедура оценки 
результативности 
организационно-технологических 
изменений на предприятии

учет факторов конкурентного преимуще-
ства промышленного предприятия.

Для регулирования организационно-
технологических изменений необходимо 
знать их состояние, степень удовлетво-
рения потребности в их возможностях и 
результатах. Зная состояние проблемы, 
потребности производства и его ре-
сурсные возможности можно выбрать 
рекомендации по предпочтительному 
дальнейшему развитию организационно-
технологических изменений.

Формирование организационно-
технологических изменений на маши-
ностроительных предприятиях – слож-
ное многоэтапное явление, в этой связи 
особенно важным является соблюдение 
единства методологии и подчиненности 
основополагающим принципам. На этапе 
формирования целей организационно-
технологических изменений определя-
ется интеграция инструментов и методов 
изменений с процессами управления 
предприятием, определяются принципы 
изменений, нормативные показатели, от-
ражающие количественные результаты 
организационно-технологических изме-
нений.

Разработка политики в области 
организационно-технологических изме-
нений нацелена на установление набо-
ра правил и принципов, в соответствии 
с которыми осуществляется процесс 
организационно-технологических изме-
нений на предприятии. Она включает в 
себя разработку регламентов – необходи-
мо описать процедуру измерения уровня 
каждого изменения. Будет ли она осно-
вана на аналитическом материале (ана-
лизе данных за предыдущие периоды), 
либо придется основываться на методе 
экспертных оценок. После выявления 
способов количественного измерения 
уровня изменения следует провести гра-
дацию диапазонов, в которых оно может 
колебаться и указать для каждого уровня 
изменения тот уровень полномочий, в 
пределах которых руководитель подраз-
деления может самостоятельно прини-
мать решение.

Еще одним элементов политики в об-
ласти организационно-технологических 
изменений является распределение от-
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 Summary 

The article deals with theoretical and meth-
odological bases for enterprise organizational and 
technological changes evaluation. It examines the 
process of these changes and substantiates main 
stages of their evaluation.

Evaluation of the enterprise 
organizational and 
technological changes

ветственности: кто из руководителей за 
какие изменения отвечает. Это функция 
не только менеджеров, но и работников 
на местах. Как правило, на каждом пред-
приятии имеются затраты на осущест-
вление изменений. Правда, зачастую они 
осуществляются в «неявном» виде, а про-
водимые мероприятия не называются 
мероприятиями по осуществлению изме-
нений. Поскольку формирование измене-
ний – это организация соответствующих 
мероприятий, то следует выявить ответ-
ственных за эти мероприятия. Если об-
ратиться к источникам организационно-
технологических изменений, то они 
связаны в первую очередь либо с дохо-
дами, либо с расходами предприятия, а 
с другой стороны – с осуществляемой на 
предприятии организационной и техно-
логической политиками. Таким образом, в 
данном случае можно говорить о центрах 
финансовой ответственности, которые, в 
свою очередь, делятся на центры затрат 
и центры доходов. Как правило, центр 
доходов представлен организационно-
технологическими службами. Соответ-
ственно, эти службы ответственны за 
реализацию изменений, связанных с 
объемом реализации, своевременным  
поступлением денежных средств, ценами 
на реализованную продукцию и т.п.

Поскольку под организационно-
технологическим изменением следует 
понимать возможность того, что оно про-
исходит под влиянием организационной 
и технической политики предприятия 
и может быть связано с результатами 
деятельности предприятия в целом, то 
эффективным показателем уровня из-
менения должен являться показатель, 
характеризующий разброс возмож-
ных значений прибыли предприятия, 
планируемой к получению за год. 

С одной стороны, прибыль предпри-
ятия сама по себе является важнейшим 
показателем, характеризующим деятель-
ность производственного предприятия, 
а с другой стороны, большие ее колеба-
ния будут свидетельствовать о высоком 
уровне осуществленных изменений. Все 
изменения оказывают определенное зна-
чение на доходы и расходы предприятия, 
а значит, напрямую влияют на прибыль.

Достижение установленных целей 
и оценка результативности организа-
ционно-технологических изменений и 
отдельных решений базируются на опре-
деленных принципах. 

Принцип гибкости требует, чтобы 
производство было мобильным и дина-
мичным. Оно должно быстро реагиро-
вать на изменение спроса потребителей 
и переходить на выпуск новой продук-
ции. Гибкость производства позволяет 
без больших потерь прекращать выпуск 
устаревших изделий, потерявших требуе-
мый технико-экономический уровень, 
конкурентоспособность и утративших 
спрос, избежать бесполезного расходо-
вания ресурсов.

Принцип комплексности организаци-
онно-технологических изменений обе-
спечивает сочетание усилий и действий 
по рациональному сочетанию всех 
участников процесса создания и произ-
водства изделий, включая предприятия-
смежники. 

Интегрирование принципов фор-
мирования организационно-технологи-
ческих изменений неизбежно ведет к 
увеличению периода производственного 
и экономического освоения, к повыше-
нию затрат на производство, связанных 
с переходом на выпуск новых изделий, к 
потерям прибыли при реализации уста-
ревших изделий. 

Собственно процедура оценки орга-
низационно-технологических изменений 
включает четыре основные стадии.

1. Выявление необходимости осу-
ществления организационно-технологи-
ческих изменений.

2. Формирование классификатора 
организационно-технологических изме-
нений.

3. Определение показателей, харак-
теризующих организационно-технологи-
ческие изменения. 

4. Оценка влияния организационно-
технологических изменений на показате-
ли деятельности предприятия.

В настоящее время построение про-
изводственных программ машинострои-
тельных предприятий ориентировано на 
объем выпуска с наибольшей рентабель-
ностью производства. Низкорентабельная 
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и убыточная продукция снимается с про-
изводства. При этом следует учитывать 
ориентацию не на прибыльность отдель-
но взятого изделия, а на его вклад в общие 
результаты деятельности предприятия. 
Поэтому на стадии выявления необходи-
мости в осуществлении    организационно-
технологических изменений необходимо 
прежде всего оценить выполнение про-
изводственных заказов машинострои-
тельным предприятием, а также уровень 
рентабельности в целом и в разрезе вы-
пускаемых изделий (табл. 1). 

Сопоставление данных двух предпри-
ятий показывает, что выпуск изделия Б в 
ЗАО «ТМЗ» и изделия А в ЗАО «ОМЗ» носит 
неустойчивый характер, что сказывается 
на динамике прибыли и рентабельности. 
Фактически исследуемые изделия нахо-
дятся на гране окупаемости, достаточно 
затратны, что не приносит рассматри-
ваемым предприятиям прибыли. Это 
указывает на необходимость проведения 
организационно-технологических изме-
нений применительно к исследуемым 
изделиям: снятие данных изделий с про-
изводства путем замены на новые или 
выпуск изделия В на высвободившихся 
производственных мощностях. 

Классификатор организационно-тех-
нологических изменений формируется 
на второй стадии процедуры оценки 
организационно-технологических изме-
нений. Его можно представить в виде пе-
речня организационно-технологических 
изменений, объединенных по следую-
щим группам. 

1. Изменения, связанные с обновлени-
ем продукции, выпускаемой предприяти-
ем. Они раскрывают степень напряжен-
ности работ по подготовке производства 
и усилия коллектива предприятия, на-

правленные на замену продукции новой, 
более совершенной.

2. Изменения, связанные с производ-
ственными возможностями предприятия 
для освоения и выпуска новых изделий. 
Эта группа изменений раскрывает воз-
можности предприятия освоить в необ-
ходимые сроки выпуск новой продукции.

3. Изменения, отражающие состояние 
технической подготовки производства. 
Они показывают прогрессивность кон-
структорской и технологической подго-
товки производства.

4. Изменения, раскрывающие состоя-
ние организационных этапов подготовки 
производства. Эти изменения отражают 
качество организационных работ подго-
товки производства.

5. Изменения, раскрывающие состоя-
ние организации и управления процесса-
ми создания новой техники. По этим изме-
нениям можно судить об эффективности 
организации работ по подготовке произ-
водства и управлении этими работами.

6. Изменения, отражающие эко-
номичность процессом подготовки 
производства и их влияния на эконо-
мику предприятий. Данная группа орга-
низационно-технологических изменений 
дает представление об экономических 
результатах организации процесса соз-
дания новой техники. 

К показателям, с помощью кото-
рых можно измерить и дать аналитиче-
скую оценку организационно-техноло-
гическим изменениям, следует отнести: 

l доля новой продукции в общем 
объеме выпуска, %; 

l коэффициент обновления выпуска-
емой продукции; 

l коэффициент, характеризующий со-
ответствие производственных мощностей 

Таблица 1. Оценка результатов деятельности предприятий, %

Период
 

Выпуск Рентабельность Прибыль 

Изделия Изделия Изделия

А Б В А Б В А Б В

ЗАО «ТМЗ»

2005 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

2006 102,7 101,0 101,0 102,1 100,6 101,5 102,3 100,4 102,1

2007 104,2 103,1 103,2 104,7 102,6 103,9 103,9 102,4 103,7

2008 106,5 102,5 105,5 105,9 102,8 105,9 105,4 102,0 105,0

2009 108,5 103,8 106,4 107,8 103,7 106,9 108,2 102,9 105,9

2010 110,6 101,9 108,8 109,2 101,4 108,2 109,8 100,8 107,8

ЗАО «ОМЗ»

2005 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

2006 101,7 101,9 100,8 100,5 101,2 100,2 100,8 101,4 100,2

2007 103,0 103,5 102,3 98,8 102,6 101,9 99,6 102,0 101,4

2008 102,5 105,1 104,1 101,7 104,3 103,2 102,2 103,7 102,7

2009 101,7 107,9 105,2 100,6 106,4 104,8 100,4 105,8 103,9

2010 100,2 108,1 106,4 97,1 107,7 105,9 98,1 107,3 105,4

цехов подготовки производства задачам 
освоения новой продукции; 

l коэффициент конструктивной пре-
емственности; 

l удельный вес прогрессивных техно-
логических процессов; 

l коэффициент параллельности работ.
Используя приведенную систе-

му показателей можно дать оценку 
организационно-технологическим из-
менениям на предприятиях. Цель оцен-
ки показателей организационно-техно-
логических изменений конкретного 
предприятия – установить состояние ор-
ганизации подготовки и вскрыть возмож-
ности сокращения сроков работ по созда-
нию новой продукции, снижения затрат 
на подготовку производства, повышения 
качества и экономичности новой техники. 
В процессе аналитической оценки уста-
навливают показатели, характеризующие 
состояние подготовки производства, и 
затем их сравнивают с нормативным уров-
нем или с показателями предыдущих лет. 
Анализ выявленных отклонений и уста-
новление их причин позволяют разраба-
тывать меры по устранению недостатков и 
достижению оптимального уровня тех или 
иных показателей.

При сравнительной оценке состоя-
ния организационно-технологических 
изменений выявляются возможности 
сокращения сроков и затрат на под-
готовку производства, достижения вы-
сокого технико-экономического уровня 
создаваемой техники. В процессе анали-
тической работы устанавливаются пока-
затели подготовки производства в дина-
мике за ряд лет по группе родственных 
предприятий и отклонения показателей 
предприятия от среднего и наиболее 
высокого уровня, достигнутого передо-
выми предприятиями. Изучение при-
чин выявленных отклонений позволяет 
определить пути достижения наилучших 
показателей.

Наибольший результат использова-
ния показателей достигается при оценке 
организационно-технологических из-
менений по одному или по группе одно-
типных изделий новой продукции – полу-
чить представление об уровне работ на 
подготовительной стадии и определить 
возможности сокращения сроков работ, 
затрат на создание изделий данного типа, 
повышение их качества и экономично-
сти. Исследуя технические и экономи-
ческие показа тели тех или иных видов 
новой продукции, устанавливая взаимо-
связь и взаимозависимость между ними, 
можно выявить пути совершенствования 
организационно-технологических изме-
нений на предприятии.

Наиболее показательным и часто ис-
пользуемым на предприятии является по-
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казатель доли новой продукции в общем 
объеме выпуска (табл. 2). Появление но-
вых видов продукции на конкурентном 
рынке связано с тем, насколько они будут 
востребованы потребителем. Каждый вид 
продукции требует к себе особого отноше-
ния, так как он должен отвечать интересам 
потребителя. Если соответствующего вида 
продукции раньше не было, то его появле-
ние, как правило, обусловлено экономиче-
ской необходимостью и выгодой. При этом 
создание нового продукта сопровождается 
использованием основных технических до-
стижений лучших производителей данной 
отрасли, которым пришлось создать орга-
низационные предпосылки, соответствую-
щие появлению нового вида продукта. 
В ЗАО «ТМЗ» и ЗАО «ОМЗ» было подсчитано, 
что для того, чтобы новые продукты вопло-
тились в реальность, необходимо, чтобы 
они были не только высокого качества, но 
продавались по низкой цене и поступили в 
продажу в максимально сжатые сроки. 

В соответствии с этим принципом на 
рассматриваемых предприятиях в первую 
очередь следует определить соответствие 
отдельных производственных операций 
экономическим требованиям, а также 
принять решения по организационно-
техническим вопросам. Таким образом, 
они добьются снижения затрат в среднем 
до 22–28%, сократят сроки разработки 
технической документации и изготовле-
ния продукции до 4–6 месяцев.

Для оперативного решения вопросов 
внедрения новых видов изделий необхо-
димо поддерживать соответствие между 
долей новой продукции в общем объеме 
выпуска и рентабельностью производ-
ства. Наиболее доступным и наглядным 
является графический метод, отражаю-
щий линейную зависимость между рента-
бельностью производства и долей новой 
продукции в объеме выпуска. На рисунке 
представлен подобный график, постро-
енный на основании данных ЗАО «ТМЗ», 
взятых из табл. 1 и 2.

