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Аннотация

Рассматривается сущность оценки регулирующего воздействия (ОРВ) с позиций институ-
ционального подхода, раскрываются структура и методологические аспекты данного явления. 
На основе предложенного авторами определения выявлены сущностные характеристики ОРВ 
как особого рода института, способствующего развитию социального контроля. Показано, что 
ОРВ является существенным элементом повышения эффективности качества институциональ-
ной среды, способствует становлению и развитию социального контроля, качества и социаль-
но-экономических последствий принимаемых нормативных актов. Проведен сопоставитель-
ный анализ российского опыта проведения ОРВ и зарубежных практик, на основе которого 
выявлены отличительные черты отечественной системы оценки. Показаны противоречия те-
кущей ситуации с оценкой регулирующего воздействия на федеральном уровне в России, обо-
сновывается значимость более активного вовлечения предпринимательского сообщества для 
улучшения качества государственного регулирования.

JEL classification
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Оценка регулирующего воздействия  
как институт социального контроля*

ВВЕДЕНИЕ
С начала 1990-х годов вопрос о вли-

янии качества институтов на экономиче-
ское развитие является общим местом 
в экономических исследованиях [10]. 
В ходе реформ в духе Нового государ-
ственного менеджмента как в странах 
ОЭСР, так и в развивающихся и транзи-
тивных странах для повышения качества 
институциональной среды стал исполь-
зоваться схожий набор элементов ин-
ституциональной структуры, существен-
ное место среди которых заняла оценка 
регулирующего воздействия (ОРВ) [3]. 
Значимость его введения обусловлена 
прежде всего необоснованным ростом 
регулирующих норм, нередко противо-
речащих друг другу, что влечет за собой 
непредсказуемость ведения предприни-
мательской деятельности и сдерживает 
предпринимательскую активность, соз-
давая дополнительные издержки в хо-
зяйственной деятельности (администра-
тивные барьеры). Значимость оценки 
регулирующего воздействия возрастает 
и в связи с формированием в России ин-
ститутов так называемой «электронной 
демократии», в том числе общественных 
инициатив по регулированию обсужде-
ния законопроектов, что также значимо 
в связи с введением институтов обще-
ственного (социального) контроля. Та-
ким образом, актуальность настоящего 

исследования обусловлена объективно 
существующей потребностью в повыше-
нии качества правового регулирования 
общественных отношений в социально-
экономической сфере, а также в повыше-
нии уровня доверия к власти и принима-
емым ею решениям.

В настоящий момент степень изучен-
ности  рассматриваемой  проблемы 
нельзя назвать достаточной, особенно 
в российском научном сообществе, не-
смотря на наличие значительного числа 
публикаций, раскрывающих как содер-
жание и природу ОРВ, так и практику 
ее применения в российских регионах. 
В направлении анализа и оценки эффек-
тивности института ОРВ работали такие 
зарубежные специалисты, как: Р.  Хан, 
С.  Джейкобс, Э.  де  Сото; российские ис-
следователи: П. В. Крючкова, А. Е. Шастит-
ко, А. Б. Дидикин, В. В. Колегов, А. А. Ефре-
мов и др. Методологическую основу для 
практического внедрения ОРВ в значи-
тельной степени сформировали резуль-
таты исследований группы Манделькер-
на, группы экспертов Всемирного банка, 
а также обзоры практик применения 
ОРВ, составленные ОЭСР. Можно кон-
статировать, что оценка регулирующего 
воздействия для стран постсоветского 
пространства стала импортируемым ин-
ститутом [2], который между тем актив-
но вошел в практику реформы государ-

* Публикация подготовлена при финансовой поддержке РФФИ, Правительства Омской области, про-
ект № 16-12-55018 «Оценка эффективности институциональных изменений в сфере производства государ-
ственных услуг: развитие методологии и характеристика состояния в регионе».
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Regulatory Impact Assessment  
as an Institution of Social Control

Abstract

The paper reveals the essence of the Regu-
latory Impact Assessment (RIA) from the stand-
point of the institutional approach and discuss-
es the structure and methodological aspects of 
this phenomenon. On the basis of the definition 
proposed by the authors, characteristics of the 
RIA, as a special kind of institution promoting 
the development of social control, are exam-
ined. The authors prove that the RIA is an es-
sential element in improving the quality of the 
institutional environment. It contributes to the 
establishment and development of social con-
trol over the quality and socio-economic con-
sequences of the regulations adopted. The ar-
ticle provides a comparative analysis of the RIA 
practices employed in Russia and other coun-
tries that helps identify the distinctive features 
of the Russian assessment system. The authors 
point out contradictions between the real situa-
tion and the Regulatory Impact Assessment at 
the national level in Russia and substantiate 
the importance of a more active involvement of 
business community to improve the quality of 
the state regulation.

Keywords

REGULATORY IMPACT ASSESSMENT

INSTITUTION
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ADMINISTRATIVE BARRIERS
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ственного управления, являясь одним 
из ключевых элементов трансформации 
подходов к регулированию [5].

В рамках настоящей статьи мы рас-
смотрим теоретико-методологические 
основы оценки регулирующего воз-
действия как института «умного госу-
дарственного регулирования», про-
анализируем отдельные особенности 
зарубежного опыта его внедрения и оха-
рактеризуем ряд особенностей и проти-
воречий внедрения данного института  
в России.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ИНСТИТУТА  
ОЦЕНКИ РЕГУЛИРУЮЩЕГО ВОЗДЕЙСТВИЯ

Теоретические подходы к опреде-
лению понятия оценки регулирующего 
воздействия весьма неоднозначны, так 
как ОРВ берет свое начало из практики, 
т.е. первоначально формализовался про-
цесс и технология проведения оценки, 
а  затем происходила теоретизация и 
формирование понятийного аппарата. 
Таким образом, единой теоретической 
концепции ОРВ не существует, и опре-
деления, представленные в различных 
источниках, расходятся в зависимости 
от технологии, лежащей в основе данной 
оценки. 

Стоит отметить, что практический 
толчок к повышению значимости вне-
дрения механизмов оценки последствий 
принимаемых нормативных актов был 
дан после выхода знаменитой работы 
перуанского экономиста Эрнана де Сото 
«Иной путь: невидимая революция в 
третьем мире». Демонстрируя, что по-
давляющая часть принимаемых в Перу 
законов связана с частными интере-
сами, и  показывая последствия таких 
действий, де  Сото предложил практиче-
ские рекомендации, направленные на 
решение данных проблем, в  частности 
публичное обсуждение законопроектов 
и анализ последствий их принятия в тер-
минах «издержки–выгоды» [7]. Во многом 
под влиянием книги де Сото инструмен-
тарий ОРВ и получил широкое распро-
странение как в развитых [11; 18], так и в 

развивающихся [15] и переходных стра-
нах [19], прежде всего с целью снижения 
административной нагрузки на бизнес 
[13], а  в  конечном счете повышения его 
конкурентоспособности. Со временем, 
однако, этот подход был значительно 
расширен. Во-первых, акцент сместился 
от затрат к рассмотрению выгод и издер-
жек в целом. Во-вторых, общественные 
цели были расширены за пределы толь-
ко повышения конкурентоспособности 
частного сектора. Рассмотрим, как эти 
изменения реализовались на практике, 
приведя несколько различных совре-
менных трактовок ОРВ. 

Для формирования первого пред-
ставления о данной категории целесо-
образно провести ее самый простой 
анализ, разобрав каждую составляющую 
ее английской интерпретации Regulatory 
Impact Assessment: 

l «regulatory» – «регулирующий», 
«распорядительный», употребляется в 
отношении государства как носителя 
власти;

l «impact», или в переводе «импульс», 
«воздействие», рассматривается как 
следствие какого-либо внешнего дей-
ствия; 

l «assessment» – «оценка», «опреде-
ление», «экспертиза», в значении некото-
рой измеримой характеристики объекта, 
сформированной в ходе его анализа.

Таким образом из семантической ин-
терепретации можно заключить, что ОРВ 
(RIA) представляет собой анализ какого-
либо объекта, подверженного изменени-
ям в результате внешнего воздействия 
в  виде принятия решения со стороны 
государства.

Анализ содержательных подходов  
к изучаемой категории стоит начинать  
с рассмотрения определений, представ-
ленных в иностранных источниках, так 
как исторически первые упоминания об 
ОРВ относятся к работам зарубежных ис-
следователей. Так, Скотт Джейкобс, кото-
рый считается мировым специалистом 
по регуляторной политике, в обзоре 
лучших практик ОЭСР 1997  г. определя-
ет ОРВ как инструмент, метод: 1)  систе-
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матически и последовательно рассма-
тривающий отдельные потенциальные 
последствия, вытекающие из действий 
правительства, и 2) передающий инфор-
мацию лицам, принимающим решения 
[14. P. 13]. Таким образом, ОРВ становится 
эффективным дополнением к механизму 
принятия решений на правительствен-
ном уровне, прежде всего с точки зрения 
возможности для оценки издержек и по-
следствий, влияющих на третьих лиц.

Другие американские исследователи 
Колин Киркпатрик и Дэвид Паркер рас-
сматривают ОРВ как метод анализа по-
литики, который предназначен для ока-
зания помощи чиновникам в разработке, 
осуществлении и мониторинге усовер-
шенствований регуляторных систем, 
предоставляя методологию для оценки 
вероятных и фактических последствий 
предлагаемого регулирования [16]. 
В  этом определении можно наблюдать 
более практикоориентированный под-
ход, основанный на методологии оценки 
последствий решений чиновников.

Несколько иначе ОРВ понимается 
в практическом руководстве для британ-
ских госслужащих. Ею является:

l непрерывный процесс поиска при-
чин для государственного вмешатель-
ства и осознания его последствий, а так-
же планирования различных вариантов 
достижения цели; 

l инструмент для разработки поли-
тики по оценке возможных издержек, 
выгод и рисков, которые могут оказать 
влияние на бизнес, окружающую среду 
и общество в целом в долгосрочной пер-
спективе1.

Исходя из данного подхода можно 
заключить, что ОРВ в Великобритании 
понимается с точки зрения воздействия 
не только на определенный объект, в от-
ношении которого направлено государ-
ственное решение, но и на другие сферы 
общественной жизни, которые могут из-
мениться в результате этого воздействия.

Российские нормативные документы 
в целом базируются на содержании меж-
дународной теории и практики ОРВ. Так, 
в докладе АНО НИСИПП «Мониторинг 
внедрения института оценки регулирую-
щего воздействия в механизм принятия 
решений в субъектах Российской Феде-
рации» приводится следующее опреде-
ление: «Оценка регулирующего воздей-
ствия представляет собой процедуру 
анализа проблем и целей государствен-

1 Better Regulation Framework Manual. Practical 
Guidance for UK Government Officials. July 2013. URL: 
www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/
attachment_data/file/211981/bis-13-1038-better-reg-
ulation-framework-manual-guidance-for-officials.pdf.

ного регулирования, поиска допустимых 
альтернативных вариантов достижения 
этих целей, а также связанных с ними 
выгод и издержек субъектов предприни-
мательской и иной деятельности, потре-
бителей, государства, подвергающихся 
воздействию регулирования, для опре-
деления наиболее эффективного вари-
анта регулирующего решения» [6. С. 3].

В Руководстве по применению 
оценки регулирующего воздействия 
на региональном уровне, принятом в 
2013  г., ОРВ  представляет собой набор 
процедур, позволяющий разработчику 
регулятивных решений в процессе под-
готовки законопроектов рассмотреть 
максимально широкий спектр возмож-
ных регулятивных мер, оценить затраты 
и выгоды как адресатов регулирования 
(предпринимателей, граждан), так и бюд-
жетов всех уровней, предложить наибо-
лее эффективное решение, а  также оце-
нить его возможные последствия2.

Как видно из представленных опре-
делений, ОРВ выполняет не просто 
техническую функцию, а является эле-
ментом процесса принятия решений, 
подразумевающим необходимость взаи-
модействия лиц, принимающих решения, 
с теми, чьи интересы (прямо или косвен-
но) затрагивает данное регулирующее 
решение. Подходы разных стран, как уже 
было отмечено, разнятся из-за практики 
проведения самой ОРВ, однако россий-
ский подход, по сравнению с американ-
ским, на наш взгляд, в большей мере на-
правлен на поиск и оценку альтернатив, 
но вместе с тем, в отличие от концепции 
Великобритании, ему недостает широты 
охвата анализа возможных последствий, 
распространяющихся не только на субъ-
екты прямого регулирования. 

Рассмотрев  различные  подходы 
к  определению ОРВ, стоит остановить-
ся на конкретизации ее сущностных со-
ставляющих. Так, объектом ОРВ являют-
ся принимаемые на государственном и 
муниципальном уровне решения в виде 
различных проектов регулирующих ак-
тов, как правило, на этапе их разработки. 
Однако в России фигурирует еще и по-
нятие оценки фактического воздействия, 
в  ходе которой анализируются норма-
тивно-правовые акты (НПА), действую-
щие на территории РФ.

Предметом оценки регулирующего 
воздействия являются отношения между 

2 Руководство по применению оценки регу-
лирующего воздействия на региональном уровне. 
М., 2013. С.  3. URL: www.economy.gov.ru/wps/wcm/
connect/4092e48049d0d84cae8bfe2f7584aa35/02.
pdf?MOD=A JPERES&CACHEID=4092e48049d0 
d84cae8bfe2f7584aa35.