На графике отчетливо видно, что фак-
тическая зависимость не носит линейно-
го характера. Так, резкое изменение ис-

Таблица 2. Доля новой продукции в общем объеме выпуска

Параметры
Годы

2006 2007 2008 2009 2010
Доля новой продукции в общем объеме выпуска ЗАО «ТМЗ» 0, 12 0, 18 0, 24 0, 28 0, 35
Темпы изменений 1, 0 1, 5 1, 33 1, 16 1, 25
Доля новой продукции в общем объеме выпуска ЗАО «ОМЗ» 0, 2 0, 24 0, 2 0, 4 0, 42
Темпы изменений 1, 0 1, 2 0, 83 2, 0 1, 05

следуемого соотношения связано с тем, 
что в 2007 г. по изделию А в ЗАО «ОМЗ» 
возникли серьезные проблемы как с 
объемом реализации, так и с фактиче-
скими значениями прибыли и рентабель-
ности, что в конечном счете и вызвало 
необходимость срочного проведения 
организационно-технологических изме-
нений путем замены не пользующегося 
спросом изделия А на новый вид продук-
ции. Таким образом, предлагаемый гра-
фический метод позволяет оперативно 
реагировать на все возможные измене-
ния, избежать потери рентабельности и 
сохранить вектор развития предприятия. 

На основе аналитических данных, по-
лученных за три года, результативность 
организационно-технологических изме-
нений в ЗАО «ТМЗ» представлена данными 
табл. 3.

Общая экономическая ситуация ха-
рактеризуется следующими данными:

l эффективность использования про-
изводственных ресурсов на предприятии 
увеличилась до 9,8%;

l использование материальных ре-
сурсов в среднем изменилось в положи-
тельную сторону на 7,2%;

l ускорение оборачиваемости обо-
ротных средств в 1,35 раза; 

l повышение рентабельности произ-
водства составило 3,4%.

Таким образом, действенность прове-
денных организационно-технологических 
изменений заключается в создании благо-
приятных условий для развития исследуе-
мых предприятий в соответствии с целями 
и задачами производства при минималь-
ных затратах на его осуществление. Выбор 
средств и рычагов воздействия на раз-
витие производственной деятельности 

Таблица 3. Прогнозная оценка динамики показателей 
деятельности предприятия с учетом и без учета 

организационно-технологических изменений 

№
п/п Показатели

Без учета изменений С учетом изменений
2011 2012 2013 2011 2012 2013

1
Рентабельность 
производства

101,8 102,9 103,6 104,2 104,9 105,7

2
Оборачиваемость 
оборотных средств

105,2 102,7 101,3 103,8 104,8 105,5

3 Фондоотдача 101,5 100,4 102,2 105,1 105,6 105,9

4
Производительность 
труда

102,3 101,7 103,1 106,2 106,8 107,1
Зависимость рентабельности производства от доли новой продукции в объеме выпуска

определяется состоянием и структурой 
производства, конкретно поставленной 
задачей, наличием ресурсов в распоряже-
нии предприятий. 

Все вышеизложенное позволяет сде-
лать следующие выводы.

Основными достоинствами предла-
гаемой процедуры являются: 

l комплексность и системность пред-
ставления информации для достоверной 
оценки проводимых организационно-
технологических изменений; 

l высокая оперативностъ получения 
информации о необходимости проведе-
ния организационно-технологических 
изменений, ориентированных на по-
вышение результирующих показателей 
деятельности машиностроительных 
предприятий в части обновления выпу-
скаемой продукции; 

l взаимосогласованность результа-
тов по различным направле ниям органи-
зационно-технологических изменений; 

l простота и доступность процедуры 
оценки проводимых организационно-
технологических изменений.

Областью применения оценки прово-
димых организационно-технологических 
изменений может быть их ранжирование 
в зависимости от качественных результа-
тов деятельности машиностроительных 
предприятий. Механизм оценки прово-
димых организационно-технологических 
изменений выступает как одна из реально 
возможных форм ориента ции машино-
строительных предприятий на повыше-
ние эффективности их деятельности. Его 
использование затрагивает широкий круг 
вопросов, связанных с совершенствова-
нием экономики, планирования, органи-
зации и управления производством.
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СИСТЕМА ОТНОШЕНИЙ «РАБОТНИК – 
РАБОТОДАТЕЛЬ» В ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

ЭФФЕКТЫ КОМПЛЕМЕНТАРНОСТИ

ДИНАМИЧЕСКИЙ НОРМАТИВ  
ИЗМЕРЕНИЯ СОСТОЯНИЯ  
ВЗАИМООТНОШЕНИЙ МЕЖДУ  
РАБОТНИКОМ И РАБОТОДАТЕЛЕМ 

Аннотация 

В статье рассмотрена проблема гармони- 
зации взаимоотношений между работни-
ком и работодателем в экономической орга-
низации сквозь призму анализа, диагно- 
стики и мониторинга состояния основных  
компонентов этих отношений, а также обосно-
ван методологический подход к идентификации 
моделей, характеризующих систему отношений 
«работник – работодатель»1.

1  Исследование выполнено в рамках проекта № 09-
П–6–1003 УрО РАН «Закономерности формирования и 
функционирования саморазвивающихся экономических 
систем (хозяйствующих агентов, территорий, регионов) 
на основе использования передовых организационных 
и управленческих технологий», выполняемого в рамках 
программы Президиума РАН № 29. 

Взаимоотношения между работ-
ником и работодателем в эконо-

мической организации являются особой 
категорией социальных, экономических, 
трудовых и производственных отноше-
ний, включающей различные по силе, 
разнообразию, характеру, условиям про-
явления взаимодействия и связи. Следует 
отметить, что данное понятие – система 
отношений «работник – работодатель» 
экономической организации – еще не по-
лучило своего окончательного признания 
и оформления, и потому существует тер-
минологическая «разноголосица» отно-
сительно его определения и содержания. 

 С точки зрения экономической тео-
рии труда взаимодействия между работ-
ником и работодателем в экономической 
организации рассматриваются как от-
ношения прежде всего экономического 
обмена – трансакции, в результате кото-
рой происходит процесс купли-продажи 
услуг труда. Акцент делается на построе-
нии теоретических моделей спроса и 
предложения на рынке труда, на изуче-
нии рыночных механизмов определения 
и установления цены труда (вознаграж-
дения работника) и продолжительности 
отношений занятости, на условиях и ха-
рактере сделки по купле-продаже. 

 Вместе с тем взаимоотношения меж-
ду работником и работодателем в эконо-
мической организации возникают еще 
до момента трансакции (как собственно 
и могут существовать и после) – тогда, 
когда стороны предварительно догова-
риваются об условиях, длительности най-
ма и ожиданиях в отношении будущего 
сотрудничества и взаимодействия. Затем, 
заключив формальный (трансакционный, 
юридически оформленный) контракт, 
работник обязан прилагать усилия по 
передаче своих знаний, умений и навы-
ков работодателю, подчиняться приня-
тым в организации правилам и нормам, 
быть дисциплинированным и лояльным. 
В свою очередь работодатель, согласно 
этому же контракту, обязан оплачивать 
работнику использование услуг тру-
да в соответствии с его квалификаци-
ей и временем работы, предоставлять 
безопасные условия труда, справедли-
во относиться к работнику и не нано-
сить ущерба доверию и уверенности во 

взаимоотношени ях своими действиями 
и поступками. Однако паритетность от-
ношений между данными участниками 
весьма условна, а доминирование одной 
из сторон скорее является нормой, неже-
ли исключением – работодатель склонен 
диктовать контрактные условия, если 
только они не установлены коллектив-
ным соглашением, при этом отдельные 
работники, за исключением высококва-
лифицированных специалистов, имеют 
ограниченные возможности для изме-
нения условий контракта, сформулиро-
ванного работодате лем. Даже отсутствие 
формального договора не означает, что 
контрактных отношений между работ-
ником и работодателем не существует, 
поскольку могут быть заключены другие 
виды соглашений между сторонами – 
доверительный и/или психологический 
контракт, дополняющие и расширяющие 
рамки уже заключенного договора.

Таким образом, в современных усло-
виях институциональное развитие взаи-
моотношений между работником и рабо-
тодателем трансформирует соглашение 
(трудовой контракт) как основу данных 
отношений в более широкую по смыслу 
и содержанию категорию, придавая ему 
черты многослойной и многокомпонент-
ной конструкции, одновременно соче-
тающей в себе комбинацию различных 
явных или неявных договоренностей 
между участниками, и включает:

l трансакционные контракты – фор-
мальные, юридически оформленные, 
срочные (и чаще всего явные) соглашения 
с хорошо и четко прописанными услови-
ями «обмена» между работником и рабо-
тодателем, имеющие определенность в 
отношении занятости, вознаграждения, 
и обычно выраженные в финансовом из-
мерении, с конкретными требованиями 
каждой стороны;

l доверительные (отношенческие) 
контракты – соглашения (контракты), 
имеющие как срочный, так и бессроч-
ный, неявный характер (действующие 
на неопределенный срок), где обяза-
тельства сторон определены не полно-
стью или неоднозначно, и опирающиеся 
на доверие, вовлеченность в процесс 
управления и коммуникации между сто-
ронами; 



Labour l Cadres l Education
U

PR
AVLEN

ETS / 5–6/21–22/2
0

1
1

 
57

Elena G. Kalabina
Assistant-Professor 
of the Enterprise economy Dprt., 
Cand. Sc. (Ec)

The Urals State University 
of Economics
620219, RF, Ekaterinburg, 
ul. 8 Marta / Narodnoi Voli, 62/45 
Phone: (912) 248-52-61
E-mail: kalabina@mail.ru

Key words

EMPLOYEE-EMPLOYER RELATIONSHIPS IN 
THE ECONOMIC ORGANIZATION

 COMPLIMENTARITY EFFECTS

DYNAMIC INDEX FOR EMPLOYEE-EMPLOYER 
RELATIONSHIPS

Summary

The article is devoted to the problem of the 
harmonization of the relationships between em-
ployee and employer in the organization. It exam-
ines this problem taking into account the results 
of the analysis, diagnostics and monitoring of the 
main aspects of these relationships. In addition, it 
gives grounds to the methodological approach to 
the identification of the models that characterize 
this type of relationships.

Harmonization of the relationships 
between employee and employer in the 
economic organization: possibilities to 
measure and assess

 l психологические контракты – уни-
кальная комбинация неявных соглаше-
ний и договоренностей между работ-
никами и работодателями, разделяемая 
система ценностей, убеждений, взглядов 
и взаимных ожиданий в отношении со-
трудничества и желаемых результатов [2, 
3, 4].

Иными словами, взаимоотношения 
между работником и работодателем 
в экономической организации рассма-
триваются нами и как организацион-
ное, информационное, социальное и 
экономическое поле обмена, взаимо-
действия и взаимосвязей между прин-
ципалом (работодателя) и агентом 
(работника), и как форма институцио-
нального соглашения и совокупность 
институтов, регулирующая эти взаи-
моотношения. 

 Трансформационные изменения в 
деятельности экономических организа-
ций и среде их обитания свидетельствуют 
о смене институциональной логики взаи-
моотношений между работником и рабо-
тодателем, распространении различных 
моделей их взаимодействия, понимание 
которых позволяет оценить результа-
тивность их функционирования и найти 
эффективные способы гармонизации 
интересов участников этих отношений и 
методы управления ими2.1 

 Известные в экономической социо-
логии, менеджменте, организационной 
психологии, стратегическом управлении 
человеческими ресурсами концепции 
взаимоотношений между работником и 
работодателем экономической организа-
ции дают основания для развития новых 
исследовательских программ, но вместе 
с тем имеют ряд явных методологических 
«слабостей», ограничивающих понима-
ние этих отношений. 

Во-первых, взаимоотношения между 
работником и работодателем лишь но-
минально рассматриваются как система, 

2 Под институциональной логикой (insti-(insti-
tutional logics) мы понимаем совокупность ор-
ганизационных, управленческих, социальных, 
материальных, иных практик, правил и симво-
лических конструкций, которые конституируют 
принципы взаимоотношений между рыночными 
агентами в экономической организации и могут 
достраиваться коллективными и индивидуаль-
ными участниками этих отношений. 

состоящая из совокупности элементов 
(чаще всего называемых политикой и 
практиками управления персоналом), 
однако упускаются из вида эффекты 
взаимодополняемости (комплементар-
ности) между отдельными компонентами 
системы, которые придают ей целост-
ность и завершенность. Очевидно, что 
обнаружение внутреннего соответствия 
(internal fit) друг другу компонентов 
системы отношений «работник – рабо-
тодатель» и усиление данного соответ-
ствия эффектами комплементарности 
помогают повысить результативность 
функционирования компании и являются 
источником устойчивых конкурентных 
преимуществ. К сожалению, данное пред-
положение пока имеет ограниченное 
подтверждение и требует дальнейших 
теоретических и эмпирических доказа-
тельств и аргументов.

Во-вторых, анализ влияния системы 
отношений «работник – работодатель» 
на результативность деятельности эко-
номической организации должен сопро-
вождаться разработкой адекватного ин-
струментария для измерения состояния 
системы, отражающего и охватывающего 
многогранность взаимоотношений, свя-
зей и взаимодействий участников.

В-третьих, необходимо определить 
характер и степень сопряжения внутрен-
него соответствия между отдельными 
компонентами системы отношений «ра-
ботник – работодатель» и согласован-
ностью (или внешним соответствием) 
данной системой и успешностью дея-
тельности экономической организации. 
Иными словами, следует идентифициро-
вать состояние системы отношений «ра-
ботник – работодатель» для того, чтобы 
найти эффективные механизмы управле-
ния данными отношениями. 

Преодоление данных методологи-
ческих «слабостей» и конструирование 
механизма гармонизации взаимоотноше-
ний между работником и работодателем 
возможно, по нашему мнению, в рамках 
интегрального подхода к измерению 
и идентификации системы отношений  
«работник – работодатель» экономиче-
ской организации, который предполагает 
постепенный отход от селективной оцен-
ки отдельных компонентов системы и  
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ориентацию на комплексную оценку уров-
ня развития данных отношений с включе-
нием в нее обоснованных показателей.

 Следует отметить, что формализо-
ванные методы интегральной оценки 
уровня развития системы отношений 
«работник – работодатель»:

l не заменяют управленческих или 
политических решений, скорее предо-
ставляют информацию, полезную для их 
принятия; 

 l обеспечивают сопоставимость ме-
тодов и условий сравнения различных 
экономических организаций в зависимо-
сти от существующих систем отношений 
«работник – работодатель»;

 l позволяют осуществить выбор тех 
управленческих решений, которые по-
ложительно влияют на процессы гармо-
низации взаимоотношений между ра-
ботником и работодателем, оценивая и 
отдельные компоненты системы, и круг 
достигаемых результатов с учетом экс-
терналий (внешних эффектов);

 l дают возможность динамической 
оценки (изменение во времени) параме-
тров внешней и внутренней среды эконо-
мической организации; 

 l измеряют наиболее существенные 
(промежуточные и окончательные) ре-
зультаты функционирования системы 
отношений «работник – работодатель», 
где в расчет принимаются не только вну-
тренние эффекты, связанные с функцио-
нированием системы, но и внешние экс-
терналии;

 l оценивают влияние экономических 
интересов работника и работодателя на 
результативность системы отношений 
«работник – работодатель» экономиче-
ской организации, несовпадение их ин-
тересов.

Идентификация  системы отношения-
ми «работник – работодатель» в эконо-
мической  организации может осущест-
вляться в ходе анализа, диагностики и 
мониторинга ее  базовых компонент   и 
состояния в целом (рис. на с. 60).

Анализ представляет собой всесто-
роннее и комплексное изучение раз-
личных аспектов системы отношений 
«работник – работодатель», поэтому ана-
литический блок показателей является 
наиболее сложным и многоуровневым 
по сравнению с остальными. 

Диагностика дает возможность по-
лучить ясные и наглядные, по возмож-
ности однозначно трактуемые критерии 
оценки, на основе которых можно при-
нять обоснованное решение о выборе 
эффективной системы отношений «ра-
ботник – работодатель». 

Мониторинг проводится для не-
прерывного (систематического и ре-
гулярного) наблюдения за развитием 

взаимоотношений между работником и 
работодателем с целью своевременной 
фиксации отклонений фактических по-
казателей от желательных. Основным 
требованием мониторинга является про-
стота и доступность показателей. Предла-
гаемая совокупность индикаторов фор-
мируется таким образом, чтобы оценить 
не только статику, но и динамику измене-
ния эффективности системы отношений 
«работник – работодатель».

Выбор и обоснование показателей из-
мерения состояния системы отношений 
«работник – работодатель» основывается 
на следующих принципах:

– комплексность оценки (стремление 
учесть возможные социальные и эконо-
мические результаты, как прямые, так и 
опосредованные);

– простота и репрезентативность 
показателей (показатель должен в мак-
симальной степени отражать исследуе-
мое явление, быть простым в расчете и 
наглядным для использования);

– отсутствие дублирования показа-
телей (система оценок должна быть сба-
лансирована по спектру анализируемых 
результатов при минимуме рассчитывае-
мых показателей);

– возможность практического опре-
деления на основе имеющихся источни-
ков информации.

Разделение показателей на аналити-
ческие, оценочные и мониторинговые в 
некоторой степени условно. Предпола-
гается, что в рамках мониторинга будут 
отслеживаться лишь показатели, отли-
чающиеся простотой обобщения, тра-
диционностью расчета и максимальной 
репрезентативностью. Для проведения 
оценки предлагаются показатели, сво-
дящие к минимуму возможную двоя-
кость и противоречивость результатов 
и позволяющие разработать систему 
ограничений при принятии решений о 
выборе.

Целесообразно для идентификации 
системы отношений «работник – работо-
датель» учитывать:

1) рамочные индикаторы деятельно-
сти экономической организации;

2) показатели состояния основных 
компонентов системы отношений «ра-
ботник – работодатель»;

3) результирующие показатели, отра-
жающие степень достижения поставлен-
ной цели.

Методический инструментарий для 
идентификации состояния системы отно-
шений «работник – работодатель» вклю-
чает в себя определение способа оценки 
и параметров, при помощи которых из-
меряется результативность функциони-
рования основных элементов данной 
системы. 

В качестве способов оценки системы 
управления отношениями «работник – 
работодатель» можно использовать: 

– метод расстояний;
– многокритериальный метод (экс-

пертно -статистический);
– метод формирования динамическо-

го норматива (нормативной системы по-
казателей).

Оценка состояния и уровня развития 
системы отношений «работник – работо-
датель» может осуществляться на основе 
интегрального подхода, позволяющего 
отразить социальные и экономические 
факторы принятия управленческих реше-
ний в области труда, в виде динамическо-
го параметра (эталона, норматива). 
Поскольку систему отношений «работ-
ник – работодатель» можно представить 
как совокупность протекающих в ней со-
циальных, трудовых, организационных, 
управленческих, экономических процес-
сов для обеспечения конкурентоспособ-
ности экономической организации, то 
все эти процессы могут быть разделены 
на три группы:

– исходные процессы, характеризую-
щие вход в систему отношений «работ-
ник – работодатель», включая состояние 
среды обитания экономической органи-
зации и др.;

– промежуточные процессы, харак-
теризующие условия функционирования 
системы отношений «работник – рабо-
тодатель», т. е. представляющие собой 
преобразование входных параметров 
системы; 

– замыкающие процессы, характери-
зующие выход системы.

Эти процессы непосредственно выте-
кают из миссии и функций предприятия, 
причем каждая группа вышеперечислен-
ных процессов характеризуется дина-
мическим изменением. Миссия системы 
отношений «работник – работодатель» 
может быть реализована различными 
способами, и в зависимости от выбора 
способа реализации будет достигнут раз-
ный ее уровень.

Для измерения состояния и иденти-
фикации системы отношениями «работ-
ник – работодатель» необходимо оценить 
ее наилучший (эталонный) режим. В зави-
симости от целей и требований, предъ-
являемых к разнообразию результатов, 
складывается представление о наилуч-
шем (эталонном) режиме работы, при 
этом тактические режимы оцениваются в 
сравнении с эталоном.

Представление об эталонном режиме 
можно получить, установив наилучшее со-
отношение динамических характеристик 
показателей. В эталонном режиме пока-
затели, выражающие результаты, должны 
расти более высокими темпами, чем пока-
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затели, оценивающие внутренние условия 
деятельности предприятия. В то же время 
любой показатель второй группы в усло-
виях образцового режима должен расти 
быстрее любого из показателей третьего 
набора характеристик. Так, теоретическая 
модель динамики разнообразий превра-
щается в нормативное условие движения 
выделенных характеристик, контроли-
рующих режим. Отличие динамического 
норматива от традиционно используемой 
информационной системы показателей 
состоит в том, что вместо привычных уров-
ней и темпов роста показателей в этой си-
стеме оперируют порядком темпов роста, 
выраженным их рангами. Динамический 
норматив устанавливает строгий порядок, 
в котором контролируемые показатели 
должны следовать друг за другом, а систе-
ма отношений «работник – работодатель» 
в наибольшей степени способствовать 
реализации целевой функции экономиче-
ской организации [1].

Нормативный режим функциониро-
вания системы отношений «работник  – 
работодатель» характеризуется сле-
дующим соотношением разнообразия 
результатов: 

         R вход < R усл < R рез, (1)

где R вход – разнообразие входа;
R усл – разнообразие условий и характе-
ристики состояний ;
R рез – разнообразие выходов.

Для построения динамического нор-
матива необходимо:

1) рассмотреть набор имеющихся от-
четных, статистических и расчетных по-
казателей, характеризующих состояние 
системы отношений «работник – работо-
датель»;

2) выявить в этом наборе наиболее 
информативные, движение которых от-
ражало бы наиболее четко очерченный 
круг параметров с минимальным шансом 
на двойственность интерпретации;

3) выявленные параметры необхо-
димо связать с динамикой ожидаемых 
результатов, учтенных в теоретической 
модели системы отношений «работник – 
работодатель»;

4) установить отношение роста этих 
величин, моделирующее наиболее ре-
зультативный (эталонный) режим;

5) построить алгоритм идентифика-
ции действующей системы отношений 
«работник – работодатель» в сравнении 
с эталонной;

6) разработать механизм перехода к 
эталонным оценкам системы отношений 
«работник – работодатель».

Построение динамического нормати-
ва (нормативной системы показателей) 

основано на применении нами метода 
ранговой оценки эффективности. Ди-
намический норматив упорядочивает 
различные показатели деятельности 
организации путем присвоения им со-
ответствующих закономерностей со-
отношений темпов их роста. Чем выше 
темп роста одного показателя по отно-
шению к темпам роста других, тем выше 
его ранг. Математический аппарат ран-
говой статистики основан на сравнении 
двух множеств чисел – упорядоченного 
(нормативного) и неупорядоченного 
(фактического) – и оценке их отличия 
между собой. В качестве упорядоченно-
го множества выступает динамический 
норматив, в котором каждый показатель 
имеет свой ранг – фиксированное место в 
упорядочении. В качестве неупорядочен-
ного множества выступают фактические 
ранги показателей, которые определяют-
ся по величине фактического роста.

Требования к отбору показателей для 
формирования динамического нормати-
ва и порядку установления их приорите-
тов сводятся к следующему:

l в динамический норматив не вклю-
чаются производные показатели, т. е. по-
казатели, которые рассчитываются как 
производные или являются частными 
других показателей; 

l набор показателей оценивается по 
их воздействию на значение управляе-
мой переменной, ее ускорение;

l показатели, для которых перио-
дичность учета больше, чем интервал 
регулирования режима, исключаются из 
дальнейшего анализа;

l в динамический норматив могут 
входить самые разнообразные показате-
ли, как натуральные, так и стоимостные, 
так как фиксируется их относительная ве-
личина – темп роста; 

l динамический норматив является 
динамичной системой: с учетом требова-
ний изменяющихся приоритетов можно 
менять и системы показателей.

Следующее правило формирова-
ния динамического норматива состоит в 
определении приоритетов показателей 
путем сравнения темпов их роста. Для 
этого используются экономические за-
кономерности роста эффективности. Так, 
из закономерности роста прибыли как 
условия, обеспечивающего эффектив-
ность деятельности, следует, что рост 
этого показателя должен опережать рост 
всех остальных показателей. Далее из за-
кономерности роста производительно-
сти труда вытекает, что рост объема про-
даж должен обгонять рост численности 
работающих; из закономерности роста 
фондоотдачи следует, что рост объема 
продаж должен обгонять рост стоимости 
основных фондов; из закономерности 

роста фондовооруженности труда  – что 
рост стоимости основных фондов должен 
обгонять рост численности. Из данных за-
кономерностей, вместе взятых, следует, 
что рост прибыли должен обгонять рост 
объема продаж, который, в свою очередь, 
должен обгонять рост стоимости основ-
ных средств, а рост стоимости основных 
средств – рост численности работающих. 
Таким образом, ранг прибыли будет стар-
ше ранга показателя, отражающего вели-
чину продаж, а он, в свою очередь, стар-
ше ранга стоимости основных средств, 
который будет старше ранга показателя 
численности работающих. Рост фонда за-
работной платы должен опережать рост 
численности персонала, иначе не будет 
обеспечен рост средней заработной платы. 

В построенном таким образом ди-
намическом нормативе заложено, что 
если фактические значения роста пока-
зателей будут соотноситься в порядке их 
значимости в динамическом нормативе, 
то будут выполняться условия эффек-
тивности: количественная оценка в этом 
случае сводится к оценке соотношений 
между оптимальной и фактической ве-
личинами роста показателей, вошедших 
в динамический норматив. Для отличия 
фактических рангов от нормативных ис-
пользуется коэффициент Кендалла. Рас-
чет коэффициента корреляции Кендалла 
(τ) фактического и нормативного упоря-
дочений основан на инверсиях тактиче-
ских рангов показателей: 

          

             
,
 (2)

где mi – число инверсий для i-го показа-
теля;
n – число показателей, включенных в ди-
намический норматив. 

Оптимальным значением данного 
коэффициента является 1, так как в этом 
случае нет отклонения фактических ран-
гов от нормативных. Рассчитанный коэф-
фициент ранговой корреляции Кендалла 
позволяет получить окончательное опре-
деление эффективности – Э(х):

             

 
,                

(3)

где τ(х,ε) – коэффициент ранговой корре-
ляции Кендалла между оптимальным (ε) 
и фактическим (х) упорядочениями по-
казателей.

Качество развития системы отно-
шений «работник – работодатель» есть 
связь между приростом эффективности, 
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порожденным структурными и институциональными изменениями в системе, и вели-
чиной самих изменений. Если прирост эффективности обозначить ΔЭ, а величину изме-
нений выразить расстоянием d между соответствующими порядковыми структурами, 
оценку качества К даст следующий коэффициент (8)–(9):

 
; 

 

                      
.
 (4)

Оценка качества может принимать следующие значения:

 .

Построенные таким образом оценки Э и К являются измерителями, независимыми 
друг от друга, а единство этих двух оценок рождает третью – оценку интегрального ре-
зультата системы отношений «работник – работодатель» как социально-экономической 
системы (результативность – Р) (9):

     . (5)

Таким образом, динамический норматив дает возможность измерения состояния 
и идентификации системы отношений «работник – работодатель», позволяя выразить 
в рамках одного интегрального измерителя результативности оценить совокупности 
всех режимов функционирования системы и обоснованно выбирать адекватные ме-
тоды управления взаимоотношениями «работник – работодатель» для экономической 
организации.

Модель идентификации  состояния системы отношений «работник  – работодатель» 
экономической организации
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Мониторинг 
системы отношений «работник – работодатель»  

в экономической организации

Цель – систематический сбор и обработка информации для улучшения про-
цесса принятия решения, а также, косвенно, для информирования или прямо 
как инструмент обратной связи в целях осуществления оценки или выработки 

политики. Он несет одну или более из трех организационных функций

Диагностика 
системы отношений «работник – работодатель»  

в экономической организации

Цель – распознавание системы и обозначение ее 
с использованием принятой терминологии, то есть 

установление

Анализ
 системы отношений «работник – работодатель»  

в экономической организации

Цель – мысленное или реальное разделение целого 
(вещи, свойства, процесса или отношения между 
предметами) на составные части, выполняемое в 
процессе познания или предметно-практической 
деятельности человека. В дополнение к синтезу 
метод анализа позволяет получить необходимую 
информацию о структуре объекта исследования,  

а также выделить из общей массы фактов те, кото-
рые непосредственно относятся  

к рассматриваемому вопросу

Идентификация 
состояния системы отношений «работник – работодатель»  

в экономической организации

Цель – определение структуры и установление тождественности на осно-
вании совпадения признаков системы и ее параметров путем анализа, 

диагностики и мониторинга входных и выходных данных данной системы
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Уральским государственным уни-
верситетом им. А.М. Горького 

(кафедра теории и истории полити-
ческой науки, центр политических ис-
следований стран ШОС) и Институтом 
экономики УрО РАН (отдел развития 
социально-экономических систем) на 
базе последнего 15 апреля 2011 г. про-
веден круглый стол по проблемам госу-
дарственного регулирования трудовой 
иммиграции из стран ШОС.