обществом (включая организации, ИП, 
общественные объединения и  т.д.) и  го-
сударством, на которые оказывают воз-
действие принимаемые регулирующие 
решения.

Субъектом оценки регулирующего 
воздействия является орган государ-
ственной власти, принимающий регули-
рующие решения в рамках своей компе-
тенции.

Все приведенные выше определения 
рассматривали ОРВ как набор процедур, 
процесс или инструмент. Но, с нашей 
точки зрения, необходимо расширить 
данный подход, сосредоточив внимание 
на том, что для успешного выполнения 
своих функций ОРВ должна быть инте-
грирована в законодательный процесс, 
т.е.  должна быть институционализиро-
вана, что уже произошло на практике, 
в том числе в России. В связи с этим нам 
представляется необходимым ввести не-
сколько иное определение оценки регу-
лирующего воздействия, рассмотрев ее 
как институт. Так, ОРВ представляет со-
бой институт взаимодействия властных 
структур и всевозможных субъектов об-
щественных отношений в процессе при-
нятия государственных решений, разра-
ботки и оценки их альтернатив, анализа 
выгод и издержек такого вмешательства, 
реализующийся посредством проведе-
ния публичных консультаций. 

Вопрос о том, является ли оценка 
регулирующего воздействия институ-
том, требует более внимательного рас-
смотрения. Это связано с целым рядом 
обстоятельств: 

1) рабочим определением категории 
«институт» в рамках соответствующей ис-
следовательской задачи; 

2) декомпозицией элементов инсти-
тута; 

3) соответствием его общих и спе-
цифических функций.

Рассмотрим это подробнее.
В современных общественных на-

уках категория «институт» является 
одной из самых часто употребляемых 
и вместе с тем противоречивых. Во 
многом это зависит как от когнитивных 
и гносеологических ограничений иссле-
дователя, так и от принятия им соответ-
ствующей исследовательской парадиг-
мы и предметного исследовательского 
поля. Говоря об институтах, даже в рам-
ках метафор, ученые с различными 
ментальными моделями по-разному их 
рассматривают. Во  многом понимание 
объясняется различиями в идеологии3 

3 Данный термин понимается нами в духе 
Д. Норта и А. Дензау (см. [12]).
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исследователей, но это еще раз подчер-
кивает значимость междисциплинарно-
го дискурса [4]. 

Понимание институтов и классики 
институционализма у экономистов, по-
литологов, социологов, социальных фи-
лософов и юристов разное, и в рамках 
междисциплинарного дискурса очень 
важно выявить сходства и различия в 
понимании термина «институт». Так, 
В. Л.  Тамбовцевым показано, что наи-
более общее понимание институтов, 
которое облегчает нечеткие рассужде-
ния, однако затрудняет строгий анализ 
соответствующих феноменов, присуще 
социологии [8] . Вместе с тем для эконо-
мической науки характерно стремление 
к операционализации категорий, и в этой 
связи требуется более четкое понимание 
института, в  частности через расщеп-
ление его элементов. В нортовской тра-
диции институт ОРВ рассматривается 
как правило с механизмом принуждения 
– санкциями за его нарушение (enforce-
ment), но со следующими особенностя-
ми. В рамках схемы «правило плюс санк-
ции» ОРВ имеет характер устойчивой 
процедуры действий соответствующих 
участников взаимодействия (государ-
ственных и негосударственных органов 
– разработчиков нормативных актов, 
адресатов и гарантов нормы, других 
стейкхолдеров). При этом особенность 
регулирующего воздействия и вытекаю-
щая отсюда значимость его оценки свя-
зана в первую очередь с тем, что субъ-
екты, инициирующие создание нормы, 
могут иметь отличные от ее адресатов 
цели и интересы, вследствие данных 
обстоятельств выгоды и издержки асим-
метрично распределяются между раз-
ными  субъектами,  являющимися адре-
сатами нормы. В  результате большое 
значение имеет продуманность послед-
ствий регулирующего воздействия, про-
счет кратко- и долгосрочных эффектов от 
внедрения регуляции и необходимость 
доказательства (как правило, со стороны 
инициаторов вводимого нормативного 
акта), что социальные выгоды внедрения 
как минимум превышают социальные из-
держки, а как максимум – не становятся 
дополнительными административными 
барьерами, ведущими к Парето-ухудше-
нию общественного благосостояния. 

Что  касается  выделения  общих 
и специфических функций ОРВ как инсти-
тута, то помимо традиционно рассматри-
ваемых в литературе информационной, 
координационной, и стимулирующей 
функций институтов, применительно к 
институту ОРВ следует, на наш взгляд, до-

бавить функцию социального обучения, 
поскольку в процессе взаимодействия 
субъектов не только улучшается каче-
ство принимаемых нормативных актов, 
но и возрастает социальный капитал  
взаимодействующих акторов. 

Таким образом, проанализировав 
приведенные в различных источниках 
определения оценки регулирующего 
воздействия, можно заключить, что в 
случае ее успешной адаптации к услови-
ям институциональной среды она может 
являться эффективным инструментом 
государственного регулирования, обе-
спечивающим координацию взаимо-
действия общества и власти с целью 
повышения общественного благососто-
яния, а также способствовать росту ле-
гитимности государственных решений в 
целом. Представляя собой систему, ОРВ 
функционирует как совокупность проек-
тов законодательных актов, являющихся 
объектами регулирования, субъектов 
регулирования, процедур и ресурсов 
для осуществления данной оценки, об-
ладая  государственно-общественным 
механизмом контроля.

ПРАКТИКА ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ ОРВ  
В РОССИИ

Рассматривая российский опыт вне-
дрения ОРВ, стоит отметить, что под-
готовительный этап (стадия «риторики» 
жизненного цикла российской админи-
стративной реформы) начался в начале 
2000-х годов во многом под влиянием 
ОЭСР и Мирового банка. Фактически 
на федеральном уровне система оцен-
ки в России была внедрена в 2010  г., до 
этого времени она осуществлялась эпи-
зодично на уровне экспертных кругов 
и некоторых региональных ведомств 
[9]. Однако данная система была лишь 
прообразом сегодняшнего российско-
го опыта, в первые месяцы ее введения 
страна столкнулась с серьезными про-
блемами, которые требовали глубокой 
структурной проработки самого меха-
низма проведения оценки. Это и было 
осуществлено в последующие два года: 
закреплен обязательный характер и рас-
ширена сфера проведения данной про-
цедуры, установлен тридцатидневный 
срок ее осуществления, а также порядок 
подготовки заключения по ОРВ. Вместе 
с тем система имела серьезные недора-
ботки: технология оценки не включала 
рассмотрение альтернативных способов 
достижения цели регулирования, а  ко-
личественная и качественная оценка не 
была воспринята и фактически не про-
водилась, кроме того, отрицательное 

заключение по ОРВ не отменяло возмож-
ности последующего принятия норма-
тивного акта без каких-либо доработок. 
Существенным отличием системы было и 
то, что она носила централизованный ха-
рактер, т.е.  проведение и методическое 
обеспечение оценки было закреплено 
за Минэкономразвития, а  органы-раз-
работчики только предоставляли ему 
информацию для проведения оценки, 
соответственно, контроль качества про-
ведения ОРВ и ее полноты отсутствовал. 

Таким образом, уже на данном этапе 
становления системы ОРВ в России мож-
но выделить некоторые принципиаль-
ные отличия от западной модели:

l централизованная схема проведе-
ния ОРВ влечет за собой отсутствие кон-
троля качества, полноты и достоверно-
сти заключений о проведенной оценке;

l цель ОРВ заключается в отсеве тех 
проектов законов и НПА в целом, кото-
рые ведут к необоснованным расходам 
бюджета и предпринимателей, в то вре-
мя как в западных странах целью явля-
ется выбор лучшего из альтернативных 
способов регулирования;

l проведение публичных консуль-
таций в России осуществляется уже по 
отношению к готовому акту, в западных 
моделях обсуждение ведется на этапе 
разработки НПА во избежание его воз-
можных негативных последствий;

l область проведения оценки в Рос-
сии значительно уже и не охватывает 
полного спектра взаимодействия власти 
и общества, воздействия на экологию, 
социальный климат и т.д.;

l оценка в России применяется толь-
ко для проектов НПА, в то время как на 
Западе существует направление оценки 
в отношении уже действующих подза-
конных актов.

Возникшие проблемы реализации 
ОРВ, наряду с лоббированием интересов, 
подтасовкой фактов и коррупцией, пожа-
луй, уже перманентно присущими рос-
сийскому обществу, заставили пересмо-
треть политику оценки для приведения 
ее в соответствие с «лучшими» западны-
ми практиками и повышения ее эффек-
тивности в целом. Эти намерения нашли 
свое отражение в принятом 17  декабря 
2012  г. постановлении Правительства 
РФ № 1318, вступившем в силу с 1  июля 
2013 г., что ознаменовало начало нового 
этапа в развитии российской практики 
применения института ОРВ. Рассмотрим 
некоторые из наиболее значимых изме-
нений.

Во-первых, произошла децентрали-
зация процедуры проведения оценки. 
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Согласно указанному постановлению 
проведение экспертизы НПА на основе 
ОРВ и подготовку заключения по итогам 
оценки осуществляют органы-разработ-
чики непосредственно каждого подза-
конного акта. Специальный департамент, 
функционирующий в рамках Минэко-
номразвития, проводит контроль каче-
ства, полноты и достоверности данной 
оценки. Таким образом обеспечивается 
более высокая объективность оценки и 
снижается вероятность лоббирования 
чьих-либо интересов. 

Во-вторых, более четко обозначи-
лись границы сферы проведения ОРВ, те-
перь она распространяется и на налого-
вое законодательство в части взимания 
налогов и сборов, налогового контроля 
и  т.д., проекты поправок Правительства 
и решения Совета Евразийской экономи-
ческой комиссии. 

В-третьих, несколько видоизменя-
ется цель ОРВ, теперь это не просто от-
сев НПА, влекущих необоснованные 
расходы, а оценка положительных и 
отрицательных последствий введения 
регулирования и выбор на этой основе 
наиболее приемлемого его способа. Это 
положение существенно сближает рос-
сийскую практику и западные стандарты 
проведения ОРВ.

В-четвертых, безусловным нововве-
дением является разработка уровневой 
системы ОРВ. Выделяются три степени 
воздействия: высокая, средняя и низкая, 
и в зависимости от них устанавливаются 
сроки проведения оценки.

И наконец, последнее, но не по важ-
ности, изменение заключается в возрас-
тании значения ОРВ для принятия НПА. 
Так, если по ОРВ в ходе публичных кон-
сультаций или в результате оценки аль-
тернатив было вынесено отрицательное 
заключение, т.е. выявлена неэффектив-
ность такого государственного решения 
или серьезные потери какой-либо заин-
тересованной группы, то законопроект 
направляется разработчику для даль-
нейшей доработки с учетом замечаний. 
Эта мера существенно снижает админи-
стративные барьеры и делает процедуру 
принятия нормативных актов более от-
крытой и демократичной.

В целом, изменения, произошедшие 
в методике и принципах проведения ОРВ 

в России в 2013 г., существенно прибли-
жают ее к западным стандартам оценки. 
На сегодняшний день в России соблюда-
ются все шесть принципов, разработан-
ных группой Манделькерна [17], а  по-
этапная технология проведения оценки 
соответствует западной, рекомендуемой 
в странах ОЭСР. 

Кроме того, на информационном 
портале ОРВ производится ежемесяч-
ный мониторинг деятельности Минэ-
кономразвития в части оценки воздей-
ствия. Согласно его данным, пятилетняя 
статистика насчитывает более 4 600 за-
ключений по ОРВ, в отношении 30–40% 
из которых принимаются отрицательные 
решения. Таким образом, по оценкам 
того же портала, удалось избежать за-
трат бизнеса на сумму от 600  млрд до 
3,2  трлн  р. Всего за период применения 
практики ОРВ было внесено более 50 000 
поправок и замечаний в отношении дей-
ствующих НПА1, т.е.  уже можно судить  
о значимости функционирования данно-
го института.

В целом, можно заключить, что за-
падные практики характеризуются глу-
бокой интеграцией в законодательный 
и управленческий процесс и повышен-
ным вниманием к количественному и 
качественному анализу альтернатив. Их 
отличительной особенностью является 
децентрализация проведения оценки и 
широкий спектр ее направлений, вклю-
чающих анализ воздействия на окружа-
ющую среду, социальный климат и эко-
номику. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В ходе представленного исследова-

ния нами была предпринята попытка вы-
ведения собственного определения ОРВ 
на основе институциональной состав-
ляющей. В  нашей трактовке ОРВ пред-
ставляется как институт взаимодействия 
властных структур и всевозможных 
субъектов общественных отношений в 
процессе принятия государственных ре-
шений, разработки и оценки их альтер-
натив, анализа выгод и издержек такого 
вмешательства, реализующийся посред-
ством проведения публичных консуль-

1 Информационный портал об Оценке регули-
рующего воздействия Министерства экономиче-
ского развития. URL: http://orv.gov.ru/.

таций. Также авторами были выявлены 
специфические характеристики ОРВ, на 
основе которых можно заключить, что 
оценка регулирующего воздействия яв-
ляется особого рода институтом.