Повестка дня включала механизмы 
регулирования иммиграции из стран 
ШОС, способы обеспечения эффектив-
ного экономического участия и культур-
ной адаптации мигрантов из стран ШОС, 
а также влияние миграционных процес-
сов на межэтнические и межконфессио-
нальные взаимодействия в Свердлов-
ской области.

Целью проведения круглого сто-
ла стало инициирование серии встреч 
представителей официальной власти, 
общественных организаций, научного 
сообщества и других заинтересованных 
лиц для изучения и выработки принци-
пов решения наиболее острых вопросов 
состояния и регулирования внешней 
иммиграции на Среднем Урале.

В работе круглого стола приняли уча-
стие представители Института экономи-
ки УрО РАН, Уральского Федерального 
университета им. первого Президента 
России Б.Н. Ельцина, Уральского государ-
ственного экономического университета, 
Уральского государственного универ-
ситета им А.М. Горького, Уральской ака-
демии государственной службы, Терри-
ториального управления федеральной 
миграционной службы  по Свердловской 
области, органов государственной власти 
Свердловской области, администрации 
г. Екатеринбурга,  а также официальные 
представители генеральных консульств 
Китайской Народной Республики, Респу-
блики Кыргызстан,  Республики Таджики-
стан, Республики Азербайджан,  отделе-
ния Посольства Республики Беларусь в 
г. Екатеринбурге.

В ходе работы круглого стола про-
звучали доклады на такие актуальные 
темы, как эффективность государствен-
ной миграционной политики Россий-

Круглый стол «Проблемы государственного 
регулирования трудовой иммиграции из 
стран ШОС» / Panel discussion “State regulation 
problems of the labour immigration from 
Shanghai Cooperation Organization Countries”

ской Федерации в приграничных райо-
нах Уральского федерального округа, 
концептуальные основы формирования 
политики регулирования внешней ми-
грации на уровне региона, правовые 
аспекты трудовой миграции в России и 
субъектах РФ, социально-экономическая 
эффективность миграционной политики 
в Свердловской области, миграционные 
процессы в Свердловской области, осо-
бенности миграционной преступности. 

Во время дискуссии были обсуж-
дены вопросы дальнейшего развития 
механизма квотирования иностранной 
рабочей силы, оценки эффективности 
вклада трудовых мигрантов в развитие 
экономики региона, формирования ми-
грационной привлекательности Сверд-
ловской области, получения мигрантами 
вида на жительство и гражданства РФ, 
проблемы незаконной миграции, учета 
иностранной рабочей силы, адаптации и 
интеграции мигрантов в принимающее 
общество, их расселение с учетом осо-
бенностей мигрантов из стран – членов 
ШОС и др. 

В ходе обсуждения сформулирова-
ны научные подходы и предложения по 
решению проблем учета иностранной 
рабочей силы и ее расселению и адап-
тации, дальнейшему развитию квоти-
рования иностранной рабочей силы, 
оценке эффективности вклада трудовых 
мигрантов в развитие экономики регио-
на, формированию миграционной при-
влекательности Среднего Урала, получе-
нию российского гражданства, а также 
отдельно подчеркнута важность привле-
чения и использования иностранной ра-
бочей силы для эффективного развития 
экономики Свердловской области.

Все они заслуживают внимания ор-
ганов государственной власти, ученых и 
общественности, а также обосновывают 
необходимость проведения дальнейших 
исследований. В этой связи не вызывает 
сомнения актуальность и важность ор-
ганизации таких мероприятий в целях 
усиления взаимодействия органов госу-
дарственной власти на всех уровнях, на-
учного сообщества и общественных ор-
ганизаций в поисках решения проблем 
трудовой миграции. 
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ИММИГРАЦИЯ 

ШАНХАЙСКАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ  
СОТРУДНИЧЕСТВА

Аннотация 

Автор отмечает, что инициаторам проведе-
ния и участникам круглого стола «Проблемы го-
сударственного регулирования трудовой имми-
грации из стран ШОС» удалось успешно решить 
задачу по созданию научной платформы для 
проведения дискуссий по проблемам привле-
чения и использования иностранной рабочей 
силы из стран – членов ШОС.
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Summary

The author reports, that the initiators and 
the participants of the panel discussion: “State 
regulation problems of the labor immigration from 
Shanghai Cooperation Organization countries” 
have successfully reached an agreement to create 
the scientific base for arranging discussions. These 
discussions will be devoted to the problems of at-
traction and use of foreign workforce from coun-
tries that appear to be the members of The Shang-
hai Cooperation Organisation.
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Ключевые слова 

КОМПЕТЕНТНОСТНЫЙ ПОДХОД 

РЫНОК ТРУДА 

МАРКЕТИНГ ПЕРСОНАЛА 

ЗНАНИЯ 

НАВЫКИ 

УМЕНИЯ 

ПРАКТИЧЕСКАЯ НАПРАВЛЕННОСТЬ

МОТИВАЦИЯ 

МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ

ИССЛЕДОВАНИЕ 

СТОИМОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ 

САМОСТОЯТЕЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ

Аннотация 

В статье анализируется рынок труда 
города Магнитогорска, с точки зрения пред-
лагаемых и востребованных компетенций. 
Применение принципов маркетинг персо-
нала рассматривается как способ создания 
системы взаимоотношений с работником, 
где он осознает прямую связь качества вы-
полнения своих обязанностей и уровня за-
работной платы с конкурентоспособностью 
своего предприятия, другими словами имеет 
стоимостное мышление.

Компетентностный подход 
к анализу рынка труда 
как элемент маркетинга 
персонала

Человеческие активы, в отличие 
от других активов, не принад-

лежат компании, они аккумулированы 
в головах сотрудников. 

Грамотное управление челове-
ческими активами является суще-
ственным резервом повышения 
стоимости компании. 

Оценка компании с точки зрения ее 
стоимости в настоящее время весьма 
актуальна для крупных металлургиче-
ских компаний, так как учет стоимости 
предприятия отражает его вес, конку-
рентоспособность и эффективность ве-
дения бизнеса. 

Добиться такого управления, когда 
все работники компании имеют стои-
мостное мышление, т.е. ориентирова-
ны не только на достижение личност-
ных целей, но и на успех компании на 
рынке, достаточно сложно. Одним из 
способов управления и достижения 
высокой мотивации персонала явля-
ется маркетинг персонала. Маркетинг 
персонала предполагает, что отноше-
ния компании с работником строятся 
на тех же основаниях, что отношения 
компании с клиентами и для управ-
ления персоналом использует все ин-
струменты маркетинга. Применение 
принципов маркетинга персонала 
создает систему взаимоотношений 
с работником, где он чувствует свою 
ценность, осознает прямую связь 
качества выполнения своих обязан-
ностей и уровня заработной платы с 
успехами своей компании. 

Маркетинг персонала направлен на 
взаимовыгодное удовлетворение по-
требностей сторон, вступающих в тру-
довые отношения друг с другом, то есть 
на качественное исследование рынка 
труда. Металлургические предприятия 
на данный момент мало знакомы и 
практически не применяют маркетинг 
персонала как систему управления 
своими кадрами, но при этом регуляр-
но занимаются исследованием рынка 
труда. Исследованиям подвергаются 
рынок, конкуренты, поставщики, по-

требители, цены, внутренний потенци-
ал субъекта рынка рабочей силы. Но 
так как задачей маркетинга персонала 
для металлургических предприятий 
является поиск и оценка работников, 
способных развиваться в рамках своих 
должностных обязанностей, то пред-
метом изучения в исследовании рынка 
труда должен стать набор компетенций 
потенциального работника.

Компетентностный подход в иссле-
довании рынка труда, в противополож-
ность поиску работников с конкретным 
аттестатом, предполагает анализ уме-
ний владельцев ресурса труда и их го-
товности приобретать и совершенство-
вать свои знания и навыки.

Особое значение придается уме-
ниям, позволяющим действовать в 
новых, неопределенных, проблемных 
ситуациях, для которых заранее нельзя 
наработать соответствующих средств. 
Таким образом, компетентностный под-
ход является усилением прикладной, 
практической направленности в иссле-
довании. Спрос на рынке труда рассма-
тривается как спрос на конкретные не-
обходимые предприятию компетенции. 
Предложение – набор компетенций, ко-
торые могут предложить существующие 
и потенциальные работники. 

Результатом исследования должно 
стать выявление степени соответствия 
характеристик работников по части вы-
полняемых ими функций потребностям 
предприятия по качеству выполнения 
данных функций. Для этого исследова-
ние рынка труда проводилось с трех 
сторон (частей). 

1. Оценка работодателями своих 
потребностей и удовлетворенности 
предлагаемыми компетенциями. 

2. Изучение структуры компетенций 
формируемых учебными заведениями. 

3. На основе принципов марке-
тинг персонала изучает взгляд вы-
пускников и молодых работников на 
структуру компетенций, полученных 
в учебном заведении, и компетенций, 
востребованных на рынке труда. 
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Summary

The article analyses Magnitogorsk labour 
market in terms of competencies supply and 
demand. Application of internal marketing prin-
ciples is considered as a way to establish such 
relationships with employees, when personnel 
realizes of the direct connection between their 
performance, salary and their company com-
petitiveness or, in other words, personnel has 
value thinking.

The specific feature of human as-
serts is the fact that company 

doesn’t possess them, because they are 
accumulated in employees’ heads. At the 
same time, 

effective human resources man-
agement is a substantial reserve to in-
crease company value. 

The Estimation of the company value 
is currently a live issue for large iron and 
steel enterprises, because this estimation 
reflects their market share, competitive-
ness and business efficiency.

It is undoubtedly very difficult to es-
tablish a management system which will 
ensure all employees have value thinking 
and, thus, are focused not only on achiev-
ing their personal goals, but company 
goals as well. Human resources market-
ing is one of such systems that enables 
company management to reach high 
staff motivation. Human resources mar-
keting supposes that company relations 
with employees are built in the same 
way as its relations with clients and that 
is why company uses all marketing tools 
here. Applying human resources market-
ing principles creates a system of relation-
ships where every member of the staff 
feels his/her value for the company and 
realizes the direct connection between 
his/her performance, salary and the com-
pany success on the market.

Human resources marketing targets 
mutual satisfaction of the parties’ needs 
that means it aimsat high-quality labour 
market research. As for the iron and steel 
enterprises, at the present moment they 
are not very well aware of human resources 
marketing, and consequently, they do not 
implement it as a human resources man-
agement system, yet they regularly con-
duct labour market research. The subjects 
of these studies include market, competi-
tors, consumers, prices, workforce inner 
potential. Although, it is assumed that as 
the primary objective of human resources 
marketing for iron and steel enterprises is 
to find potential employees and to assess 
their ability to develop within their future 

job responsibilities, the labour market 
study must be focused on the set of poten-
tial employee competencies.

Competency-based approach to la-
bour market research unlike searching for 
candidates with particular certificates and 
diplomas makes more emphasis on and 
lyzing applicants’ abilities analysis and 
their readiness to acquire and improve 
skills and to obtain new knowledge.

Special attention is paid to the abili-
ties allowing the person to act in new, 
unpredictable, difficult situations, in the 
situation for which they could not gain 
experience in advance. Thus, competency-
based approach highlights practical focus 
of the research. The demand on the labour 
market is considered as the demand for 
particular competencies necessary for the 
company, and the supply is seen as a set 
of the competencies that can be offered by 
existing and potential employees.

The research must find out the degree 
of correspondence between applicant 
abilities to perform the functions and 
company quality requirements. For this 
reason the research is to be conducted 
in three parts. Firstly, the employers es-
timate their needs and quality of the 
competencies currently offered on the 
market. Secondly, the reare studied of 
the competencies formed by the educa-
tional institutions. Thirdly, on the basis of 
human resources marketing the research 
studies graduates’ and young employees’ 
opinion about structure of the competen-
cies acquired at the educational institu-
tion and about competencies demanded 
on the market.

To estimate the iron and steel enter-
prises overall needs for competencies 
there were used the secondary data col-
lected in summer in 2010 by Information 
and Analytical Department of the Magni-
togorsk State Technical University named 
after G.I. Nosov (MSTU) to design compe-
tencies according to educational stand-
ard requirements.

The quota sampling depended on 
the time period for data collection (2010, 
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Рис. 1. Модель спирального развития образовательного процесса, реализующего 
компетентностную модель выпускника

Для того чтобы в общем оценить 
потребность металлургических пред-
приятий в компетенциях на рынке 
труда, использовались вторичные 
данные, собранные Информационно-
аналитическим отделом МГТУ им. 
Г.И.   Носова в 2010 г. для разработки 
компетенций согласно требованиям 
стандарта образования. 

Всего в опросе приняли участие 
35  предприятий, выборка опре-
делялась продолжительностью сбора 
данных (июль – август  2010 г.).  В каче-
стве генеральной совокупности мож-
но рассматривать совокупность всех 
предприятий города Магнитогорска 
металлургической направленности. 

Анализ предоставленной инфор-
мации показал, что 67% предприятий 
желают тесно сотрудничать с учебными 
заведениями города для поиска нового 
и подготовки существующего персо-
нала. Данное желание представители 
предприятий объяснили низкой удо-
влетворенностью усвоенных выпуск-
никами компетенций. Если рассматри-

вать компетенцию как составляющую 
знаний, навыков и умений, то респон-
денты высказывали недовольство 
практической (навыками и умениями) 
подготовкой выпускников и их способ-
ностями реагировать на изменения 
среды. 62% работодателей утверждали, 
что бывшие ученики не готовы исполь-
зовать свои знания и навыки в различ-
ных ситуациях. 