Что касается практики применения 
оценки, то ввиду относительно неболь-
шого опыта использования ОРВ, Россия 
имеет некоторые проблемы, связанные 
с функционированием данного инсти-
тута, однако большинство из них можно 
объяснить издержками переходного пе-
риода, в то же время нельзя не отметить 
положительные тенденции в эффектив-
ности рассматриваемой системы и ее 
позитивном воздействии на экономику. 
Одним из таких резервов, как уже отме-
чалось выше, является использование 
потенциала ОРВ для социального обу-
чения акторов и общественного (соци-
ального) контроля [1]. Существующие 
практики в данной сфере активно разви-
ваются прежде всего применительно к 
техническому регулированию, с участи-
ем комитета РСПП по техническому ре-
гулированию, стандартизации и оценке 
соответствия. Вместе с тем более широ-
кая практика внедрения ОРВ и задача по 
ее институционализации сталкивается с 
типичными ресурсными, информацион-
ными и институциональными барьера-
ми, в целом характерными для системы 
оценки качества и эффективности про-
изводства государственных услуг. Более 
внимательный мониторинг показывает, 
что существующая практика ОРВ пока не 
позволяет вести речь об институциона-
лизации практик социального контроля,  
о наличии заинтересованности у ши-
р о к и х   с л о е в   н е а н г а ж и р о в а н н о й 
общественности и адресатов прини-
маемых норм в улучшении ситуации. 
По-прежнему имеет место информаци-
онная асимметрия, рациональное не-
внимание и стратегическое поведение 
(в частности, проблема безбилетника), 
что характерно в том числе и для пред-
принимательского сообщества. В  этой 
связи очевидна актуальность исследо-
вательской задачи – выявления потреб-
ности со стороны стейкхолдеров в раз-
витии практик социального обучения и 
совершенствования социального кон-
троля. 

Библиографическая ссылка: Капогузов Е.А., Богданова А.С. Оценка регулирующего воздействия как институт социального 
контроля // Управленец. 2017. № 3(67). С. 2–7.
For citation: Kapoguzov Ye.A., Bogdanova A.S. Regulatory Impact Assessment as an institution of social control. Upravlenets –  
The Manager, 2017, no. 3(67), pp. 2–7. 



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 3/67/ 2

0
1

7
The Issue Subject 7STATE REGULATION: APPROACHES, INSTRUMENTS, PROSPECTS

Источники

1. Дидикин А.Б. Оценка регулирующего воздействия как форма обще-
ственного контроля в сфере экономики // Гражданское общество в Рос-
сии и за рубежом. 2014. № 2. С. 3–6.

2. Капогузов Е.А., Альжаханова К.Ж., Тлеубергенов Ш.А. Оценка регу-
лирующего воздействия как импортируемый институт: опыт реформ в 
странах ЕАЭС // Государственное и муниципальное управление. Ученые 
записки СКАГС. 2016. № 3. С. 11–22.

3. Капогузов Е.А. Дискретные институциональные альтернативы ре-
форм государственного управления в странах с развитой и развиваю-
щейся институциональной средой // Journal of Institutional Stu dies (Жур-
нал институциональных исследований). 2016. Т. 8. № 3. С. 102–115.

4. Клименко А.В. Десятилетие административной реформы: резуль-
таты и новые вызовы  // Вопросы государственного и муниципального 
управления. 2014. № 1. С. 8–51.

5. Науменко Т.В. Деятельностный подход как объяснительный прин-
цип для институциональной экономики // Экономика и управление: про-
блемы и решения. 2016. Т. 2. № 2. С. 4–6.

6. Павлов Д.В., Смирнов С.В., Шестоперов О.М., Сайдуллаев  С.Ф. Мо-
ниторинг внедрения института оценки регулирующего воздействия в 
механизм принятия решений в субъектах Российской Федерации / АНО 
НИСИПП. URL: http://nisse.ru/analytics/monitoring/?ELEMENT_ID=21123.

7. Сото Э. де. Иной путь: невидимая революция в третьем мире. 
М.: Catallaxy, 1995.

8. Тамбовцев В.Л. Институты в социологии, политологии и право-
ведении: взгляд экономиста  // Общественные науки и современность. 
2015. № 1. С. 115–126.

9. Шестоперов О.М., Смирнов С.В. О ходе внедрения оценки регули-
рующего воздействия в субъектах РФ: некоторые итоги мониторинга // 
Вопросы государственного и муниципального управления. 2013. № 2. 
С. 65–82.

10. Acemoglu D., Johnson S., Robinson J. Institutions as a fundamen-
tal cause of long-run growth  // Handbook of Economic Growth. Vol.  IA  / 
Aghion Ph. and Durlauf S.N. (eds.). North-Holland, 2005.

11. Cecot C., Hahn R.W., et al. An evaluation of the quality of impact as-
sessment in the European Union with lessons for the US and the EU // Regula-
tion & Governance. 2008. № 2. P. 405–424.

12. Denzau A., North D. Shared Mental Models: Ideologies and Institu-
tions? // KYKLOS. 1994. Vol. 47. № 1. Р. 3–31.

13. Helm D. Regulatory reform, capture, and the regulatory burden // Ox-
ford Review of Economic Policy. 2006. Vol. 22(2). P. 169–185.

14. Jacobs S.H. An Overview of Regulatory Impact Analysis in OECD 
countries  // Regulatory Impact Analysis: Best Practices in OECD countries. 
Paris. OECD publications. 1997. URL: www.oecd.org/gov/regulatorypoli-
cy/35258828.pdf.

15. Kirkpatrick C. Assessing the Impact of Regulatory Reform in Devel-
oping Countries  // Public Administration and Development. 2014. № 34.  
P. 162–168.

16. Kirkpatrick C., Parker D. Regulatory Impact Assessment and Regula-
tory Governance in Developing Countries // Public Administration and De-
velopment. 2004. Vol. 24. P. 333–344.

17. Mandelkern Group on Better Regulation. Final Report. 2001. URL: 
http://ec.europa.eu/smartregulation/better_regulation/documents/man-
delkern_report.pdf.

18. Radaelli C.M., Meuwese A.C. Better regulation in Europe: between 
management and regulation  // Public Administration. 2009. Vol.  87(3).  
P. 639–654.

19. Vitek L. Regulatory Impact Assessment in the Czech Republic // Euro-
pean Financial and Accounting Journal. 2012. Vol. 7. № 3-4. P. 63–78.

References

1. Didikin A.B. Otsenka reguliruyushchego vozdeystviya kak forma ob-
shchestvennogo kontrolya v sfere ekonomiki [Regulatory impact assessment 
as a form of public control in the sphere of economics]. Grazhdanskoe obsh-
chestvo v Rossii i za rubezhom – Civil Society in Russia and Abroad, 2014, no. 2, 
pp. 3–6.

2. Kapoguzov Ye.A., Al’zhakhanova K.Zh., Tleubergenov Sh.A. Otsenka 
reguliruyushchego vozdeystviya kak importiruemyy institut: opyt reform  
v stranakh EAES [Regulatory impact assessment as the imported institution: 
reform experience in the EAEU countries]. Gosudarstvennoe i munitsipal’noe 
upravlenie. Uchenye zapiski SKAGS – Public and Municipal Administration.  
Scientific Notes, 2016, no. 3, pp. 11–22.

3. Kapoguzov Ye.A. Diskretnye institutsional’nye al’ternativy reform go-
sudarstvennogo upravleniya v stranakh s razvitoy i razvivayushcheysya 
institutsional’noy sredoy [Discrete institutional alternatives of public admin-
istration reforms in countries with developed and developing institutional 
environment]. Zhurnal institutsional’nykh issledovaniy – Journal of Institutional 
Stu dies, 2016, vol. 8, no. 3, pp. 102–115.

4. Klimenko A.V. Desyatiletie administrativnoy reformy: rezul’taty i novye 
vyzovy [The decade of administrative reforms: results and new challenges]. 
Voprosy gosudarstvennogo i munitsipal’nogo upravleniya – Public Administra-
tion Issues, 2014, no. 1, pp. 8–51.

5. Naumenko T.V. Deyatel’nostnyy podkhod kak ob»yasnitel’nyy printsip 
dlya institutsional’noy ekonomiki  [The activity approach as an explanatory 
principle for the institutional economy]. Ekonomika i upravlenie: problemy 
i resheniya – Economics and Management, 2016, vol. 2, no. 2, pp. 4–6.

6. Pavlov D.V., Smirnov S.V., Shestoperov O.M., Saydullaev  S.F. Monitor-
ing vnedreniya instituta otsenki reguliruyushchego vozdeystviya v mekhanizm 
prinyatiya resheniy v sub»ektakh Rossiyskoy Federatsii [Monitoring of the intro-
duction of the Institute for Regulatory Impact Assessment in the Decision-
Making Mechanism in the Subjects of the Russian Federation]. Available at: 
http://nisse.ru/analytics/monitoring/?ELEMENT_ID=21123.

7. Soto H. de. The Other Path: The Invisible Revolution in the Third World 
(Russ.  ed.: Soto E. de. Inoy put’: nevidimaya revolyutsiya v tret’em mire.  
Moscow, Catallaxy Publ., 1995).

8. Tambovtsev V.L. Instituty v sotsiologii, politologii i pravovedenii: vzgly-
ad ekonomista [Institutions in sociology, political science and jurisprudence: 
the view of an economist]. Obshchestvennye nauki i sovremennost’ – Social  
Sciences and Modernity, 2015, no. 1, pp. 115–126.

9. Shestoperov O.M., Smirnov S.V. O khode vnedreniya otsenki reguliruy-
ushchego vozdeystviya v sub”ektakh RF: nekotorye itogi monitoringa [On the 
course of inculcating the Regulation Impact Assessment in the subjects of 
the RF]. Voprosy gosudarstvennogo i munitsipal’nogo upravleniya – Public  
Administration Issues, 2013, no. 2, pp. 65–82.

10. Acemoglu D., Johnson S., Robinson J. Institutions as a fundamental 
cause of long-run growth. Handbook of Economic Growth. Vol. IA (Aghion Ph. 
and Durlauf S.N. (eds.)). North-Holland, 2005.

11. Cecot C., Hahn R.W., et al. An evaluation of the quality of impact as-
sessment in the European Union with lessons for the US and the EU. Regula-
tion & Governance, 2008, no. 2, pp. 405–424.

12. Denzau A., North D. Shared Mental Models: Ideologies and Institu-
tions? KYKLOS, 1994, vol. 47, no. 1, pp. 3–31.

13. Helm D. Regulatory reform, capture, and the regulatory burden.  
Oxford Review of Economic Policy, 2006, vol. 22(2), pp. 169–185.

14. Jacobs S.H. An Overview of Regulatory Impact Analysis in OECD coun-
tries. Regulatory Impact Analysis: Best Practices in OECD countries. Paris. OECD 
publications. 1997. URL: www.oecd.org/gov/regulatorypolicy/35258828.pdf.

15. Kirkpatrick C. Assessing the Impact of Regulatory Reform in De-
veloping Countries. Public Administration and Development, 2014, no.  34,  
pp. 162–168.

16. Kirkpatrick C., Parker D. Regulatory Impact Assessment and Regula-
tory Governance in Developing Countries. Public Administration and Develop-
ment, 2004, vol. 24, pp. 333–344.

17. Mandelkern Group on Better Regulation. Final Report. 2001. Available 
at: http://ec.europa.eu/smartregulation/better_regulation/documents/man-
delkern_report.pdf.

18. Radaelli C.M., Meuwese A.C. Better regulation in Europe: between man-
agement and regulation. Public Administration, 2009, vol. 87(3), pp. 639–654.

19. Vitek L. Regulatory Impact Assessment in the Czech Republic. Euro-
pean Financial and Accounting Journal, 2012, vol. 7, no. 3-4, pp. 63–78.



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 3
/6

7/
 2

0
1

7
8 Тема номера ГОСУДАРСТВЕННОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ: ПОДХОДЫ, ИНСТРУМЕНТЫ, ПЕРСПЕКТИВЫ

НАУМОВ Илья Викторович
Кандидат экономических наук, 
доцент кафедры статистики, 
эконометрики и информатики

Уральский государственный 
экономический университет
620144, РФ, г. Екатеринбург, 
ул. 8 Марта/Народной Воли, 62/45
Тел.: (343) 221-27-39
E-mail: ilia_naumov@list.ru

JEL classification

C15, D02, D13, D58, G2, R12

Ключевые слова

МАТРИЦА ФИНАНСОВЫХ ПОТОКОВ

РЕГИОНАЛЬНАЯ ТЕРРИТОРИАЛЬНАЯ СИСТЕМА

СЦЕНАРНЫЙ ПОДХОД

Теоретико-методологические основы  
сценарного подхода к моделированию  
матрицы финансовых потоков  
в региональной системе*

ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях неопреде-

ленности развития социально-экономи-
ческих процессов в территориальных 
системах различного уровня для выяв-
ления потенциальных угроз их финан-
совой устойчивости становится весьма 
актуальным совершенствование исполь-
зуемых методов прогнозирования. Име-
ющиеся методики прогнозирования не 
позволяют вовремя выявить зарождаю-
щиеся кризисные явления в экономике и 
точно определить масштаб последствий 
их развития в будущем. Наблюдаемые в 
последнее время тенденции обострения 
диспропорций распределения финан-
совых потоков между институциональ-
ными секторами, сопровождающиеся 
массовым вывозом капитала за рубеж, 
снижением  поступлений  налоговых 
платежей в бюджеты разных уровней, 
нарастанием просроченной задолжен-
ности юридических и физических лиц, 
снижением объемов инвестиций для 
реализации важнейших государствен-
ных проектов и социальных программ 
и т.д., ведут к серьезному ослаблению 
финансовой устойчивости территори-
альных систем различного уровня. Ис-
следование данных диспропорций и вы-
работка механизмов их регулирования 
сегодня затруднены из-за невозможно-
сти оценки последствий принимаемых 
решений, вследствие чего зачастую они 
не приводят к необходимым результа-
там, а только усиливают или порождают 
новые проблемы. Прогнозирование дис-
пропорций, возникающих в финансовой 
системе, затрудняет и отсутствие 
сбалансированной  модели  движения 
финансовых потоков между институ-
циональными секторами, как на макро-
экономическом, так и на региональном 
уровне. Разрабатываемая в России каж-
дые пять лет по методологии Системы 
национальных счетов модель предназна-
чена только для анализа диспропорций, 
возникающих в социально-экономиче-

Аннотация

В статье определена сущность сценарного 
подхода, раскрыты его особенности при модели-
ровании матрицы движения финансовых потоков 
в территориальной системе. Обосновано, что при 
реализации данного подхода для прогнозирова-
ния процессов распределения и перераспреде-
ления финансовых потоков на территории необ-
ходим комбинированный метод, что обусловлено 
высокой степенью их неопределенности. Данный 
метод позволит, с одной стороны, установить 
взаимосвязи между институциональными сек-
торами, участвующими в движении финансовых 
потоков на территории, с другой стороны, про-
гнозировать пути перераспределения данных 
финансовых потоков с помощью методов ими-
тационного, эконометрического моделирова-
ния. Обобщение разноплановой информации и 
представлений о будущем, даже интуитивных и 
не поддающихся количественной оценке, воз-
можно благодаря использованию современных 
форм организации работы экспертных сооб-
ществ – метода Форсайта. Представлен алгоритм 
сценарного моделирования матрицы движения 
финансовых потоков между институциональными 
секторами в регионе.

ском развитии страны в  целом, но не 
учитывает региональные особенности 
и не раскрывает специфику движения 
ресурсов между финансовыми и други-
ми институциональными секторами. Не 
учитываются и особенности распределе-
ния финансовых потоков между сектора-
ми на региональном и муниципальном 
уровне. Необходимость формирования 
балансовых моделей при прогнозирова-
нии движения финансовых потоков свя-
зана с тем, что данный метод позволяет 
анализировать взаимосвязи различных 
институциональных секторов, выявлять 
сдвиги и диспропорции в их развитии, 
а также определять возможные меха-
низмы их сглаживания. Использование 
данного метода прогнозирования ста-
новится особенно актуальным при ис-
следовании движения финансовых пото-
ков в территориальных системах, он 
позволяет выявить не только направле-
ния движения средств по секторам эко-
номики, но и факторы-угрозы возможно-
го снижения финансовой устойчивости 
территории, наиболее точно спрогнози-
ровать последствия регулирования воз-
никающих диспропорций.

Однако несмотря на глубокую тео-
ретико-методологическую изученность 
метода прогнозирования социально-
экономических систем на основе равно-
весных экономических моделей, дан-
ный подход не всегда позволяет точно 
спрогнозировать развитие протекающих 
на территории социально-экономиче-
ских процессов в будущем. Факторы и 
условия, оказывающие влияние на раз-
вертывание социально-экономических 
процессов на территории, не могут быть 
полностью учтены при построении рав-
новесных моделей, так как их влияние 
постоянно меняется. К тому же при тех 
или иных обстоятельствах могут фор-
мироваться сложно прогнозируемые 
факторы, которые до этого времени не 
оказывали влияния на развитие социаль-
но-экономических процессов. 

* Статья подготовлена при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного проекта № 16-36-00113 
«Сценарный подход к моделированию матрицы финансовых потоков в региональной территориальной 
системе».
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Abstract

The article explores the essence of a sce-
nario approach and discloses its special features 
in the course of modelling the matrix of financial 
flows in the territorial system. It is proved that, 
when implementing this approach for forecast-
ing processes of distribution and redistribution 
of financial flows in a territory, the combination 
method should be applied due to a high degree 
of uncertainty of such processes. This method al-
lows, on the one hand, establishing the relation-
ship between institutional sectors participating 
in financial flows in a territory and, on the other 
hand, predicting possible ways of redistribution 
of financial flows using the methods of simula-
tion and econometric modelling. Summarizing 
diverse information and ideas about the future, 
even intuitive and not quantifiable, is possible 
due to the use of modern forms of organization 
of expert communities’ work – foresight meth-
ods. The algorithm for scenario modelling of the 
matrix of financial transactions between institu-
tional sectors in a region is provided.

В условиях повышающейся волатиль-
ности на финансовых рынках, сложной 
предсказуемости тенденций финансово-
экономического развития территори-
альных систем и поведения субъектов 
институциональных секторов в террито-
риальных системах для построения точ-
ных прогнозов финансово-экономическо-
го развития данных систем необходимо 
внедрение инструмента сценарного мо-
делирования в методологию построения 
равновесных моделей. Это позволит не 
только повысить научный уровень и точ-
ность прогнозных оценок за счет про-
ведения многовариантных расчетов, но 
и сформировать единое представление 
о возможных изменениях в финансово-
экономическом развитии территориаль-
ной системы в будущем под влиянием 
всевозможных факторов. Внедрение ин-
струмента сценарного моделирования в 
методологию построения матрицы фи-
нансовых потоков в региональной тер-
риториальной системе весьма затруд-
нительно, поскольку в данной матрице 
переплетаются потоки по различным 
финансовым инструментам между мно-
жеством институциональных секторов и 
смоделировать сценарии, учитывающие 
все процессы «хаотичного» движения 
ресурсов, достаточно сложно. К тому же 
в экономической литературе нет сло-
жившегося методологического подхода 
к формированию сценариев развития 
социально-экономических процессов в 
равновесных моделях. Развитие методо-
логических основ сценарного подхода к 
моделированию матрицы финансовых 
потоков в региональной территориаль-
ной системе является основной задачей 
представленной работы.

СУЩНОСТЬ СЦЕНАРНОГО ПОДХОДА  
К МОДЕЛИРОВАНИЮ СОЦИАЛЬНО- 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ

В работах многих авторов сценарный 
подход рассматривается лишь как метод 
прогнозирования социально-экономи-
ческих процессов. Так, основатель сце-
нарного подхода Герман Кан утверждал, 
что сценарное моделирование является 

дисциплинирующим методом прогнози-
рования будущего, цель которого рас-
крепостить мышление, сделав его вос-
приимчивым к новым идеям, преодолеть 
узость традиционных взглядов, избегая 
ловушек метода простой экстраполяции 
[12]. Данный подход, по мнению авто-
ра, может также содействовать раннему 
распознаванию перемен, вырабатывая 
гибкость в действиях. При успешном 
применении этот метод делает сюрпри-
зы истории менее неожиданными и учит 
действовать с оглядкой. В качестве мето-
да прогнозирования сценарный подход 
рассматривался в работах А. И.  Орлова, 
где автор представлял его как «метод 
декомпозиции (разделения на части) за-
дачи прогнозирования, предусматрива-
ющий выделение набора отдельных ва-
риантов развития событий (сценариев), 
в совокупности охватывающих все воз-
можные варианты развития» [7.  С.  259]. 
Автор предлагал формирование ис-
черпывающего, но обозримого набора 
сценариев и прогнозирование в рамках 
каждого конкретного сценария с целью 
получения ответов на интересующие ис-
следователя вопросы. 

По мнению основателя методики 
сценарного моделирования из восьми 
шагов С. А.  Попова, «сценарный подход 
является альтернативой формирования 
одновариантных прогнозов будущего 
развития, которые задают по существу 
единственную траекторию будущего 
развития. В  условиях изменчивой внеш-
ней среды одновариантные прогнозы 
очень часто оказываются ошибочными. 
Поэтому главной задачей сценарного 
моделирования является разработка 
нескольких примерно одинаково веро-
ятных, но значимо контрастных вариан-
тов будущего развития ее внешней сре-
ды» [8]. Данное определение, по нашему 
мнению, не полностью отражает основ-
ную концепцию сценарного подхода, по-
скольку представляет его как разработку 
множества одинаково вероятных сцена-
риев развития наблюдаемых процессов 
в условиях неопределенности внешней 
среды. Формируемые исследователем 
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сценарии не могут иметь равную вероят-
ность наступления, поскольку на соци-
ально-экономические процессы оказы-
вает влияние множество определенных 
и неопределенных факторов, исследо-
вание которых при прогнозировании яв-
ляется сложной, а иногда неразрешимой 
задачей.

Как метод прогнозирования сценар-
ный подход рассматривался и другими 
известными исследователями, такими 
как Петер Шварц, Джей Огилви, Джил 
Рингланд, Матс Линдгрен, Ханс Банд-
хольд, Ф. Н.  Филин, З. А.  Сафонова [10], 
А. В.  Суворов [11] и др. Однако необхо-
димо отметить, что главное предназна-
чение сценарного подхода заключается 
не столько в прогнозировании возмож-
ных направлений развития изучаемых 
процессов, сколько в выявлении управля-
ющих воздействий на их становление. 
Такое понимание сущности сценарного 
подхода характерно для А. А.  Ивановой, 
которая представляет сценарное моде-
лирование как «метод, позволяющий со-
ставлять прогноз развития деятельности 
на заданный период при изменяющихся 
внутренних процессах и внешних ус-
ловиях развития экономики, выявлять 
и реализовывать внутренние резервы, 
оценивать и выбирать лучший вариант 
стратегического развития, оператив-
но корректировать текущие действия 
для достижения поставленных целей» 
(цит. по:  [5]). Согласно данной трактовке 
в качестве основных задач сценарно-
го подхода рассматриваются не только 
формирование, моделирование опреде-
ленных сценариев, но и разработка ме-
ханизмов их реализации, корректировки 
в случае изменения внешней среды.

Данное понимание сценарного под-
хода было развито в работах О. А.  Гей-
мана, который представлял его «ин-
струментом построения не отдельных 
траекторий развития, а большого спек-
тра вариантов для оценки влияния 
самых разных факторов. Кроме учета 
возможных неопределенных, слабо про-
гнозируемых или многовариантных яв-
лений сценарный подход позволяет про-
вести анализ последствий принимаемых 
решений. В этом смысле его использо-
вание при выработке управления суще-
ственно пересекается с основной схемой 
адаптивного управления, в которой каж-
дое решение проходит предваритель-
ный анализ с точки зрения его приемле-
мости, достижимости целей управления» 
[1]. Мы разделяем такое понимание сущ-
ности сценарного подхода, так как в со-
ответствии с ним предполагается оценка 

рисков изменения внешней среды и ана-
лиз последствий принимаемых реше-
ний. Автор предлагал рассматривать не 
только пассивные сценарии, не учиты-
вающие возможности управления, но и 
активные (аттрактивные), в которые не-
посредственно включены управляющие 
переменные для данного объекта. Дан-
ные сценарии формируются в результате 
реализации текущих ситуаций, возника-
ющих под влиянием внешних событий, 
а также управляющих воздействий лица, 
принимающего решения. 

По нашему мнению, сценарный под-
ход к моделированию социально-эко-
номических процессов заключается в 
построении прогностических моделей, 
описывающих возможные будущие со-
стояния анализируемых объектов, с 
помощью экономико-математических 
методов моделирования на основе си-
стемного анализа существующих зако-
номерностей развития наблюдаемых 
процессов, анализа возможных управ-
ленческих воздействий, моделирования 
последствий принятия управленческих 
решений и моделирования альтернатив-
ных вариантов данных решений. Именно 
поэтому сценарный подход к прогно-
зированию развития территориальной 
системы коренным образом отличается 
от традиционного, ведь согласно сце-
нарному подходу будущее территори-
альной системы всегда является не-
определенным, на нее влияет огромное 
количество различных факторов, благо-
даря изучению которых у исследователя 
формируется целый набор альтернатив-
ных стратегий развития (сценариев). Их 
формирование помогает исследователю 
заранее предугадать возможный вектор 
развития системы и подготовиться к воз-
можным изменениям, принять своевре-
менные управленческие решения.