Утверждение представителей пред-
приятия о необходимости систематиче-
ского повышения квалификации (пере-
подготовки) своих сотрудников (68%) 
говорит о понимании менеджеров, что 
компетенции изменчивы, они забыва-
ются, устаревают, поэтому периоди-
чески требуется приобретение новых 
компетенций. 

Уточнение желаемых дополнитель-
ных компетенций позволило сделать 
вывод о том, что выпускникам, кроме 
профильных, необходимы специфиче-
ские «рыночные» компетенции (управ-
ленческие, правовые, маркетинговые, 
логистические и т. д.). А также:

– умение свободно работать с раз-
личными компьютерными програм-
мами;

– умение совмещать профессии;
– умение активно самостоятельно 

обработывать информацию и прини-
мать новые решения в непредвиден-
ных ситуациях с использованием тех-
нических средств;

– предприимчивость.
Дополнительным требованием с  

точки зрения компетентностного под-
хода к изучению рынка труда высту-
пает необходимость формирования 
компетенций, включающих в себя 
способность планировать и строить 
профессиональную карьеру, взаимо-
действовать с работодателями, адап-
тироваться на рабочем месте и т. д. 
Эффективное поведение на рынке 
труда может поставить работника с 
места продавца на место покупателя 
рабочего места. В этой ситуации потен-
циальный работник не рассматривает 
ситуацию найма как удачу и чувствует 
себя более уверенно. Такая позиция 
позволяет более грамотно подойти к 
составлению договора найма. 

Изучение структуры компетенций, 
формируемых учебными заведения-
ми, выявило, что образовательные 
учреждения учли некоторые поже-
лания работодателей и сделали 
акцент на «рыночных» компетен-
циях. Это проявилось в выделении 
общекультурных (в т. ч. «рыноч-
ных») компетенций в их общей 
классификации.

Несоответствия с современны-
ми требованиями работодателей 
заключаются в недостаточном 
внимании к практической части 
при формировании компетенций. 
Согласно рис. 1 практическая работа в 
реальных условиях занимает в сумме 
лишь половину учебного года.

Так как государство больше не га-
рантирует трудоустройство выпускни-
ков, существует необходимость фор-
мировать в студентах способность к 
самозанятости: открытию собственно-
го дела, созданию малого бизнеса и т. д. 
Но, несмотря на это, новые стандарты 
образования не учитывают данную тен-
денцию и, скорее, готовят выпускника 
как наемного работника с хорошей 
базой знаний и навыков в профессио-
нальной деятельности и определен-
ным набором компетенций гуманитар-
ной направленности. 

Исследование выпускников и мо-
лодых работников основывалось на Рис. 2. Оценка приобретенных за годы обучения компетенций
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Picture 1 .  Education process spiral development model realizing graduate’s competencies model

Picture 2. Evaluation of competencies acquired during education period

July  – August) and totally 35 enterprises 
participated in the research. All iron and 
steel Magnitogorsk enterprises were tak-
en as the universe.

The analysis of the information pre-
sented showed that 67% of enterprises 
are willing to collaborate with the city 
educational institutes to recruit new 
personnel and to train existing staff. This 
willingness is due to the unsatisfactory 
level of skills acquired by graduates. If 
we take competency as a part of knowl-
edge, skills and abilities, the respond-
ents mostly mentioned insufficient level 
of practical preparation and graduates’ 
inability to react to the environment 
changes. 62% of employers said that 
former students were not ready to use 
their knowledge and skills in different 
situations.

The fact company management are 
concerned about the necessity to traia 
theire staff on regular bases (68%) means 
that managers understand that compe-
tencies change, age and can be forgot-
ten, moreover, new ones are required.

The process of specifying the desir-
able additional competencies led to the 
conclusion that except for their speciali-
zation graduates need specific “market” 
competences (managerial, legal, market-
ing, logistical etc). Besides they need the 
following:

- ability to use different software;
- ability to combine jobs;
- ability to actively process the in-

formation and to take new decisions in 
unexpected situations using technical 
devices;

- enterprise.
From the point of competenc-based 

approach to labour market, the necessity 
to   form competencies which help to plan 
and build professional career, interact 
with employers, adapt at the workplace 
etc. seems to be one more additional re-
quirement.

The study of the competencies 
formed by educational institutions re-
vealed that educational institutions had 
taken into account some employers’ rec-
ommendations and focused on “market” 

competencies, Which were included in 
their general classification in the group of 
Cultural competencies.

Lack of correspondence in modern 
employers’ requirements is mostly be-
cause of inadequate attention to practi-
cal experience when competencies are 
formed. According to picture 1, practical 
work in real life takes totally only half of 
the academic year.

Due to the fact that government no 
longer guarantees graduates employ-
ment, it is important to develop students’ 
ability to be self-employed: for example, 
they should be able to set up a new busi-
ness. Yet in spite of this problem, new 
educational standards do not take it into 
account and are more likely to prepare a 
hire with good professional knowledge 
and skills along with a number of some 
human competencies.

Graduates and young employees 
research was based on primary data col-
lected by means of poll. The poll aim was 
to find out the correspondence between 
graduates’ knowledge acquired at the 
educational institution and the knowl-
edge required by the employer. In Mag-
nitogorsk MSTU is the major supplier of 
qualified industrial workforce. That is 
why quota sampling was done on the 
basis of the MSTU structure. Annually 
about 4000 people graduate from MSTU. 
The poll was held among the former stu-
dents graduated in 2008, 2009 and 2010, 
hence, universe amounted to 12  000 
people. The university consists of 8 facul-
ties, 4 secondary vocational schools and 
for this reason the sampling was formed 
as following: 120 people – 1% of the uni-
verse, 10 people from each faculty and 
secondary vocational school; sampling 
by gender and graduation year was ran-
dom. As a result men accounted for 41% 
of interviewees, women amounted to 
59%.

The research findings show that 
33,3% of graduates do not work in the 
field they majored in, the analysis of these 
graduates questionnaires gave a key dif-
ference compared to those who work in 
the area of specialization: the number of 
unnecessary skills got at the educational 
institution is larger. Noticeably, former 
students of the Humanities faculty an-
swered similarly and provided a relatively 
long list of useless knowledge. Such an-
swers can be justified by the fact that hu-
manities are continiously developing and 
some knowledge acquired at the univer-
sity becomes obsolete in 2 or 3 years. Yet 
the results say more than a half (65–70%) 
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сборе первичных данных при помощи 
анкетирования. Целью анкетирования 
было выявление соответствия полу-
ченных выпускниками знаний  тому, 
что оказалось востребованным ра-
ботодателем. В городе Магнитогор-
ске основным поставщиком рабочей 
силы в промышленных сферах явля-
ется научно-образовательный 
университетский комплекс 
МГТУ. Поэтому выборка формирова-
лась на основании структуры ком-
плекса. В  среднем в год МГТУ выпу-
скает 4000  чел. Опрос проводился 
среди выпускников трех последних 
лет (2008, 2009 и 2010 гг.), поэтому 
генеральная совокупность составила 
12 000 молодых выпускников. Уни-
верситет имеет 8 факультетов, 4 сред-
них профессиональных заведения, 
поэтому выборка формировалась 
следующим образом: 120 чел. – 1% 
от генеральной совокупности; по 
10  выпускников от каждого факуль-
тета и среднего профессионального 
заведения; выборка по году выпуска 
и полу респондентов формировалась 
случайно. В итоге в исследовании 
приняли участие 41% мужчин и 59% 
женщин.

Из всей выборки 33,3% выпускни-
ков работают не по специальности, 
анализ их анкет выявил ключевое 
отличие от тех, кто работает по про-
фессии: у первых объем знаний и на-
выков, полученных в учебном заведе-
нии, которые не пригодились в работе, 
больше. Примечательно то, что сту-
денты гуманитарного факультета отве-
чали так же и приводили относительно 
длинный список не пригодившихся в 
работе знаний. Данные ответы обосно-
ваны скорее тем, что гуманитарные 
науки постоянно находятся в процессе 
обновления, и некоторые приобретен-
ные знания через 2–3 года устаревают. 
Но все же, судя по ответам, выпуск-
никам пригодилось более половины 
(около 65–70%) всех приобретенных 
знаний навыков и умений (рис. 2). 

Особенностью полученных резуль-
татов стало то, что девушки указывали 
большее количество навыков и уме-
ний, приобретенных и пригодивших-
ся в работе. Это говорит о большей 
старательности молодых работниц. 
Нельзя сказать, что такое поведение 
делает девушек как работниц одно-
значно лучше, так как иногда выпол-
нение заданий с использованием 
усвоенных, но неподходящих навы-
ков и знаний оказывается неверным 

и приводит к потерям фирмы. В это 
же время, если молодые люди стал-
киваются с новым видом работы, они 
быстрее приобретают новые знания и 
навыки и успешнее их применяют на 
практике. Это подтверждают ответы 
на вопросы анкеты: мужчины указа-
ли на 20% больше знаний и навыков, 
которые они не получили в учебном 
заведении, но которые оказались не-
обходимы в работе.

Все респонденты были практически 
едины в оценке умений, не получен-
ных в процессе обучения, каждый на-
звал в среднем 4–5 вариантов умений. 
Среди них чаще всего встречались: ра-
бота с современными компьютерными 
профессиональными программами, 
специфическим оборудованием, уме-
ние вести переговоры, умение анали-
зировать и прогнозировать финансо-
вый результат деятельности.

Если сравнивать результаты по 
выпускникам ВУЗа и СПУ, то 42,5% ре-
спондентов со среднеим профессио-
нальным образованием утверждали, 
что в их работе в большей степени ис-
пользуются приобретенные навыки и 
знания. Недостаток знаний и умений 
ощутили те, кто заинтересован в ка-
рьерном росте, или те, кто уже полу-
чил повышение.

В качестве вывода по проведен-
ному исследованию рынка труда с 
использованием компетентностного 
подхода можно сказать, что главным 
недостатком является неполно-
ценное развитие компетенций у 
выпускников и отсутствие конкрет-
ного понимания работодателями,  
какие компетенции конкретно им 
необходимы. 

По мнению член-корреспонден-
та РАЕН, доктора технических 
наук, профессора МИСиС, члена ко-
митета по инжинирингу общерос-
сийской общественной организа-
ции «Деловая Россия» С.А. Тулупова: 
«за рубежом эта проблема неплохо ре-
шается... После учебы человек, прежде 
чем прийти на производство, получает 
дополнительное специальное образо-
вание, приобретает компетенцию под 
конкретное рабочее место. На это тра-
тятся корпоративные деньги... Само 
производство заинтересовано в том, 
чтобы сотрудник рос, соответствовал 
уровню производства и даже в чем-то 
опережал его... Если его сокращают, 
фирма и государство обеспечивают 
ему возможность получения новых 
знаний, компетенций. После переква-

лификации человек занимает предло-
женное ему новое рабочее место»1. 

Одной из проблем формирования 
компетенций у молодых работников в 
период обучения является отведение 
большого количества часов на само-
стоятельное овладение материалом. 
У многих студентов слабо развиты 
умения организовать самостоятель-
ную работу, а мотивация студентов 
их развивать низкая из-за отсутствия 
представления о важности дисци-
плин. Поэтому большая практическая 
направленность образования будет 
стимулировать усвоение не только 
больших объемов знаний и отработку 
однотипных навыков, но и развитие 
необходимых умений. 

Работодателям следует учитывать 
факт существования проблемы не-
хватки определенных компетенций 
у молодых сотрудников и также раз-
рабатывать способы ее преодоления. 
В рабочей среде молодой сотрудник 
мотивирован и осознает возможные 
результаты от освоения тех или иных 
компетенций. Поэтому предприятиям 
необходима разработка системы при-
емов, направленных на рациональ-
ную организацию самостоятельной 
деятельности работников, связанной, 
в т.ч. с активизацией его психиче-
ских резервов. Принципы маркетинга 
персонала позволяют выявить, что 
конкретно хочет получить от работы 
каждый сотрудник, создают положи-
тельную внутреннюю мотивацию и 
способствуют более эффективному 
взаимодействию работника и работо-
дателя, особенно в таких сложных и 
крупных структурах, как металлурги-
ческие предприятия. 

1  Режим доступа: www.enginrussia.ru / Портал 
«Инжиниринг – роль в современной России».
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of all obtained knowledge, skills and 
abilities appeared to be valuable.

Interestingly, the girls identified 
more skills and abilities, acquired and 
then useful at work. This speaks in favor 
of girls’ greater diligence. It would be 
wrong to say that such behavior gives 
extra competitive advantages to girls 
as potential employees, because some-
times applying acquired but inappro-
priate knowledge incurs losses to the 
company. At the same time, if young 
men face new type of work, they are able 
to gain new skills quicker and use them 
more successfully in the future. This is 
proved by the questionnaire answers: 
men specified by 20% more skills and 
abilities, which they didn’t get at the uni-
versity, but which appeared to be neces-
sary at work.

The respondents were almost unani-
mous in evaluation of the abilities, which 
were not gained during education pe-
riod, on average everyone indicated 
around 4–5 abilities. The most popular 
were: ability to work with modern pro-
fessional software and specific machin-
ery, negotiation skills, ability to analyze 
and forecast financial results.

While Comparing data on the uni-
versity graduates and vocational school 
graduates it was found out that 42,5% of 

interviewees with vocational education 
stated that in their work acquired skills 
and abilities are used to a greater extent. 
Lack of knowledge was mostly men-
tioned in cases when respondents were 
interested in climbing the career ladder 
or had already been promoted.

The findings of labout market re-
search conducted with the use of com-
petency-based approach led us to the 
conclusions that 

the main disadvantage is incom-
plete development of the graduates 
competencies and lack of employer 
understanding what particular com-
petencies the company needs. 

Sergey A. Tulupov1 says: “abroad this 
problem is solved well … After the stud-
ies people, before starting their work, 
take additional courses, acquire com-
petencies for the future job. Companies 
pay for that…The enterprise itself is in-
terested in the employees development, 
in their compatibility with production …
If the staff is reduced, both the company 
and the government provide people 
with opportunity to gain new know- 

1 Correspondent member of RASN, Dr. Sc., 
professor, member of “Delovaya Rossiya” public 
organization engineering committee // www.
enginrussia.ru / Portal «Engineering – role in modern 
Russia»

ledge, competencies. After retraining the 
person occupies the new post offered to 
him”. 

Building competencies faces oned 
key problem: a large number of hours 
given for self-studies. Many students can 
not organize their self-studies, besides 
they have low motivation, because they 
can not evaluate the importance of the 
subject. That is why greater practical ori-
entation will encourage mastering the 
skills, learning new information and de-
veloping necessary abilities.

Employers should take into account 
that young staff lacks some competen-
cies and that is why they should find 
ways to overcome these problems. In 
the working environment a young hire 
is motivated and realizes possible out-
comes of acquiring particular compe-
tencies. Therefore, companies need to 
elaborate a system of methods aimed to 
organize personnel self-work focusing 
on employee psychological reserves in-
tensification. Human resources market-
ing principles make it possible to identify 
what every employee wants from work, 
motivate him internally and promote 
more efficient employer – employee 
interaction, especially in such giants as 
iron and steel enterprises.

 Институт корпоративного управления и предпринимательства УрГЭУ (в дальнейшем сокра-
щенное название – ИКУП ) является структурным подразделением Уральского государствен-
ного экономического университета с функциями учебно-научного центра бизнес-образования 
с правами и обязанностями факультета университета. 

Миссией Института корпоративного управления и предпринимательства (ИКУП) является 
формирование и развитие стратегического мышления у руководителей российского бизнеса. 

Три главные цели бизнес-образования: 
– передача знаний; 
– выработка умений и навыков; 
– формирование личных качеств, жизненной позиции и мировоззрения 

находят свое отражение в основных целях деятельности ИКУП. 
   
Институт корпоративного управления и предпринимательства УрГЭУ 
действует при информационной поддержке и сотрудничестве с:

Правительством Cвердловской области 
Региональным отделением ФСФР в УрФО 
Институтом экономики УрО РАН 
Школой бизнеса им. Шулиха Йоркского университета, Торонто, Канада 
НП «Элитарный клуб корпоративного поведения» 
Региональным центром корпоративного развития Ассоциации независимых директоров 
Свердловским региональным отделением Российского общества оценщиков   

ИНСТИТУТ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ И ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 

620219 г. Екатеринбург,
ул. 8 Марта, 62, 
УрГЭУ, ауд. 514, 
тел.: 251-96-78, 
e-mail: ICGE@usue.ru 
WEB-сервер:
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 Институт корпоративного управле-
ния и предпринимательства (с 2004 г.) 
является правопреемником Института 
предпринимательства УрГЭУ (2002–
2004 гг.). В составе Института корпо-
ративного управления и предприни-
мательства УрГЭУ было выделено два 
направления деятельности: 

– корпоративное управление 
    и развитие бизнеса; 
– предпринимательство.
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Аннотация 

 В статье содержится анализ системы нор-
мативных актов и судебных актов, комплексно 
регламентирующих отношения по обеспечению 
продовольственной безопасности. Обращается 
внимание на нечеткость формулировок ряда 
нормативных актов и предлагаются варианты 
их исправления. Уделено внимание проблеме 
разграничения предметов регулирования за-
конодательства о безопасности и мер защиты, 
закрепленных нормами смежных отраслей за-
конодательства. 

Одной из важнейших задач 
любого цивилизованного го-

сударства является создание эффек-
тивного механизма обеспечения про-
довольственной безопасности своих 
граждан. Очевидно, что ее решение 
не должно сводиться исключительно 
к акциям по раздаче еды без учета ма-
териального положения бенефициа-
риев, что было характерно, например, 
для Древнего Рима. Как известно, пер-
вый хлебный закон был принят в 123  г. 
до  н.э. по инициативе народного три-
буна Гая Семпрония Гракха. Очевид-
ным достоинством данного документа 
является то, что в него впервые было 
включено право римских граждан на 
приобретение хлеба по фиксирован-
ной цене [15]. Длительная практика 
применения т.н. «хлебных законов»  – 
более 300 лет – позволило выявить как 
положительные, так и отрицательные 
последствия их действия. Так, напри-
мер, видный немецкий историк отме-
чал, что «Гракх боролся с распростра-
нением среди граждан бедности – а 
раздачею хлеба способствовал разви-
тию в столице тунеядства» [10].

С другой стороны, обеспечение 
продовольственной безопасности не 
должно быть сопряжено со значитель-
ными бюрократическими трудностями 
данной процедуры, свойственными, 
например, Российской Федерации на-
чала и середины 90-х гг. 

Представляется, что одной из 
причин недостаточной эффектив-
ности механизма обеспечения 
продовольственной безопасности 
является дефектность и противо-
речивость понятийного аппарата 
законодательства о безопасности в 
целом и законодательства о продо-
вольственной безопасности в част-
ности. 

Никак не способствует правовой 
определенности отсутствие закона 
о продовольственной безопасности. 
Проект данного документа был при-
нят Государственной думой еще 10 де-

кабря 1997 г. и одобрен Советом Фе-
дерации 25 декабря 1997 г. Но он был 
возвращен Президентом РФ в Государ-
ственную думу. Отсутствие федераль-
ного закона вынуждает региональных 
законодателей восполнять правовой 
вакуум своими актами. Одним из по-
следних таких примеров является при-
нятие депутатами Законодательного 
собрания Нижегородской области 
28 апреля 2011 г. в первом чтении про-
екта областного закона «О продо-
вольственной безопасности Нижего-
родской области», инициированного 
губернатором В. Шанцевым. 

Особенностями вышеуказанной 
системы нормативных актов является 
их многочисленность и значительная 
несогласованность ее элементов. По 
этой причине, с учетом общелексиче-
ского толкования, представляется бо-
лее уместным использование в данном 
случае термина «совокупность», а не 
«система».

Подтверждением вышеизло-
женному утверждению является 
сравнительно-правовой анализ нор-
мативных актов, содержащих критерии 
продовольственной безопасности и 
требования к бенефициариям: 

1) физическая и экономическая до-
ступность продовольствия для всего 
населения в количестве, необходимом 
для активной и здоровой жизни [1];

2) физическая и экономическая 
доступность для каждого гражданина 
страны пищевых продуктов, соответ-
ствующих требованиям законодатель-
ства РФ о техническом регулировании, 
в объемах не меньше рациональных 
норм потребления пищевых продук-
тов, необходимых для активного и здо-
рового образа жизни [4];

3) наличие условия для удовлетво-
рения потребностей жителей города 
Москвы в основных видах продоволь-
ствия [6];

4) достаточное количество безопас-
ного и питательного продовольствия, 
особенно для женщин и детей [2];
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5) удовлетворение потребности 
населения в продуктах питания в соот-
ветствии с физиологическими нормами 
питания [5] и т.д.

Таким образом, в действующих 
актах критерии продовольственной 
безопасности варьируются от предель-
но четких, с использованием в ряде 
случаев отсылочных норм (например, 
физиологические нормы питания), до 
абсолютно неконкретных (например, 
достаточное количество). Использова-
ние оценочных терминов при опреде-
лении критериев предмета регули-
рования в принципе допустимо для 
декларативных актов, но совершенно 
исключено для нормативных правовых 
актов.

Кроме того, из анализа вышеуказан-
ных документов следует, что понятие 
«продовольственная безопасность» в 
ряде нормативных актов разъясняется 
только как доступность продуктов пи-
тания, в других – как доступность, так и 
их безопасность. 

Обращает на себя внимание также 
и то, что терминологический аппарат 
законодательства не унифицирован 
применительно к бенефициарам про-
довольственной безопасности. Причем 
некоторые из применяемых терминов 
не обладают достаточной для юридиче-
ских терминов степенью конкретности 
(например, население) или же требуют 
расширительного толкования (напри-
мер, граждане). 

По этой причине представляется 
целесообразным отказаться от не име-
ющего четкого определения термина 
«население». А при необходимости его 
толкования использовать по аналогии, 
например, с ФЗ от 21.12.1994 г. (ред. от 
19.05.2010 г.) «О защите населения и 
территорий от чрезвычайных ситуаций 
природного и техногенного характе-
ра», в преамбуле которого содержится 
следующая формулировка: «Настоя-
щий Федеральный закон определяет 
общие для Российской Федерации 
организационно-правовые нормы в 

области защиты граждан Российской 
Федерации, иностранных граждан и 
лиц без гражданства, находящихся на 
территории Российской Федерации 
(далее – население)». 

Необходимость расширительно-
го толкования понятия «гражданин» 
обусловлено также в силу националь-
ного, по общему правилу, режима 
иностранцев в современных цивили-
зованных странах (п. 3 ст. 62 Конститу-
ции РФ, ч. 1 ст. 26 Конституции Украи-
ны и т.д.).

Таким образом, под населением 
и гражданами следует понимать 
граждан РФ и проживающих в РФ 
иностранцев и апатридов. Времен-
но пребывающие на территории РФ 
иностранцы и апатриды не могут 
быть, по общему правилу, субъекта-
ми законодательства о продоволь-
ственной безопасности. 

В доктрине продовольственная 
безопасность понимается как спо-
собность государства удовлетворить 
потребности населения в высокока-
чественном, полноценном и эколо-
гически безопасном продовольствии 
на уровне, при котором обеспечива-
ется нормальная жизнедеятельность 
населения, независимо от действия 
внутренних и внешних угроз, а также 
устойчивое экономическое развитие и 
социально-политическая стабильность 
в обществе [8; 12]. В экономической ли-
тературе продовольственная безопас-
ность увязывается как с количествен-
ными показателями, так и с доступом к 
продовольствию [13].

Согласно авторитетному мнению, 
для обеспечения продовольственной 
независимости «…75% потребляемой 
пищи должно быть произведено в ме-
сте проживания человека. И только 
ниша в 25% может быть занята привоз-
ными продуктами» [11]. 

Установлено, что «утрата продо-
вольственной независимости прояв-
ляется в снижении обеспеченности 
населения полноценными продуктами 



УП
РАВЛЕН

ЕЦ
 / 5–6/21–22/2

0
1

1

70 Предпринимательство l Право l Безопасность

Источники

1. Модельный закон о продоволь-
ственной безопасности (принят в г. Санкт-
Петербурге 16.10.1999 г. постановлением 
14–10 на 14-м пленарном заседании Меж-
парламентской Ассамблеи государств-
участников СНГ). Ст. 1 // Информационный 
бюллетень. Межпарламентская Ассам-
блея государств-участников Содружества 
Независимых Государств. 2000. № 23. 

2. Декларация Всемирного саммита по 
продовольственной безопасности (Рим, 
16 ноября 2009 г.) // www.mid.ru.

3. Постановление СФ ФС РФ от 
27.10.2008 г. № 358-СФ «О состоянии про-
довольственной безопасности Россий-
ской Федерации и мерах по ее обеспече-
нию»// Собрание законодательства РФ. 
2008. № 44.  Ст.  5007.

4. Доктрина продовольственной 
безопасности Российской Федерации / 
Утверждена Указом Президента РФ от 
30.01.2010 г. №120 // Собрание законода-
тельства РФ. 2010. № 5. Ст. 502.

5. Закон Республики Башкортостан 
«О продовольственной безопасности Ре-
спублики Башкортостан» //www.gsrb.ru/
MainLeftMenu/ZakonoTvorch/Zakoni/51-
2000.php.

6. Закон «О продовольственной 
безопасности города Москвы» от 
12.07.2006 г. // Ведомости Московской го-
родской Думы. 2006. №8. Ст. 213.

7. Постановление Совета Министров 
Республики Беларусь от 10.03.2004 г. №252 
«О концепции национальной продо-
вольственной безопасности Республики 
Беларусь» // www.pravoby.info/docum09/
part20/akt20626/page3.htm.

8. Горбачев А.Н. Правовые аспекты 
обеспечения продовольственной без-
опасности: опыт Венесуэлы // Научные 
труды. Российская академия юридиче-
ских наук. Юрист. 2007. Вып. 7. 

9. Куклина Л.Н., Пономарева С.И. Кон-
цептуальные подходы к проблеме про-
довольственной безопасности / Продо-
вольственная безопасность в системе 
народосбережения. Материалы научно-
практической конференции. Екатерин-
бург. 2006.

10. Моммзен Т. История Рима. СПб., 
1903.

11. Федоров М.В. От безопасности про-
дуктов к продовольственной безопасно-
сти Урала // www.tass-ural.ru/presscentre.

12. Чернова О.А., Степенко В.Е. «Про-
довольственная безопасность»: научно-
теоретические подходы к определению 
терминологии // Юридический мир. 2006. 
№ 10.

13. Чемезов С.М. Управление системой 
обеспечения продовольственной безо-
пасности населения в регионе / Автореф. 
дисс. ... кан. экон. наук. Екатеринбург, 2005. 

14. Hahn P., Görgen S. Praxishandbuch 
Lebensmittelrecht. Hamburg, 2008. 

15. Zerres T. Römisches Recht. Salzburg, 1999. 

питания, в чрезмерной открытости 
внутреннего рынка для импорта про-
дуктов питания, при отказе от разум-
ного патернализма по отношению к 
отечественным производителям» [9]. 
Данное обстоятельство обусловило, в 
частности, необходимость разработки 
концепции продовольственной не-
зависимости государства, нашедшей 
затем отражение в целом ряде межго-
сударственных и национальных право-
вых актов [1; 4; 7].

Весьма примечательным является 
разграничение в действующем зако-
нодательстве обеспечения доступно-
сти продовольствия на физическую 
и экономическую [3]. Очевидно, что в 
первом случае имеется в виду потен-
циальная (наличие предложения), во 
втором – реальная (платежеспособная) 
возможность приобретения продук-
тов питания. Частным случаем данного 
подхода является, в изъятие из общего 
правила о диспозитивности договор-
ного права, регулирование цен на про-
дукты питания. 

Из вышеуказанных нормативных 
актов, безусловно, следует, что предме-
том законодательства о безопасности 
являются:

1) разработка и осуществление 
мер, направленных на предупрежде-
ние продовольственных кризисов, удо-
влетворение потребностей населения 
в жизненно важных продуктах;

2) регулирование мер воздействия 
в ситуации, в которой обеспечение на-
селения жизненно важными продук-
тами питания находится под угрозой 
и в которой данная угроза может быть 
устранена только мерами государ-
ственного регулирования. 