Наиболее точные результаты про-
гнозирования сценарный подход обеспе-
чивает при использовании балансовых 
(равновесных) моделей, поскольку в них 
формируется тесная взаимосвязь между 
элементами модели и изменение одних 
показателей ведет к определенным за-
ранее последствиям. Главная задача при 
использовании сценарного подхода в та-
ких моделях заключается в правильном 
применении инструментария сценарно-
го моделирования. В  настоящее время 
сценарный подход опирается на такие 
инструменты прогнозирования, как экс-
поненциальное сглаживание (Винтерса-
Хольта),  вероятностно-статистическое 
и эконометрическое моделирование по 
методу наименьших квадратов, имитаци-

онное моделирование с использованием 
методов Монте-Карло (генерации случай-
ных чисел), сетевое моделирование с по-
мощью метода прогнозного графа, PEST 
анализ и другие методы, позволяющие 
наиболее точно сформировать картину 
возможных состояний социально-эконо-
мической системы. Такие субъективные 
методы формирования сценариев, как 
метод коллективной генерации идей  
и экспертных оценок, методы Дельфи и 
Форсайта, все реже используются при 
сценарном моделировании. Тем не ме-
нее исследование использующихся при 
прогнозировании движения финансовых 
потоков между институциональными 
секторами в территориальных системах 
в современных методиках показало, что 
пока учеными используются либо экс-
пертные, либо статистические методы 
построения прогнозов, возвращается 
«мода» на использовании в прогнозиро-
вании методов экономико-математиче-
ского моделирования, характерная для 
исследований 60–70-х  годов XX  века. 
В  результате этого прогнозы либо носят 
сугубо субъективный характер и не от-
ражают реальность происходящих на 
территории процессов, либо сложно вос-
принимаемы из-за череды нагроможден-
ных формул и цифр. Иногда полученные 
в результате моделирования прогнозы 
не сбываются или не достигают фактиче-
ского уровня, поскольку распределение 
финансовых потоков между институцио-
нальными секторами в территориальной 
системе – достаточно сложный объект 
исследования, развитие которого носит 
весьма неопределенный характер и под-
вержено влиянию множества факторов, 
учесть которые в рамках того или иного 
метода довольно сложно. Именно поэто-
му сценарный подход к моделированию 
финансово-экономических процессов 
в территориальных системах должен 
быть системным, основанным как на ста-
тистических методах прогнозирования 
и экономико-математическом модели-
ровании, так и на методах экспертных 
оценок. Для прогнозирования такой 
сложной социально-экономической си-
стемы, какой является территориальная 
система, и особенно протекающих в ней 
процессов распределения и перерас-
пределения финансовых потоков, отли-
чающихся высокой степенью неопреде-
ленности и динамичности, необходим 
комбинированный метод, позволяю-
щий, с одной стороны, установить вза-
имосвязи между институциональными 
секторами, участвующими в распределе-
нии финансовых потоков на территории, 
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а также прогнозировать возможные пути 
перераспределения данных финансо-
вых потоков (метод имитационного и 
вероятностно-статистического, экономе-
трического моделирования), а  с  другой 
стороны, учесть колебания и отсутствие 
четких тенденций основных индикато-
ров движения финансовых потоков, пре-
доставить исследователю возможность 
обобщения разноплановой информации 
и представлений о будущем, даже интуи-
тивных и не поддающихся количествен-
ной оценке мнений, благодаря использо-
ванию современных форм организации 
работы экспертных сообществ (метод 
Форсайта).

АДАПТАЦИЯ СЦЕНАРНОГО ПОДХОДА  
К МОДЕЛИРОВАНИЮ МАТРИЦЫ  
ФИНАНСОВЫХ ПОТОКОВ В РЕГИОНАЛЬНОЙ  
ТЕРРИТОРИАЛЬНОЙ СИСТЕМЕ

В научной литературе представлены 
различные методологические подходы 
к сценарному моделированию процес-
сов на территории, но они в основном 
разрабатывались и использовались для 
прогнозирования отдельных показате-
лей социально-экономического разви-
тия и не предполагали формирование 
сценариев для балансовых равновесных 
моделей, в которых движение ресурсов 
обусловлено  причинно-следственными 
связями. Поскольку при формировании 
матрицы финансовых потоков между ин-
ституциональными секторами в регионе 
мы использовали балансовые равновес-
ные модели, то и методологический под-
ход к моделированию сценариев должен 
быть адаптирован для исследования 
наблюдаемых взаимосвязей между ин-
ституциональными секторами и выраже-
ния их в виде системы взаимосвязанных 
уравнений с выявлением факторов, спо-
собствующих установлению наблюдае-
мых закономерностей движения финан-
совых потоков. 

В основу алгоритма представляемого 
методологического подхода к сценарно-
му моделированию матрицы движения 
финансовых потоков в региональных 
территориальных системах заложены от-
дельные элементы уже известных в науч-
ной литературе подходов: 

l анализ внешней среды, которому 
наибольшее внимание в методологии 
сценарного моделирования уделяли 
D. Mercer [13] и G. Ringland [9], 

l выделение ключевых и неопреде-
ленных факторов со стороны внешнего 
окружения (И. С. Дятловская [2]), исполь-
зование причинно-следственных диа-
грамм (P.J.H. Schoemaker [14]); 

l определение характерных инди-
каторов наступления того или иного 
сценария, выявление точек бифуркации 
(С. А. Попов [8]);

l формирование пассивных и актив-
ных (с использованием управляющих 
воздействий) сценариев (О. А. Гейман [1]);

l анализ и интерпретация сценариев 
(P. Wack [15]);

l стресс-тестирование полученной 
модели (П. П. Ковалев [3]);

l разработка стратегического плана 
действий на основе системы сформиро-
ванных сценариев (Д. А. Кононов [4]) и др.

Данные методологические особен-
ности сценарного подхода в сочетании 
с комбинированным подходом построе-
ния прогнозных сценариев формируют 
основу предлагаемого нами методоло-
гического подхода к сценарному моде-
лированию матрицы движения финансо-
вых потоков между институциональными 
секторами в регионе. В соответствии с 
предлагаемым подходом процесс сце-
нарного моделирования финансовых по-
токов в региональной территориальной 
системе включает следующие этапы.

Первый этап – построение матри-
цы финансовых потоков по данным 
бухгалтерской отчетности кредитных 
учреждений, страховых организаций, 
пенсионных и инвестиционных фондов. 
Предполагаемый результат этапа – рас-
пределение всех финансовых операций 
по активам и обязательствам сектора 
финансовых корпораций (кредитных 
учреждений, страховых организаций, 
пенсионных и других инвестиционных 
фондов) по четырем основным институ-
циональным секторам (государственное 
управление, домашние хозяйства, нефи-
нансовые корпорации и остальной мир). 
Особенности теоретико-методологиче-
ского подхода к формированию данной 
матрицы подробно рассмотрены авто-
ром ранее [6]. Структура операций по 
финансовым активам и обязательствам, 
в соответствии с которой предполагает-
ся распределение финансовых потоков, 
представленная на рис.  1,  2, сформиро-
вана на основе данных оборотной ведо-
мости кредитных организаций по счетам 
бухгалтерского учета по форме № 101.

В данной отчетности подробно от-
ражены все операции по движению фи-
нансовых потоков между финансовыми 
корпорациями и другими институцио-
нальными секторами. Формирование ма-
трицы финансовых потоков по данным 
бухгалтерского учёта сектора финансо-
вых корпораций позволяет, по нашему 
мнению, представить целиком картину 

движения финансовых ресурсов между 
секторами, поскольку все операции по 
секторам домашних хозяйств, нефинан-
совых корпораций и государственно-
го управления так или иначе проходят 
через банковский сектор, страховые и 
пенсионные учреждения. Исследование 
процессов движения финансовых пото-
ков между секторами за определенный 
период позволяет вскрыть имеющиеся у 
них проблемы, а также угрозы их разви-
тию в будущем.

Для их выявления, а также в целях 
моделирования более точных сценари-
ев будущей трансформации матрицы 
финансовых потоков в регионе пред-
лагается анализировать краткосроч-
ные и долгосрочные финансовые по-
токи отдельно. Это позволит выявить 
диспропорции движения средств по 
финансовым активам и обязательствам 
институциональных секторов. В резуль-
тате такого подхода и благодаря исполь-
зованию принципа «двойной записи» в 
матрице балансируются не институцио-
нальные сектора сами по себе, а финан-
совые потоки между ними. По данному 
принципу один институциональный 
сектор в матрице инициирует движение 
финансовых потоков, а другой сектор их 
принимает. Сформированная матрица 
финансовых потоков в результате такого 
подхода отражает целую систему движе-
ния средств по финансовым активам и 
обязательствам между институциональ-
ными секторами, анализ которой по-
зволит раскрыть основные проблемы их 
развития и определить первоочередные 
механизмы их решения. Построенная 
матрица финансовых потоков между ин-
ституциональными секторами является 
отправной точкой для моделирования 
сценариев ее возможной трансформа-
ции под воздействием внешних и вну-
тренних факторов.

Второй этап – выявление взаимос-
вязей между институциональными сек-
торами, участвующими в распределе-
нии финансовых потоков на территории 
с использованием методов вероятност-
но-статистического, эконометрического 
моделирования. Предполагаемый ре-
зультат этапа – формирование системы 
взаимосвязанных уравнений, отражаю-
щих особенности распределения финан-
совых потоков по каждому финансовому 
активу и обязательству между финансо-
выми учреждениями региона и другими 
его институциональными секторами. 
В результате регрессионного анализа 
должна сформироваться многоуровне-
вая иерархическая модель движения 
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финансовых потоков с установленными 
причинно-следственными взаимосвязя-
ми между секторами, изменение которых 
станет основой для сценарного модели-
рования (см.  таблицу). Разрабатываемая 
иерархическая модель предполагает 
формирование системы взаимосвязан-
ных уравнений трех основных уровней:

l первоначально выявляются ре-
грессионные зависимости формирую-
щихся секторами финансовых активов и 
обязательств от финансовых потоков по 
операциям с монетарным золотом и дра-
гоценными металлами (ДМ), денежным 
средствам (ДС), депозитам (Д), ценным 
бумагам (Ц), выданным кредитам и зай-
мам (К), производным финансовым ин-
струментам (ПИ), дебиторской задолжен-
ности (ДЗ), формированию резервов (Р) 
и хозяйственным операциям (Х);

l на следующем уровне моделирует-
ся структура указанных финансовых по-
токов по каждому сектору с разделением 
их по временному периоду движения;

l далее более детально рассматрива-
ется структура элементов, формирующих 
финансовые потоки институционального 
сектора.

Таким образом, формируемая иерар-
хическая модель представляет собой це-
лую систему связанных регрессионных 
зависимостей, которая выявляет особен-
ности формирования финансовых акти-
вов и обязательств институциональных 
секторов, возможные диспропорции в 
движении финансовых потоков между 
секторами в результате исследования 
периодичности поступления финансо-
вых ресурсов, а также раскрывает вза-
имосвязи между институциональными 

секторами по каждому финансовому  
потоку.

Третий этап – оценка точности и 
достоверности построенной модели, 
тестирование ее адекватности наблюда-
емым тенденциям в процессах движения 
финансовых потоков между институци-
ональными секторами на исследуемой 
территории. Предполагаемым результа-
том данного этапа должны стать коррек-
тировка разработанной иерархической 
модели движения финансовых потоков 
между секторами и формирование при-
годной к построению прогнозов модели. 
На данном этапе с помощью регресси-
онного и корреляционного анализа ис-
следуются факторы, оказывающие наи-
большее влияние на процессы движения 
финансовых потоков между институцио-
нальными секторами, и отсекаются фак-

Дебиторская 
задолженность (ДЗ) 

• Дебиторская задолженность 
(ДЗ1) 

• Просроченная задолженность 
по выданным кредитам  
и вкладам (ДЗ2) 

• Использование производных финансовых 
инструментов (ПИ1) 

• Требования со сроком исполнения  
до 30 дней (ПИ2) 

• Требования со сроком исполнения  
до 90 дней (ПИ3) 

• Требования со сроком исполнения  
более 90 дней (ПИ4) 

Производные финансовые 
инструменты (ПИ) 

Монетарное золото  
и драгоценные металлы (ДМ) 

• Требования по поставке 
драгоценных металлов  
до 30 дней (ДМ1) 

• Требования по поставке 
драгоценных металлов  
от 30 до 90 дней (ДМ2) 

Денежные средства (ДС) 

• Переводы денежных средств (ДС1) 

• Требования по поставке денежных средств  
со сроком до 90 дней (ДС2) 

• Требования по поставке денежных средств  
со сроком более 90 дней (ДС3) 

Активы (А) 

Депозиты (Д) 

• Долгосрочные 
депозиты (Д2) 

• Краткосрочные
депозиты (Д1)

Ценные бумаги (Ц) 

• Имеющиеся в наличии для 
продажи (Ц1) 

• Со сроком погашения  
до 1 года (Ц2) 

• Со сроком погашения  
от 1 года до 3 лет (Ц3)  

      

• Удерживаемые до погашения, 
до востребования (Ц4) 

Выданные кредиты 
и займы (К) 

• До 90 дней (К1) 

• На срок от 90 дней  
до 3 лет (К2) 

• Свыше 3 лет (К3) 

• При недостатке средств  
на депозитном счете (К4) 

• До востребования (К5) 

Резервы (Р) 

Хозяйственные операции (ХО)
   

• Налоги, оплата труда (Х1) 

• Расчеты с поставщиками (Х2) 

• Операции по основным средствам, 
имуществу (Х3) 

Рис. 1. Структура финансовых активов институциональных секторов
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торы, имеющие незначительное влияние. 
Поскольку основным приемом модели-
рования в представленном нами под-
ходе является множественный регрес-
сионный анализ по методу наименьших 
квадратов, то и оценка достоверности 
модели должна осуществляться в соот-
ветствии с методологией эконометриче-
ского анализа: помимо оценки тесноты 
связей между переменными, тестирова-
ния нулевой гипотезы коэффициентов 
регрессии и детерминации, необходимо 
провести анализ наличия в модели муль-
тиколлинеарности, оценку гетероскеда-
стичности (методом Голдфелда-Квандта) 
и автокорреляции остатков (по методу 
Дарбина Уотсона). В результате много-
этапного анализа достоверности и пре-
образования разработанной ранее мо-
дели существенно повышается точность 

формируемых на следующем этапе про-
гнозных сценариев возможной транс-
формации матрицы финансовых потоков 
между институциональными секторами. 

Четвертый этап – имитационное 
моделирование (тестирование постро-
енной модели изменением факторов, 
оказывающих влияние на процессы 
движения финансовых потоков между 
институциональными секторами) и по-
строение системы прогнозных сценари-
ев возможной трансформации матрицы 
финансовых потоков в регионе. Пред-
полагаемым результатом этапа станет 
формирование прогноза возможных 
путей перераспределения финансовых 
потоков между институциональными 
секторами в регионе. Процедура имита-
ционного моделирования заключается в 
прогнозировании всевозможных изме-

Рис. 2. Структура финансовых обязательств институциональных секторов

нений в движении финансовых потоков 
как внутри сектора, так и между секто-
рами и в оценке последствий данных из-
менений. Изменение структуры элемен-
тов, формирующих финансовые потоки 
институционального сектора (третий 
уровень регрессионных зависимостей 
в иерархической модели), приведет к 
соответствующему изменению времен-
ной структуры финансовых потоков по 
каждому институциональному сектору 
(второй уровень иерархической модели) 
и в результате окажет влияние на раз-
мер формируемых институциональным 
сектором финансовых активов и обяза-
тельств (первый уровень иерархической 
модели).  Процедура  имитационного 
моделирования предполагает формиро-
вание самых разнообразных сценариев 
возможной трансформации матрицы 

Обязательства  
по полученным кредитам 

и займам (К) 

• До 90 дней (К1) 

• На срок от 90 дней до 3 лет 
(К2) 

• Свыше 3 лет (К3) 

Обязательства по переводу 
денежных средств (ДС) 

• Переводы денежных средств (ДС1) 

• Обязательства по поставке денежных средств 
со сроком до 90 дней (ДС2) 

• Обязательства по поставке денежных средств 
со сроком более 90 дней (ДС3) 

Обязательства (О) 

Обязательства  
по приобретенным 
ценным бумагам (Ц) 

• Имеющиеся в наличии для 
продажи (Ц1) 

• Со сроком погашения  
до 1 года (Ц2) 

• Со сроком погашения  
от 1 года до 3 лет (Ц3)  

        

• Удерживаемые до 
погашения, до востребования 
(Ц4) 

Обязательства по передаче 
монетарного золота  

и драгоценных металлов (ДМ) 

• Обязательства по поставке 
драгоценных металлов  
до 30 дней (ДМ1) 

• Обязательства по поставке 
драгоценных металлов  
от 30 до 90 дней (ДМ2) Обязательства по вкладам  

и депозитам (Д) 

• Долгосрочные 
депозиты (Д2) 

• Краткосрочные 
депозиты (Д1) 

Обязательства по производным 
инструментам (ПИ) 

• Доходы от использования производных 
финансовых   инструментов (ПИ1) 

• Обязательства со сроком исполнения  
до 30 дней (ПИ2) 

• Обязательства со сроком исполнения  
до 90 дней (ПИ3) 

• Обязательства со сроком исполнения  
более 90 дней (ПИ4) 

• Неуплаченные налоги, задолженность  
по оплате труда (Х1) 

• Обязательства по расчетам с поставщиками 
(Х2) 

• Обязательства по операциям с основными 
средствами, имуществом (Х3) 

Хозяйственные операции (Х)  
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финансовых потоков и выявление осно-
вополагающих факторов, генерирующих 
такие изменения. Анализ научной лите-
ратуры по сценарному планированию 
и прогнозированию показал, что иссле-
дователи, как правило, ограничиваются 
формированием трех базовых сценари-
ев развития наблюдаемых процессов. 
Это, с одной стороны, облегчает процесс 
сценарного моделирования, но, с другой 
стороны, ограничивает возможности 
сценарного прогнозирования. Ведь пре-
имущество сценарного моделирования 
перед другими методами прогнозиро-
вания как раз и состоит в раннем выяв-
лении всевозможных состояний иссле-
дуемых процессов и анализе движущих 
факторов таких изменений. Поэтому в 
представленном теоретико-методологи-
ческом подходе к сценарному модели-
рованию матрицы финансовых потоков 
между институциональными секторами 
мы предполагаем формирование целой 
системы сценариев возможной транс-
формации данной матрицы в будущем 
с представлением движущих факторов.

Пятый этап – анализ прогнозных 
сценариев возможной трансформации 
матрицы финансовых потоков и иссле-
дование последствий для дальнейшего 
развития институциональных секторов 
региона в случае реализации того или 
иного сценария. На данном этапе пред-
полагается оценка влияния на существу-
ющую систему распределения финансо-
вых потоков между институциональными 
секторами различных факторов и иссле-
дование перспектив развития секторов в 
результате их действия. Главной задачей 
при этом является определение послед-
ствий реализации различных сценариев 
для каждого институционального сек-
тора. Это необходимо для формирова-
ния оптимального сценария движения 
финансовых потоков между институци-
ональными секторами и выработки ме-
ханизмов сглаживания острых проблем 
развития данных секторов в случае реа-
лизации нежелательных сценариев.

Шестой этап – выбор оптимально-
го сценария трансформации матрицы 
финансовых потоков между институ-
циональными  секторами региона, обе-

спечивающего наиболее благоприятные 
условия для их дальнейшего развития в 
будущем и снижающего их возможные 
финансовые потери. На данном этапе из 
множества смоделированных сценари-
ев выявляется наиболее благоприятный 
для развития институциональных секто-
ров сценарий, раскрываются особенно-
сти перераспределения финансовых по-
токов между секторами в рамках данного 
сценария и определяются факторы, спо-
собствующие его реализации. Поскольку 
предлагаемый нами методологический 
подход построения матрицы финансо-
вых потоков основывается на принципах 
формирования равновесных балансовых 
моделей, соответственно и оптимальный 
сценарий развития институциональных 
секторов должен предполагать достиже-
ние сбалансированности движения фи-
нансовых потоков по финансовым акти-
вам и обязательствам данных секторов. 
В данном случае это означает, что активы 
институциональных секторов, формиру-
ющиеся в результате движения финансо-
вых потоков по различным финансовым 
операциям, должны быть сбалансирова-
ны с их обязательствами для достиже-
ния равновесного состояния. Главной 
задачей на данном этапе сценарного 
моделирования является разработка та-
кого сценария трансформации матрицы 
финансовых потоков, при котором будет 
возможен переход к оптимальному рас-
пределению финансовых потоков как 
внутри, так и между институциональны-
ми секторами в регионе.

Седьмой этап – поиск механизмов 
сглаживания выявленных диспропор-
ций в движении финансовых потоков 
между институциональными секторами 
для перехода к оптимальному сценарию 
трансформации матрицы. На данном 
этапе предполагается формирование 
системы мероприятий для обеспечения 
благоприятной среды, при которой ин-
ституциональные сектора смогут перей-
ти к более сбалансированной структуре 
финансовых потоков по активам и обя-
зательствам перед другими секторами 
региона. При этом перечень наиболее 
эффективных механизмов сглаживания 
выявленных диспропорций генерирует-

ся исходя из сформированного на пре-
дыдущем этапе оптимального сценария 
трансформации матрицы движения фи-
нансовых потоков, в результате которого 
выявляются факторы, способствующие 
его реализации. Данные факторы и яв-
ляются основой для поиска подходящих 
механизмов стабилизации процессов 
движения финансовых потоков между 
институциональными секторами.

В научной литературе существует 
множество различных подходов и ме-
тодик оценки и прогнозирования фи-
нансовой устойчивости территории, но 
большинство из них не позволяет оце-
нить диспропорции движения денежных 
потоков и распределение финансовых 
ресурсов между институциональными 
секторами внутри региона, а также во 
взаимосвязи с другими территориаль-
ными системами, внешним миром. Дан-
ный методологический подход не толь-
ко исследует диспропорции движения 
финансовых потоков между институци-
ональными секторами, но и моделирует 
прогнозные сценарии их перераспре-
деления при изменении внутренних и 
внешних факторов экономического раз-
вития территориальной системы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Представленный  теоретико-мето-

дологический подход к сценарному 
моделированию матрицы финансовых 
потоков позволяет на основе методов 
вероятностно-статистического анализа, 
регрессионного и имитационного мо-
делирования построить систему про-
гнозных сценариев возможной транс-
формации матрицы финансовых потоков 
между институциональными секторами 
в регионе, выявить факторы, способ-
ствующие реализации того или иного 
сценария, сформировать оптимальный 
сценарий, сглаживающий существующие 
диспропорции и проблемы развития 
финансовых и нефинансовых корпора-
ций, домашних хозяйств, сектора госу-
дарственного управления и зарубежных 
компаний, а также выявить наиболее эф-
фективные механизмы реализации дан-
ного сценария. 

Библиографическая ссылка: Наумов И.В. Теоретико-методологические основы сценарного подхода к моделированию матри-
цы финансовых потоков в региональной системе // Управленец. 2017. № 3(67). С. 8–17.
For citation: Naumov I.V. Theoretical and methodological basis of a scenario approach to modelling the matrix of financial flows  
in a regional system. Upravlenets – The Manager, 2017, no. 3(67), pp. 8–17.
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Использование финансовых инструментов 
регулирования регионального развития: 
проблемы и перспективы

ВВЕДЕНИЕ
Ключевые вопросы социально-эко-

номического развития России невозмож-
но решить без обеспечения развития 
приоритетных направлений экономики 
и социальной сферы конкретных регио-
нов и муниципальных образований. В со-
временных условиях большое внимание 
уделяется организации и практической 
реализации программно-целевого пла-
нирования – одного из ведущих методов 
управления развитием как на уровне 
государства в целом, так и в территори-
альном аспекте. Принятие Федераль-
ного закона от 28  июня 2014  г. № 172-
ФЗ «О  стратегическом планировании в 
Российской Федерации» стало одной 
из предпосылок совершенствования 
инструментария, связанного с плани-
рованием развития, в том числе на ре-
гиональном и муниципальном уровнях. 
Исходя из этого расширяется использо-
вание различных программ, в том числе 
в субъектах Федерации и муниципаль-
ных образованиях, возрастают требова-
ния к их качеству и эффективности.

Целью данного исследования яв-
ляется систематизация эффективных в 
нестабильных экономических условиях 
инструментов регионального развития.

Для достижения поставленной цели 
были определены следующие задачи:

l выделить основные инструменты 
регулирования территориального раз-
вития на субфедеральном уровне;

l предложить методический подход 
к оценке целесообразности и эффектив-
ности межмуниципального экономиче-
ского сотрудничества поселений в целях 
социально-экономического развития му-
ниципальных образований;

l обосновать значимость финансо-
вых механизмов регулирования терри-
ториального развития в регионе в неста-
бильных экономических условиях;

l на основе сравнительного анализа 
инициативного бюджетирования и само-
обложения граждан дать рекомендации 
по использованию данных инструментов 
территориального развития;

l проанализировать практику и пер-
спективы использования межбюджетных 

трансфертов в целях регулирования му-
ниципального развития.

Объектом исследования являются 
инструменты регулирования террито-
риального развития на субфедеральном 
уровне.

Предмет исследования – исполь-
зование инструментов регулирования 
территориального развития на уровне 
субъекта Российской Федерации в неста-
бильных экономических условиях.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РЕГУЛИРОВАНИЯ  
ТЕРРИТОРИАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ  
НА СУБФЕДЕРАЛЬНОМ УРОВНЕ

Для изучения инструментов тер-
риториального  развития  необходи-
мо уточнить объем понятия «терри-
ториальное развитие». В. Н.  Лексин и 
А. Н.  Швецов понимают территориаль-
ное развитие как «такой режим функ-
ционирования региональной системы, 
который ориентирован на позитивную 
динамику параметров уровня и каче-
ства жизни населения, обеспеченную 
устойчивым, сбалансированным и взаи-
монеразрушающим воспроизводством 
социального, хозяйственного, ресурс-
ного и экологического потенциалов 
территории» [9].

К основным элементам методологии 
исследования регионального развития 
предлагается отнести:

l принципы организации региональ-
ного развития;

l механизмы регулирования терри-
ториального развития;

l методы развития экономики и со-
циальной сферы субъектов РФ;

l инструменты регулирования тер-
риториального развития.

Основными механизмами регулиро-
вания территориального развития, ко-
торым должно быть уделено особое вни-
мание в нестабильных экономических 
условиях, по нашему мнению, являются:

l правовое регулирование;
l механизмы стратегического плани-

рования;
l финансовое регулирование;
l  межмуниципальное  сотрудни-

чество.