По этой причине отношения по 
обеспечению продовольственной бе-
зопасности отдельных субъектов не 
является объектом законодательства 
о продовольственной безопасности. 
Соответственно, не могут быть предме-
том регулирования законодательства 
о безопасности, например, обеспече-
ние продовольствием малоимущих 
граждан (предмет социального за-
конодательства), ликвидация послед-
ствий неурожая у отдельных сельско-
хозяйственных товаропроизводителей 
(предмет предпринимательского зако-
нодательства) и т.д.

Таким образом, угроза безопас-
ности является объектом законо-
дательства о безопасности при 
наличии двух одновременно совпа-
дающих условий: (1) для ее устра-

нения требуется вмешательство 
государственных органов и (2) не-
определенный круг субъектов воз-
действия угрозы.

Наряду с внутригосударственными 
актами отношения в сфере обеспечения 
продовольственной безопасности ре-
гулируются международно-правовыми 
актами, в основном декларативного 
характера. К числу важнейших универ-
сальных международных регуляторов 
в сфере обеспечения продовольствен-
ной безопасности относятся Всеобщая 
декларация прав человека от 10 дека-
бря 1948 г. и Всеобщая декларация о 
ликвидации голода и недоедания от 
17 декабря 1974 г.

Сравнительно-правовой анализ 
международных и внутригосударствен-
ных актов позволяет выявить различия 
в их содержании. Так, например, если в 
вышеуказанных внутригосударствен-
ных актах гарантируется физическая 
и экономическая доступность продо-
вольствия, то в Декларации Всемирного 
саммита по продовольственной безо-
пасности от 16 ноября 2009 г. провоз-
глашается необходимость обеспечения 
также и социальной доступности [2].

Однако следует согласиться с 
утверждением, что роль Всеобщей де-
кларации о ликвидации голода и не-
доедания в правовом регулировании 
отношений, возникающих из обеспече-
ния продовольственной безопасности, 
сравнительно низка в силу неконкрет-
ности и необязательности ее норм [14].

Кроме вышеуказанных актов, со-
держащих общие требования к обеспе-
чению продовольственной безопасно-
сти, в системе международно-правовых 
регуляторов имеются также документы 
весьма конкретного содержания, к чис-
лу важнейших из которых относится 
кодекс Алиментариуса – свод пище-
вых стандартов, принятых совмест-
ной комиссией ФАО и ВОЗ. Название 
документа связано со сводом Codex 
Alimentarius Austriacus – собрание стан-
дартов и описаний множества продук-
тов питания, разработанное в Австро-
Венгерской Империи (1897–1911  гг.). 
В настоящее время, согласно коммю-
нике совещания «Группы восьми» на 
Окинаве 2000 года», комиссия «Кодекс 
Алиментариус», оставаясь специали-
зированной комиссией при ФАО/ВОЗ, 
признана главным органом, устанавли-
вающим стандарты в области безопас-
ности пищевых продуктов. 

Международно-правовыми актами 
кодекс Алиментариуса признан нор-



Business l Law l Secutity
U

PR
AVLEN

ETS / 5–6/21–22/2
0

1
1

 
71

References

1. Model Law on Food Security (ad-
opted in St. Petersburg 16.10.1999, the 
decree 14/10 on the 14th plenary session 
of the Interparliamentary Assembly of CIS 
Member States). Article 1 // Newsletter. 
Inter-Parliamentary Assembly of the Com-
monwealth of Independent States.2000. 
№ 23. 

2. Declaration of the World Summit on 
Food Security (Rome, November 16, 2009). 
URL: www.mid.ru. 

3. Resolution of the RF FA FC from 
27.10.2008 № 358-SF On the state of food 
security of the Russian Federation and 
measures to ensure // Collected Legislation 
RF. 2008. № 44. Art. 5007.

4. The doctrine of the food security of 
the Russian Federation / Approved by Pre-
sidential Decree of 30.01.2010 № 120 // 
Collected Legislation of the Russian Fede-
ration. 2010. № 5. Art. 502. 

5. Law of the Bashkortostan Republic 
On Food Security of the Bashkortostan Re-
public. URL: www.gsrb.ru/MainLeftMenu/
ZakonoTvorch/Zakoni/51-2000.php.

6. The law On food security of the city of 
Moscow from 12.07.2006 // Bulletin of the 
Moscow City Duma. 2006. № 8. Art. 213. 

7. Council of the Belarus Republic Mini-
sters of 10.03.2004, № 252 On the concept 
of national food security of the Belarus Re-
public. URL: www.pravoby.info/docum09/
part20/akt20626/page3.htm.

8. Gorbachev A.N. Legal aspects of food 
security: the experience of Venezuela // Sci-
entific works. Russian Academy of Legal 
Sciences. Lawyer. 2007. Vol. 7. 

9. Kuklina L.N., Ponomareva S.I. Con-
ceptual approaches to the problem of food 
security / Ekaterinburg: 2006. 

10. T. Mommsen History of Rome. Saint-
Peterburg, 1903. 

11. Fedorov M.V. From product safety to 
food security in the Urals. URL: www.tass-
ural.ru/presscentre. 

12. Chernova O.A., Stepenko V.E. Food 
security: the scientific and theoretical ap-
proaches to the terminology // Legal world. 
2006. № 10. 

13. Chemezov S.M. Management sy-
stem to ensure food security in the region // 
Abstract. Ekaterinburg, 2005.

14. Hahn P., Görgen S. Praxishandbuch 
Lebensmittelrecht. Hamburg, 2008. 

15. Zerres T. Römisches Recht. Salzburg, 
1999. 

мативным актом, содержащим дис-
позитивные нормы, то есть данный 
документ применяется, если иное не 
установлено внутригосударственны-
ми актами. Так, например, согласно 
ч.  2 ст. 2 Соглашения между Мини-
стерством здравоохранения Россий-
ской Федерации и Министерством 
здравоохранения Республики Мол-
дова о взаимном признании гигие-
нических заключений (сертификатов) 
от 19 февраля 1999 г., в случае отсут-
ствия национальных требований к 
качеству и безопасности продукции, 
стороны руководствуются нормами 
и рекомендациями международных 
организаций (ВОЗ, Комиссия «Кодекс 
Алиментариус», директивы ЕС). 

Во внутреннем законодательстве 
кодекс Алиментариуса рассматривает-
ся как модельный акт (например, пись-
мо Минздрава РФ от 25 января  2001 г. 
№ 2510/797-01-32 «Об усилении Гос-
санэпиднадзора за пищевыми добав-
ками», постановление Главного госу-
дарственного санитарного врача РФ 
от 11 января 2001 г. № 1 «О санитарно-
эпидемиологической экспертизе пище-
вых ароматизаторов» и т.д.).

Необходимость обеспечения про-
довольственной безопасности оказа-
лась очень популярным аргументом 
для обоснования участниками судеб-
ного процесса своей позиции. Однако 
анализ судебной практики приводит 
к выводу о том, что юрисдикционные 
органы в целом ряде случаев к этим 
аргументам относятся скептически 
(например, определение ВАС РФ от 
12  августа  2009 г. № ВАС-6787/09 по 
делу №А40-57765/08-22-495, решение 
ВАС РФ от 5 октября 2007 г. № 10078/07 
и др.).

Однако в отечественной судебной 
практике можно обнаружить приме-
ры иного подхода. Так, например, суд 
пришел к выводу о том, что «непри-
нятие обеспечительных мер может по-
влечь остановку деятельности заяви-
теля, что может поставить под угрозу 
продовольственную безопасность г. 
Москвы и устойчивое снабжение на-
селения хлебобулочными изделиями 
и мучной продукцией» (постановле-
ние Девятого арбитражного апелля-
ционного суда от 29 января 2010 г. 
№09АП-28147/2009-АК по делу № А40-
140174/09-140-1137).

В ряде случаев судебные органы, 
удовлетворяя требование участника 
процесса, который ссылается на не-
обходимость обеспечения продоволь-

ственной безопасности страны, свое 
решение аргументируют обстоятель-
ствами, не имеющими прямого отно-
шения к продовольственной безопас-
ности (например, решение ВАС РФ от 
5 октября 2007 г. № 10078/07).

Вышеизложенное представляется 
возможным резюмировать следующим 
образом:

1. Механизм защиты от угрозы со-
держится практически во всех отрас-
лях законодательства. Поэтому обеспе-
чение безопасности является задачей 
не только законодательства о безопас-
ности. Предметом законодательства 
о безопасности являются действия 
публично-правовых субъектов по 
устранению угроз только неопределен-
ному кругу лиц. В ином случае применя-
ются меры защиты, закрепленные нор-
мами иных отраслей законодательства 
(например, отказ от выполнения рабо-
ты, которая непосредственно угрожает 
жизни и здоровью работника  – ст. 379 
Трудового кодекса РФ, самозащита пра-
ва – ст. 12 Гражданского кодекса РФ, не-
обходимая оборона – ст. 37 Уголовного 
кодекса РФ и т.д.).

2. Особенностью вышеуказанной 
системы нормативных актов является 
их многочисленность и значительная 
несогласованность ее элементов. Од-
ним из серьезных недостатков дей-
ствующего законодательства является 
нечеткость критериев продовольствен-
ной безопасности, субъектного соста-
ва бенефициаров продовольственной 
безопасности и т.д. 

3. Целесообразно расширительное 
толкование понятия «продовольствен-
ная безопасность»: обеспечение не 
только доступности продуктов пита-
ния, но их безопасности. 

4. Под населением и гражданами 
следует понимать граждан РФ и про-
живающих в РФ иностранцев и апа-
тридов. Временно пребывающие на 
территории РФ иностранцы и апатри-
ды не могут быть, по общему правилу, 
субъектами законодательства о продо-
вольственной безопасности.

5. До исправления законодателем 
вышеуказанных недостатков пред-
ставляется целесообразным ВАС РФ 
обобщить практику нижестоящих по 
применению законодательства о про-
довольственной безопасности во избе-
жание неопределенности определения 
предмета его регулирования нижестоя-
щими судами.
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Диагностика 
текущего состояния 
отрасли модной индустрии
в России

Рис. 1. Динамика объема рынка одежды в России в период 1998–2010 гг. в фактически 
действовавших ценах, млрд руб. [6]
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На основе официальной статистики и ряда 
частных маркетинговых исследований автор 
рассматривает объем, структуру, динамику раз-
вития отрасли модной индустрии в России. Вы-
явлены основные тенденции развития сектора 
на текущем этапе. 

Оборот розничной торговли по 
итогам 2010 г. в России по дан-

ным ФСГС составил 16,4 трлн руб. Зна-
чимое место в структуре розничных 
продаж (1,2 трлн руб.) занимает сектор 
продаж одежды.

Начиная с 1998 г. сектор розничных 
продаж одежды в России демонстриро-
вал стабильный двузначный рост и свое-
го пика достиг к 2011 г. – со 115 млрд руб. 
до 1264 млрд руб., что фактически состав-
ляет 1099% роста за 12-летний период. 

Соответственно, стабильным был и 
темп роста рынка, варьируясь от 56,93% 
в 1998 г.  до 97,86% в 2008 г. Наименьший 
период роста (на 24 млрд руб.) пришелся 
на 2008–2009 гг., ввиду снижения струк-
туры спроса, как следствие кризиса лик-
видности.

При этом удельный вес собственно-
го производства (суммарная продукция 
текстильных предприятий, торговых се-
тей, модных домов, швейных ателье и 
проч.) в общем объеме розничных про-
даж одежды в России остается стабиль-
но низким – это диапазон с 13,9 до 15,5%. 

Импорт одежды в Россию с 2005 по 
2010 г. также демонстрирует значитель-
ный рост с 22 млрд руб. в 2005 г. до 156 
млрд руб. в 2010 г. с некоторым замед-
лением темпов роста в 2009 г. (103 млрд 
руб.), ввиду кризиса ликвидности и со-
кращения общеотраслевой рентабель-
ности. Основными странами – поставщи-

ками продукции являются страны Азии 
(лидирующим среди которых выступает 
Китай  – 25,8% по данным на первые 10 
месяцев 2010 г.) [8], а также другие стра-
ны с высокой долей ручного труда в про-
мышленности (Турция, Индия, Румыния, 
Марокко и др.). 

При объеме рынка одежды 1264 
млрд руб. и собственном производстве в 
156 млрд руб., объем учтенного импор-
та одежды на тот же период составляет 
156 млрд руб., что оставляет неучтенную 
разницу в 952 млрд руб. Существенное 
расхождение заключается в добавочной 
стоимости реализационной продукции 
(которая может доходить до 500% от за-
купочной цены [5]), некоторую погреш-
ность в расчеты также вносят отличия 
методических подходов к количествен-
ной оценке ФСГС и ФТС. Так или иначе, 
определенный объем данной суммы 
приходится на неучтенный теневой сек-
тор импорта, который может доходить 
до 30–40% [5]. 

Основная доля розничного рынка 
одежды приходится по данным 2010 г. 

на Центральный федеральный округ, 
а именно на Москву (43%) и Санкт-
Петербург (22%), что в денежном вы-
ражении составляет 821,6 млрд руб. 
Остальные 35% (442,4 млрд  руб. на 
2010  г.) рынка распределены между 
Приволжским федеральным округом 
(основные доли приходятся на Нижний 
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Рис. 2 . Темпы роста рынка одежды в период 1998–2009 гг. [6]

Рис. 3. Объем текстильного и швейного производства России  
в обобщенной стоимости отгруженных товаров на период 2005–2009 гг. [6]

Новгород, Пензу, Казань, Самару) – 13% 
доли, Уральским федеральным округом 
(Екатеринбург, Челябинск, Тюмень) – 8%, 
Северо-Западным (5%) и Южным феде-
ральным округами (5%), 3% приходит-
ся на Северо-Кавказский федеральный 
округ и 2% доли рынка на остальные 
округа.

В структуре рынка по данным агент-
ства DISCOVERY Research до кризиса лик-
видности 2008 г. 15% приходилось на 

высший ценовой сегмент (совокупность 
сегментов pret-a-porter de luxe и pret-a-
porter), что в количественном выраже-
нии составляет 165 млрд руб., средний 
ценовой сегмент (диффузные бренды и 
иные компании) составлял максималь-
ный удельный вес в 55% или 605 млрд 
руб. и масс-маркет был выражен долей в 
30% или 330 млрд руб. [3].