Аннотация

В современных условиях большое внимание 
уделяется проблемам регионального развития, 
реализация которого требует специальных ме-
ханизмов. Проанализированы основные инстру-
менты, используемые для обеспечения развития 
регионов и муниципальных образований: право-
вые; связанные с разработкой соответствующих 
стратегий и программ; основанные на реализа-
ции межмуниципального сотрудничества; финан-
совые. Сделан вывод о центральной роли бюд-
жетно-налоговых механизмов в нестабильных 
экономических условиях. Среди финансовых ин-
струментов выделены связанные с финансовым 
вовлечением граждан (инициативное бюджети-
рование и самообложение граждан) и с реали-
зацией межбюджетного регулирования. Установ-
лено, что использование в целях регионального 
развития выравнивающих и стимулирующих до-
таций, субсидий предполагает их комплексное 
применение. Разработанный подход позволяет 
выявить направления гармонизации интересов 
регионального и местного уровней при исполь-
зовании межбюджетных трансфертов как одного 
из наиболее эффективных механизмов регули-
рования социально-экономического развития 
территорий.
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Regulation of Regional Development  
Using Financial Instruments: 
Problems and Prospects

Abstract

In the context of modern environment a 
great attention is paid to the problems of regional 
development, the implementation of which re-
quires particular mechanisms to be used. The 
paper analyses the major instruments applied to 
stimulate the development of regions and munici-
palities: legal tools; strategy and program related 
development instruments; those based on inter-
municipal cooperation; financial; etc. The crucial 
role of budgetary and fiscal mechanisms under 
unstable economic conditions is highlighted. 
Among the financial instruments, the author un-
derlines those associated with financial involve-
ment of citizens (participatory budgeting and self-
taxation) and implementation of interbudgetary 
regulation. It is established that the use of equal-
izing and stimulating subsidies for the purpose 
of regional development implies their integrated 
application. The suggested approach allows iden-
tifying the directions for harmonizing regional and 
municipal interests while using interbudgetary 
transfers as one of the most effective mecha-
nisms of a territory’s socio-economic develop-
ment regulation.
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В совокупность рекомендуемых ме-
тодов развития экономики и социальной 
сферы субъектов РФ предлагается вклю-
чить стимулирование муниципальных 
образований, обеспечивающее рост кон-
солидированных доходов бюджета субъ-
екта Федерации в результате повыше-
ния уровня согласованности интересов 
региона и муниципальных образований, 
а  также выявление приоритетов реги-
онального развития исходя из анализа 
фактического состояния экономической 
политики субъекта Федерации [7].

Каждый из указанных механизмов 
и  методов предполагает использование 
специальных инструментов. Рассмотрим 
инструменты регулирования территори-
ального развития более подробно, с уче-
том возможности, целесообразности и 
эффективности их применения в неста-
бильных экономических условиях. 

К группе инструментов, применяе-
мых для реализации правового регули-
рования, относят законы и иные право-
вые акты, инструктивные документы и 
методические рекомендации, разрабо-
танные органами власти. 

Законодательная база – это единые 
«правила игры» для обеспечения терри-
ториального развития. Следовательно, 
правовые факторы, в принципе, имеют 
большое значение на уровне субъекта 
Федерации. Главным из них является со-
стояние федерального и регионального 
законодательства в области стратеги-
ческого планирования в целом, а также 
регулирования экономики, социальной 
сферы и финансов. Следует отметить 
специфический характер влияния дан-
ных факторов на эффективность терри-
ториального развития, так как они не 
только создают возможности, но и явля-
ются своеобразными «ограничителями» 
в формировании и использовании от-
дельных приемов и методов региональ-
ного развития. В то же время следует 
учитывать, что стабильность норматив-
но-правовой базы характеризует потен-
циал повышения эффективности систе-
мы территориального развития.

Базовым документом в данной сфе-
ре является Федеральный закон от 

28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратегиче-
ском планировании в Российской Феде-
рации». Необходимость долгосрочного 
бюджетного планирования закреплена 
в ст.  170.1 Бюджетного кодекса  РФ. Ис-
ходя из требований данной статьи на 
федеральном и региональном уровнях 
разработка бюджетного прогноза явля-
ется обязательной, а для муниципалите-
тов данный документ разрабатывается 
в случае, если подобное решение при-
нято на местном уровне. В современных 
условиях большое внимание уделяется 
бюджетированию, ориентированному на 
результат, оценке эффективности бюд-
жетных расходов в рамках реализации 
соответствующих программ, использу-
емых на всех уровнях управления. В  то 
же время в ситуации, когда бюджетные 
доходы нестабильны, исполнимость дан-
ных программ в существенной степени 
зависит от объема и структуры доходов 
региональных и местных бюджетов. Не-
смотря на сложности современного 
этапа развития экономики и высокий 
уровень  неопределенности  будущих 
параметров социально-экономическо-
го развития, позиция Министерства 
финансов в отношении необходимости 
применения долгосрочного бюджетного 
планирования субъекта РФ осталась не-
изменной, что и было отражено в письме 
Минфина России от 22 июня 2016 г. № 15-
06-05/36228 «О разработке бюджетного 
прогноза субъекта РФ на долгосрочный 
период». Однако нужно понимать, что 
использование такого планирования 
(даже при условии его превосходного 
качества), не может решить сложив-
шихся проблем, обусловленных закре-
пленными законодательно правилами 
распределения доходных источников и 
расходных полномочий между уровня-
ми бюджетной системы. В  Бюджетном 
кодексе РФ установлен прогнозный пе-
риод: для регионов – 12 лет, для муници-
пальных образований – 6 лет. Значимым 
документом в данной сфере являются 
Методические рекомендации Минфи-
на России от 3 декабря 2015 г. «Органам 
государственной власти субъектов Рос-
сийской Федерации по долгосрочному 
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бюджетному планированию». В  данном 
документе, на наш взгляд, следует осо-
бо выделить два аспекта: большое вни-
мание, уделяемое бюджетным рискам, 
а  также предполагаемая возможность 
сценарного бюджетного планирования.

Еще одним документом, актуализи-
рующим применение планирования и 
прогнозирования на региональном и 
местном уровнях, является постановле-
ние Правительства РФ от 23 июня 2016 г. 
№ 574 «Об общих требованиях к методи-
ке прогнозирования поступлений дохо-
дов в бюджеты бюджетной системы Рос-
сийской Федерации». В нем установлены 
общие требования в сфере прогнозиро-
вания поступлений доходов в бюджеты 
различных уровней. Данные требования 
затрагивают и прогнозирование доходов 
территориальных бюджетов. 

Правовые инструменты одинаково 
важны в устойчивой и неустойчивой 
экономической ситуации. Однако в из-
менчивых условиях особую роль играет 
стабильность правовой базы как «правил 
игры» в области планирования [16].

Для реализации механизмов страте-
гического планирования на региональ-
ном уровне в качестве инструментов 
используют соответствующие стратегии, 
концепции, программы социально-эко-
номического развития территорий. Сле-
дует принять во внимание, что перечень 
и содержание подобных документов 
определяется федеральным законода-
тельством. 

Основными инструментами на ре-
гиональном уровне являются стратегия 
социально-экономического  развития 
субъекта РФ, прогноз его социально-эко-
номического развития, а также государ-
ственная программа субъекта Россий-
ской Федерации. 

Особым инструментом территори-
ального развития является межмуници-
пальное сотрудничество [15]. Сотруд-
ничество муниципальных образований 
приводит к созданию дополнительных 
горизонтальных связей в бюджетной 
системе региона [13], что позволяет 
уравновесить вертикальное движение 
финансовых потоков, широко использу-
емое в настоящий момент. 

В зарубежной практике накоплен 
большой опыт использования межмуни-
ципальной хозяйственной кооперации 
[4;  5], но в России она не получила су-
щественного распространения, что обу-
словлено рядом объективных и субъек-
тивных причин [2; 10]. Особое внимание 
следует уделить вопросам организации 
межмуниципального  экономического 

сотрудничества поселений [1], что свя-
зано с множеством социально-экономи-
ческих проблем, требующих решения 
на данном уровне, и недостаточностью 
финансовых ресурсов, обусловленной 
сложившейся системой распределения 
доходных источников и расходных пол-
номочий [11]. 

Разработанная автором методика 
оценки целесообразности межмуници-
пального сотрудничества поселений 
ориентирована на обеспечение согла-
сования интересов при оптимизации 
финансирования  решения  вопросов 
местного значения на основе критерия 
целесообразности и эффективности ко-
операции муниципальных образований 
различных типов при реализации ими 
отдельных полномочий.

На первом этапе проводится оценка 
сбалансированности вертикальных и го-
ризонтальных финансовых связей на ос-
нове следующей модели:
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где Tri − трансферты i-му поселению из 
бюджета муниципального района; T0i  − 
трансферты из бюджета i-го поселения 
в бюджет муниципального района; sbi  − 
субвенции из бюджета муниципаль-
ного района в бюджет i-го поселения; 
Tsi  − трансферты из бюджета субъекта 
Федерации бюджету i-го поселения; Мij − 
средства бюджета i-го поселения, на-
правляемые на совместную реализацию 
j-х полномочий в рамках межмуници-
пального сотрудничества; n − количество 
поселений; k  – количество полномочий, 
реализуемых в  рамках межмуниципаль-
ного сотрудничества поселений.

Данное равенство характеризует 
такое состояние бюджетной системы 
региона, когда средства, передаваемые 
поселениям из вышестоящих бюджетов, 
за вычетом отрицательных трансфертов 
и субвенций, количественно равны сред-
ствам, которые используются поселения-
ми для совместного решения отдельных 
вопросов местного значения.

На следующих этапах анализируется 
финансирование реализации полномо-
чий органов местного самоуправления 
поселений: может осуществляться само-
стоятельно, в рамках межмуниципально-
го сотрудничества, делегированием на 
уровень района. В каждом из этих случа-
ев необходимо оценить стоимость реа-
лизации полномочия. Обозначим ее для 
j-го полномочия sj . В случае если оно  фи-
нансируется  самостоятельно, средства 
муниципального бюджета используются 

напрямую. Если происходит делегиро-
вание району, то это сопровождается 
передачей соответствующих средств (Tj ) 
в форме трансфертов из бюджета посе-
ления в бюджет муниципального района. 
При формировании механизмов межму-
ниципального финансового сотрудниче-
ства для совместного финансирования 
реализации отдельных полномочий каж-
дое из муниципальных образований рас-
ходует определенные объемы средств 
(Mj ). Принятие решений о финансовой 
целесообразности межмуниципального 
сотрудничества i поселений основано на 
следующей системе:
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Сотрудничество в данном случае обе-
спечивает сохранение положительного 
эффекта масштаба, присутствующего при 
делегировании полномочий. Однако це-
лесообразность передачи полномочий 
часто оценивается субъективно и про-
исходит в условиях несогласованности 
интересов поселений и муниципальных 
районов.

Несмотря на безусловную значи-
мость программных инструментов и 
межмуниципального сотрудничества, 
их эффективное использование при от-
сутствии адекватной ресурсной базы 
затруднительно [14]. Исходя из этого ак-
туализируется применение финансовых 
инструментов.

ФИНАНСОВЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ  
РЕГУЛИРОВАНИЯ ТЕРРИТОРИАЛЬНОГО 
РАЗВИТИЯ НА СУБФЕДЕРАЛЬНОМ УРОВНЕ

Основные инструменты финансового 
регулирования территориального раз-
вития, по нашему мнению, включают в 
себя инициативное бюдежтирование, са-
мообложение граждан, межбюджетные 
трансферты. Эффективность расходов 
бюджетов в данной сфере существенно 
влияет на результативность социаль-
но-экономической политики регионов 
[12; 17]. Данный вывод актуален не толь-
ко для современных российских усло-
вий. Зарубежный опыт также свидетель-
ствует о значимости именно финансовых 
механизмов  регулирования  развития 
территорий [18; 19].

По своей сути инициативное бюд-
жетирование – это совокупность разно-
образных, основанных на гражданской 
инициативе практик по решению вопро-
сов местного значения при непосред-
ственном участии граждан в определе-
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нии и выборе объектов расходования 
бюджетных средств, а также в последу-
ющем контроле над реализацией ото-
бранных проектов [3]. Исходя из этого 
в рамках проектов инициативного бюд-
жетирования предполагается только 
софинансирование решения вопросов 
местного значения, что соответствует 
требованиям Бюджетного кодекса РФ и 
Федерального закона № 131-ФЗ «Об  об-
щих принципах организации местного 
самоуправления в Российской Федера-
ции» в отношении расходования средств 
местных бюджетов. Отличительной чер-
той данной технологии является то, что 
реализация проектов осуществляется на 
основе софинансирования с привлече-
нием не только средств бюджетов раз-
личных уровней, но и средств жителей 
и предприятий, расположенных на соот-
ветствующей территории. 

Расширение практики применения 
инициативного бюджетирования об-
условлено реализацией соглашения 
между Министерством финансов РФ и 
Всемирным банком «Развитие инициа-
тивного бюджетирования в субъектах 
Российской Федерации в 2016–2018  гг.». 
Механизмы инициативного бюджетиро-
вания реализованы в 2016 г. в 16 регио-
нах, в 2017 г. ожидается, что количество 
регионов-участников возрастет более 
чем в два раза. Исходя из этого органам 
местного самоуправления нужно вы-
явить основные направления работы для 
участия в данных программах, а также 
оценить перспективы и риски включе-
ния в практики инициативного бюджети-
рования.

Существенной проблемой на про-
тяжении всего срока применения и раз-
вития инициативного бюджетирования в 
России остается недостаточность право-
вого регулирования данной сферы, от-
части это обусловлено объективными 
обстоятельствами, а  именно разнообра-
зием и изменчивостью региональных 
практик. Так, в Бюджетном кодексе РФ 
понятие инициативного бюджетирова-
ния («гражданского бюджета») не рас-
сматривается. Более того, средства, 
собранные гражданами, в силу отсут-
ствия специальных норм отражаются в 
бюджете не как целевые средства, а как 
безвозмездные поступления, что порой 
вызывает вопросы самих граждан и ор-
ганизаций-участников проектов инициа-
тивного бюджетирования. 