После 2009 г. структура рынка не-
сколько изменилась ввиду сокращения 
потребительского спроса, трудности фи-
нансирования текущих кредитов и при-
влечения кредитов на расширенное вос-
производство. В первую очередь кризис 
ликвидности отразился на высшем цено-
вом сегменте. В марте 2011 г. из рознич-
ного ритейла ушел такой крупный игрок, 
как Crocus Group, продав эксклюзивные 
права на представительство ряда ино-

странных брендов [6]. Показательным 
является сокращение чистой прибыли 
ОАО «Торговый дом ЦУМ» (Москва) по 
РСБУ в 2010 г. (156,5 млн руб.) на 24,1% 
по сравнению с показателем 2009  г. 
(194,2  млн руб.) [8]. При том что на Мо-
скву приходится более 80% объема рын-
ка всей люкс-продукции [2]. Тенденция 
снижения продаж в период 2009–2010 гг. 



УП
РАВЛЕН

ЕЦ
 / 5–6/21–22/2

0
1

1

74 Статистика  l  Аналитические обзоры  l  Экспертное мнение

Рис. 4. Удельный вес собственного производства текстильной и швейной продукции 
в общем объеме розничных продаж одежды в России 2005–2009 гг. [6]

Рис. 5. Динамика объема импорта 2005–2011 гг., млрд руб. [7]

Рис. 6.  Распределение объемов рынков одежды по округам России, 2010 г., % [6]

в высшем ценовом сегменте имела по-
всеместный характер и наблюдалась в 
большинстве регионов [5].

Однако по данным исследователь-
ского агентства Fashioner сокращение 
произошло в первую очередь за счет 

ухода из ценового сегмента большин-
ства покупателей категории «псевдо-
элиты» (покупатели среднего класса, из-
редка позволяющие себе товары класса 
«люкс»), при том что «действительная 
элита» стала подходить к приобретению 
товаров данного сегмента более осмо-
трительно. 

Оптимистичного сценария придер-
живаются также агентства ИНТЕГРУМ и 
Bain & Company, утверждая, что финан-
совый кризис явился лишь «элементом 
санации» потребительской структуры и, 
несмотря на некоторое сокращение объ-

ема рынка в периоде 2008–2009 гг., его 
обвального снижения не предвидится [1].

Исследователи агентства Esper при- 
держиваются мнения, что отечествен-
ный рынок России в перспективе 2011–
2012  гг. будет расти даже более дина-
мичными темпами, нежели в прошлые 
периоды, на 9,5% в 2011 г. и 7% в 2012 г. [2].

По мнению аналитика Collection 
Premiere Райнхарда Депфера, к 2012 г. 
российский рынок одежды составит 
объем в 1,54 трлн руб.[8].

На 2010 г. согласно данным мар-
кетингового исследования DISCOVERY 
Research объем высшего ценового сег-
мента сократился до 14% и, несмотря на 
сокращение удельного веса, в денежном 
выражении по-прежнему демонстри-
рует рост до 177 млрд руб. Средний 
ценовой сегмент сократился до 52%, 
но по-прежнему занимает наибольший 
удельный вес в 657 млрд руб., ввиду за-
крытия ряда бутиков диффузных брен-
дов. Сегмент конфекции вырос на 4% и 
составил 429 млрд руб. Увеличение дан-
ного сегмента произошло за счет выхода 
на рынок новых игроков, вроде японско-
го ритейлера Uniqlo, а также экспансии 
деятельности испанского ТНК Inditex 
(Zara, Pull&Bear, Stradivarius, Bershka и 
проч. бренды), шведского H&M, количе-
ство магазинов которого выросло с 1 в 
2009 г. в Москве до 13 в 2011 г. по всей 
России, и тенденция продолжает сохра-
няться [3].

Сектор интернет-продаж, по мне-
нию аналитиков ИК «Финам» составил в 
2010 г. 705,5 млн руб., что крайне незна-
чительно по сравнению с европейски-
ми показателями (за январь – февраль 
2011 г. оборот сектора интернет-продаж 
в Англии составил 457 млрд руб.) [2]. 

Согласно DISCOVERY Research удель-
ный вес российских модных домов и 
торговых сетей в структуре рынка, про-
изводящих одежду непосредственно на 
территории России на собственных мощ-
ностях, не превышает 4% (в диапазоне от 
3,4–3,7%), что составляет 51  млрд руб., 
по данным на 2010 г. Более того, 80% 
продукции отечественных производи-
телей отшивается по договорам аутсор-
синга в странах с высокой концентраци-
ей ручного труда.

Сегодня в России оперирует 10 
крупных торговых сетей розничной 
продажи отечественной одежды. По 
данным DISCOVERY Research, удель-
ный вес торговых сетей, выпускающих 
отечественную продукцию, занимает 
3–3,2% объема рынка розничных про-
даж одежды (оборот 37,9–40,4 млрд 
руб. на 2010 г.). Интеллектоемкие стадии 
производства, такие как дизайн, плани-
рование, маркетинг, данные компании 
осуществляют в пределах России, в то 
время как непосредственное производ-
ство проводится на внешних мощностях. 
Все сети сосредоточены в ценовом сег-
менте масс-маркет или близком к масс-
маркету. Конкуренция предприятий 
данного сегмента ведется смешанны-
ми ценовыми и неценовыми методами  
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Наиболее крупные торговые сети розничной продажи одежды в России,  
производящие собственную продукцию [10]

Наименование 
бренда

Количество 
магазинов на 

2011 г.
Ценовой сегмент и целевая аудитория

Sela 564 Масс-маркет, мужская / женская одежда

OGGI/OODJI 300 Масс-маркет, мужская / женская одежда

ТВОЕ 300 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Glance 240 Масс-маркет, женская одежда

InCity 228 Масс-маркет, женская одежда

Savage 180 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Baon (Desam) 130 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Kira Plastinina 115 Масс-маркет, женская одежда

Love Republic 83 Масс-маркет, женская одежда

Gloria Jeans & Gee Jay 80 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Zarina 80 Масс-маркет, женская одежда

O'stin 75 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Вещь! 55 Масс-маркет, мужская / женская одежда

BeFree 33 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Снежная королева 33 Масс-маркет / средний, мужская / женская одежда

Savage (People) 20 Масс-маркет, мужская / женская одежда

Рис. 7. Структура рынка одежды в России до 2008 г. и после [3]

(дизайн, позиционирование товара, по-
зиционирование бренда). 

Наиболее крупным игроком на се-
годняшний день является копорация 
Sela. Бренд представлен в 564 магазинах 
по России, странах СНГ и Европы и за 
2011 г. его суммарный оборот составил 
17,4 млрд руб. (по оценкам аналитиков 
компании Esper) [2].

Компания OGGI/Oodji занимает вто-
рую по объему долю рынка масс-маркет 
отечественного производства в России 
и по отчетности за 2010 г. имеет оборот 
11,3 млрд руб. [3].

Крупным представителем сегмента 
является холдинг «Мелон фэшн групп», в 
состав которого входят три отечествен-
ных бренда в сегменте одежды: BeFree, 
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Zarina, Love Republic – и ряд других 
предприятий в сфере индустрии моды 
(Beauty&Co, а также представительство 
Woolstreet и Women Secret). К началу 
2011 г. холдинг имел 499 магазинов по 
России и странам СНГ с суммарным го-
довым оборотом в 4,7 млрд руб. [2] 

Оставшийся оборот в 7 млрд руб. 
распределен между брендами ТВОЕ, 
Savage и его диффузными брендами: 
(People), Kira Plastinina, InCity, Glance, 
O’STIN, Вещь!, Снежная королева.

Российские дома мод занимают 
наименьший удельный вес в секторе 
розничной продажи одежды. В прибли-
зительном процентном выражении, со-
гласно экспертам DISCOVERY Research 
составляет 0,2–0,7%, что в денежном 
эквиваленте на 2010 г. равно 2,5–8,8 
млрд руб. Диапазон вариации возникает 
ввиду сложности точной количествен-
ной оценки объема сектора. Он неодно-
роден – это предприятия с разными 
конкурентными стратегиями, а соответ-
ственно, с разной ценовой политикой и 
рыночным позиционированием, он не-
стабилен – каждый сезон появляются но-
вые бренды и прекращают деятельность 
неэффективные, отчетности не являются 
свободно доступными, так как основным 
потребителем продукции модных домов 
высшей ценовой категории (Deffinesse, 
Ofaria, Dasha Gauser, Allezye, Ksenia Runa, 
Konstantin Gayday, Valentin Yudashkin, 
Serguei Teplov, Alexander Terekhov, 
Chapurin и др.) является в первую оче-
редь частный заказчик. 

Рынок розничной продажи одеж-
ды составляет значимую долю (1,2 трлн 
на 2010 г.) в структуре розничной тор-
говли России. Сектор характеризуется 
положительными темпами роста, как в 
десятилетней динамике, так и в текущем 
периоде. Аналитики различных агенств 
(DISCOVERY Research Group, Esper, 
Fashioner, Fashion Consulting Group, 
Bain  & Company, Финам, Интегрум) схо-
дятся во мнении, что в перспективе от-
расль ожидает рост, несмотря на обще-
мировую рецессию на рынках одежды.

В структуре рынка на 2010 г. боль-
ший удельный вес, 52%, занимает сег-
мент средней ценовой категории и 
диффузных брендов, 34% представляет 
сегмент масс-маркет и 14% – высшая 
ценовая категория и товары люкс. При 
этом суммарное отечественное произ-
водство текстильной и швейной продук-
ции на 2010 г. составляет 156 млрд руб., 
что эквивалентно 13,8% общего оборота 
отрасли; непосредственно предприятия 
модной индустрии в лице торговых се-
тей и модных домов занимают 51 млрд 
руб. или 3–3,7%. Основная концентра-
ция хозяйствующих субъектов (65% 

всего объема рынка) приходится на Цен-
тральный федеральный округ. Интенсив-
ными темпами растет импорт с 22 млрд 
руб. в 2005 г. до 156 млрд руб. в 2010 г., 
однако по-прежнему высокой остается 
доля теневого импорта товаров. 

Как торговые сети на рынке России 
оперируют 10 крупных предприятий и 
холдингов с суммарным оборотом до 
40,4 млрд руб., по данным на 2010 г. Силь-
ные позиции имеет корпорация Sela, 
представленная 564 бутиками и годовым 
оборотом на 2010 г. в 17,4 млрд руб.

Модные дома в сегментах высшем, 
среднем и масс-маркет сегментах за-
нимают наименьший удельный вес в 
структуре рынка, а именно 0,2–0,7%. Не-
смотря на растущий производственный 
и непроизводственный потенциалы и 
имидж, предприятия по-прежнему зави-
симы от нестабильной рыночной среды 
и не могут противостоять конкуренто-
способным западным игрокам. Одним 
из наиболее эффективных путей укре-
пления конкурентных позиций модного 
дома, с нашей точки зрения, является 
интенсификация инновационной дея-
тельности за счет повышения интеллек-
тоемкости и эстетических характеристик 
продукта при эффективном управлении 
себестоимостью.
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ФЕДЕРАЦИЯ ПРОФСОЮЗОВ СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ

СВЕРДЛОВСКИЙ ОБЛАСТНОЙ СОЮЗ ПРОМЫШЛЕННИКОВ И ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ 
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III Международная научно-практическая конференция

ДОСТОЙНЫЙ ТРУД – ОСНОВА СТАБИЛЬНОГО ОБЩЕСТВА
27–28 октября 2011 года

Тематические направления работы конференции
l Рынок труда и эффективная занятость
l Состояние и перспективы развития системы непрерывного образования
l Вознаграждение за достойный труд
l Достойный труд – безопасный труд
l Управление качеством человеческих ресурсов

Практические направления работы конференции
l Презентация компаний и учреждений, оказывающих услуги на рынке труда и в сфере управления человеческими ресурсами
l Мастер-классы и круглые столы по проблемам:
  – построения эффективных систем оценки и стимулирования персонала; 
  – оптимизации численности и затрат на персонал;
  – сертификации специалистов в области кадрового менеджмента;
  – влияния изменений в сфере труда на качество жизни;
  – корпоративной социальной ответственности;
  – современных технологий управления персоналом
l Сертификация специалистов в области кадрового менеджмента

Приглашаем к участию в работе конференции. Сборник трудов участников конференции будет издан к началу работы конференции.

Все вопросы по формам и условиям участия направлять по адресу:
Уральский государственный экономический университет (УрГЭУ) 
Кафедра экономики труда и управления персоналом 
Адрес: 620100, ул. 8 Марта, 62, оф. 668, телефон: (343) 221-17-57
E-mail для заявок и статей: cafedraETR@mail.ru
Координатор: Воробьева Наталья Владимировна

С информацией о конференции можно познакомиться на сайтах УрГЭУ: www.usue.ru, www.etr.usue.ru
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III International Research Conference

DESERVING LABOUR – A STABLE COMMUNITY BASIS
27–28 October, 2011

Thematic directions of the Conferences work 
l The Labour market and effective employment
l Lifelong learning – the foundation of deserving labour
l Compensation for deserving labour
l Deserving labour – safe labour
l Modern technologies of human resource management

Practical directions of the Conferences work
l Presentation of the companies and the establishments rendering services on a labour market and in sphere 
of human resources management
 l Master-classes and round-table discussions on issues:
  – building of effective systems of material and moral incentives; 
  – optimize the number and cost of personnel;
  – certifications of specialists in the field of personnel management;
  – the impact of changes in employment on the life’s quality;
  – corporate social responsibility;
  – present technologies of the personnel management
l Certification of specialists in the field of personnel management
l Organizing committee secretary

In case your application was not contirmend, contact organizing commitec immediately

Secretaries: Plutova Maria Igorevna, Silaenkova Valentina Vladimirovna
Phone: (343) 221-17-57, E-mail: cafedraETR@mail.ru

For further information: http://www.usue.ru
LEPM Dprt. of the USUE: http://www.etr.usue.ru

Address: 620144, RF, Ekaterinburg, ul. 8 Marta / Narodnoi Voli, 62/45, room 668
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