В настоящий момент правовое регу-
лирование инициативного бюджетиро-
вания осуществляется региональными 
правыми актами. При этом принятие 

соответствующих законов в субъектах 
РФ пока не получило широкого распро-
странения. В  качестве исключения мож-
но рассмотреть Закон Пермского края от 
2  июня 2016  г. № 654-ПК «О  реализации 
проектов инициативного бюджетирова-
ния в Пермском крае». В  большинстве 
регионов правовой основой являются 
соответствующие постановления прави-
тельства (или администрации) субъекта 
РФ. Такой подход обусловлен различием 
практик инициативного бюджетирова-
ния в разных регионах, а также изменчи-
востью ежегодной организации работы 
в конкретном субъекте РФ. В  частности, 
во многих регионах ежегодно вносятся 
существенные изменения в основные 
параметры взаимодействия региональ-
ных и местных властей с населением при 
реализации соответствующих проектов, 
они затрагивают перечень участников, 
направления реализации проектов, ме-
тодики их отбора, уровни софинансиро-
вания и  т.п. Например, в Тульской обла-
сти отбор проектов проводится по таким 
критериям, как уровень софинансиро-
вания, социальная эффективность, акту-
альность проблемы, количество прямых 
благополучателей, стоимость проекта 
на одного благополучателя, степень уча-
стия населения, наличие мероприятий 
по уменьшению негативного воздей-
ствия на состояние окружающей среды и 
здоровья населения, количество голосов 
в поддержку проекта на сайте. 

Тульская область является одним из 
лидеров среди российских регионов по 
объему средств, используемых в рамках 
механизмов инициативного бюджети-
рования. Проект, реализуемый в Туль-
ской области, называется «Народный 
бюджет». Он осуществляется на основе 
постановления правительства Тульской 
области от 1 октября 2013 г. № 521 «Об ут-
верждении положения о проекте “Народ-
ный бюджет“ в Тульской области». Цели 
проекта: развитие потенциала органов 
местного самоуправления, активное 
участие населения в выявлении и опре-
делении степени приоритетности про-
блем, подготовке, реализации работ, вы-
полняемых в рамках программ, а также 
повышение эффективности бюджетных 
расходов. Предполагается участие муни-
ципальных образований различных ти-
пов: изначально проект был создан для 
сельских поселений, но затем был рас-
пространен на все муниципальные об-
разования, как городские, так и сельские.

Объемы средств, используемых по 
программе «Народный бюджет», за 2011–
2016 гг. существенно возросли (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика финансирования проекта 
«Народный бюджет» в Тульской области

В целом в 2016 г. в Тульской области 
был запланирован значительный рост 
средств, направляемых из областно-
го бюджета. В  2015  г. сумма превышала 
300 млн р., а в 2016 г. – 1 млрд р. Сравни-
вая объемы финансирования, использу-
емые в данном направлении в Тульской 
области и, например, в Тверской области 
(регионы сходны по общему объему и 
структуре бюджетных доходов и расхо-
дов), можно отметить, что сумма средств 
в Тульском регионе в 2014–2015  гг. в 
2–3  раза выше. По объему используе-
мых средств основными направлениями, 
в  которых реализуется инициативное 
бюджетирование в регионе, являются 
проекты муниципальных учреждений 
образования и проекты в сфере водо-
снабжения.

Альтернативным способом софинан-
сирования расходов со стороны жителей 
является использование механизмов са-
мообложения граждан. В  соответствии 
с Федеральным законом № 131-ФЗ под 
средствами самообложения граждан по-
нимаются разовые платежи граждан, осу-
ществляемые для решения конкретных 
вопросов местного значения. Размер 
платежей устанавливается в абсолют-
ной величине равным для всех жителей, 
за исключением отдельных категорий 
граждан (их численность не может пре-
вышать 30% от общего числа жителей), 
для которых размер платежей может 
быть уменьшен. Вопросы введения и ис-
пользования разовых платежей граждан 
решаются на местном референдуме (схо-
де граждан). По данным Минфина России 
самообложение граждан вводилось в 
2015 г. в 1 571 муниципальном образова-
нии (38 регионов), что составляет 6,9% от 
общего количества муниципальных об-
разований.

С учетом используемых схем софи-
нансирования расходов со стороны ре-
гиональных бюджетов самообложение 
может рассматриваться в аспекте дей-
ственного инструмента территориально-
го развития. Нужно отметить, что при его 
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вопросов местного значения. Среди 
межбюджетных трансфертов особенно 
существенно увеличивался объем суб-
венций, в 2014 г. он возрос более чем на 
25% по сравнению с 2013 г. (рис. 2).

Установлено, что существующие сти-
мулирующие механизмы, используемые 
в отношении муниципальных образова-
ний, недостаточно эффективны, в  част-
ности, отсутствует устойчивая связь меж-
ду динамикой налоговых и неналоговых 
доходов муниципальных бюджетов и по-
лучаемыми ими трансфертами, подобная 
практика не формирует у органов мест-
ного самоуправления заинтересован-
ность в увеличении объемов налоговых 
и неналоговых доходов. Исходя из этого 
очевидна необходимость разработки 
более совершенных механизмов стиму-
лирования. 

Выравнивание бюджетной обеспе-
ченности территорий является обяза-
тельным как в отношении регионов, так 
и в отношении муниципальных образо-
ваний различных типов. В  первую оче-
редь это обусловлено существенными 
различиями в природно-климатических 
и социально-экономических условиях. 
Сложившаяся система распределения 
доходов и расходных полномочий между 
Федерацией, субъектами Федерации и 
муниципальными образованиями созда-
ет предпосылки для перераспределения 
значительного объема средств, так как 
основные объемы бюджетных доходов 
концентрируются на федеральном уров-
не, а доходная база муниципальных бюд-
жетов остается очевидно недостаточной 
для реализации полномочий органов 
местного самоуправления и, следова-
тельно, своевременного и полного реше-
ния соответствующих вопросов.

В российской практике сложилась 
ситуация, когда бюджетные средства, 
которыми располагают органы местного 
самоуправления, не позволяют им реа-
лизовать их функции в полном объеме, 
а в расходовании средств прослеживает-
ся зависимость муниципальных властей 
от органов власти федерального и реги-
онального уровней; несбалансирован-
ность налоговых и неналоговых источни-
ков местного уровня и закрепленных за 
ними полномочий сохраняется на протя-
жении длительного периода.

Для исправления ситуации исполь-
зуются два вида трансфертов: непосред-
ственно дотации на выравнивание бюд-
жетной обеспеченности территорий и 
дотации на обеспечение сбалансирован-
ности местных бюджетов. Распределение 
дотаций второго вида в федеральном за-

использовании следует уделять внима-
ние необходимости инициативы населе-
ния, а не региональных властей, выделя-
ющих соответствующие трансферты, для 
сохранения сущностных характеристик 
механизма самообложения.

Значительный интерес при форми-
ровании подхода к совершенствованию 
использования таких инструментов ре-
гионального развития, как межбюджет-
ные трансферты, представляют выводы 
В. И.  Лексина и А. Н.  Швецова, которые 
отмечают, что «организация и совершен-
ствование межбюджетных отношений – 
не самоцель, а лишь средство для реше-
ния конкретных задач территориального 
развития». Они указывают, что «межбюд-
жетные отношения и их конкретные ме-
ханизмы (например, трансферты) долж-
ны обосновываться и реализовываться 
в контексте всех политических, эконо-
мических, правовых и иных регуляторов 
развития» [9].

Думается, что при регулировании 
взаимоотношений субъектов Федерации 
и муниципальных образований данный 
вывод особенно актуален, так как на 
практике межбюджетное регулирование 
в регионе и управление развитием муни-
ципальных образований являются тес-
но связанными между собой аспектами 
управленческой деятельности. При этом, 
по нашему мнению, нужно основывать-
ся на анализе степени согласованности 
интересов, которые могут проявляться и 
реализовываться не только в финансово-
экономической, но и в политико-право-
вой сфере. 

Рассмотрение межбюджетных транс-
фертов лишь в контексте решения опре-
деленных тактических задач не позво-
ляет использовать все возможности, 
которые заложены в этом финансовом 
механизме регулирования отношений 
между органами государственной вла-
сти субъекта Федерации и органами 
местного самоуправления. В связи с этим 
актуально рассматривать трансферты 
в качестве инструмента согласования 
интересов региональных и местных вла-
стей для обеспечения развития муници-
пальных образований и эффективного 
использования средств на соответствую-
щих уровнях бюджетной системы. Такой 
методологический подход к межбюджет-
ному регулированию позволит сбалан-
сировать интересы органов власти субъ-
ектов Федерации и органов местного 
самоуправления для достижения общей 
цели – территориального развития, ори-
ентированного на повышение качества 
жизни населения.

Согласование  интересов  должно 
представлять собой процесс анализа воз-
можностей субъекта Федерации форми-
ровать и реализовывать систему межбюд-
жетного регулирования, позволяющую 
как консолидировать «однонаправлен-
ные», т.е. совпадающие по содержанию 
либо взаимодополняющие, интересы 
региона и муниципальных образований, 
так и сглаживать конфликты их «разнона-
правленных» интересов. В обоих случаях 
межбюджетные трансферты, предостав-
ляемые из бюджета субъекта Федерации, 
могут рассматриваться в качестве ин-
струмента, обеспечивающего согласова-
ние интересов сторон.

В зависимости от выбранного под-
хода к распределению трансфертов раз-
личных видов может быть либо достигну-
то согласование интересов сторон, либо, 
напротив, обострен конфликт между 
ними, возникающий при распределении 
бюджетных доходов и расходов. В дан-
ном контексте необходимо учитывать 
проблему мягких бюджетных ограниче-
ний [6].

В качестве инструментов региональ-
ного развития можно назвать следующие 
виды межбюджетных трансфертов:

l  стимулирующие  трансферты  из 
бюджета субъекта Федерации, выделя-
емые муниципальным образованиям 
на основе достигнутых результатов по 
увеличению поступления налоговых и 
неналоговых доходов, позволяющие 
сформировать и развить заинтересован-
ность органов местного самоуправления 
в решении задач в сфере бюджетной по-
литики, представляющих интерес как на 
региональном, так и на местном уровне;

l выравнивающие трансферты, рас-
пределение которых позволит избежать 
дестимулирующего воздействия на му-
ниципальные образования и одновре-
менно обеспечить увеличение степени 
согласованности региональных и мест-
ных интересов;

l субсидии, выделяемые для софи-
нансирования муниципальных бюджет-
ных расходов из регионального бюд-
жета, на основе оценки приоритетов 
субъекта Федерации.

Основным источником доходов мест-
ных бюджетов являются именно меж-
бюджетные трансферты. В  2008–2015  гг. 
их доля в общем объеме фактических 
доходов местных бюджетов сохранялась 
стабильно высокой на уровне около 
60%. Неизменными оставались состав и 
структура налоговых доходов, их явная 
недостаточность для осуществления 
расходов по финансированию решения 
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конодательстве прямо не регламентиру-
ется. В  данном случае нужно учитывать 
ограничение на объем иных межбюджет-
ных трансфертов, к которым относят и 
дотации на обеспечение сбалансирован-
ности муниципальных бюджетов, содер-
жащееся в ст.  139.1 Бюджетного кодек-
са  РФ. Дотации обоих указанных видов 
активно используются как в отношении 
бюджетов муниципальных районов и 
городских округов, так и при регулиро-
вании межбюджетных отношений с  по-
селениями.

Цели и условия предоставления 
и  расходования субсидий местным 
бюджетам из бюджета субъекта РФ, кри-
терии отбора муниципальных образо-
ваний для предоставления указанных 
субсидий и их распределение между 
муниципальными образованиями уста-
навливаются законами субъекта Феде-
рации. Субсидии являются целевыми 
межбюджетными трансфертами.

Приоритетным направлением финан-
совой поддержки муниципальных об-
разований в большинстве регионов яв-
ляется предоставление обусловленных 
межбюджетных трансфертов с различ-

ным целевым использова-
нием, включая субсидии 
на реализацию инфра-
структурных проектов и 
софинансирование вопро-
сов местного значения те-
кущего характера. Кроме 
того, софинансируется из 
региональных бюджетов и 
формирование районных 
фондов финансовой под-
держки поселений.

Очевидно, что исполь-
зование таких инструмен-
тов регионального разви-
тия, как выравнивающие и 

стимулирующие дотации, а также субси-
дии, предполагает комплексный подход. 
Это означает преодоление традицион-
ного взгляда на межбюджетное регули-
рование как на некий вспомогательный 
процесс, обеспечивающий перемещение 
средств между бюджетами  различных 
уровней. Можно сделать вывод, что лю-
бые взаимоотношения между органами 
власти субъектов Федерации и муни-
ципальных образований, возникающие 
в ходе распределения налоговых по-
ступлений, расходных полномочий и в 
особенности трансфертов, затрагивают 
интересы обеих сторон и предполагают 
их согласование [8].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В условиях экономической неста-

бильности актуализировались пробле-
мы, связанные с обеспечением развития 
территорий. Практика показывает, что 
большее внимание традиционно уделя-
ется развитию государственной поли-
тики, регулирующей территориальное 
развитие, а также поиску правовых, ор-
ганизационных и экономических меха-
низмов, затрагивающих взаимодействие 

Федерации с ее субъектами. Однако 
вопросы регулирования развития наи-
более остро стоят на местном уровне, 
где при использовании действующей 
системы распределения финансовых по-
ступлений между федеральным центром, 
субъектами РФ и муниципальными обра-
зованиями наблюдается явный недоста-
ток налоговых и неналоговых доходов 
для финансирования территориального 
развития. В такой ситуации особую роль 
приобретают бюджетно-налоговые меха-
низмы регулирования муниципального 
развития. 

С учетом вышесказанного целесооб-
разно рассматривать возможности их 
применения в качестве одного из зна-
чимых инструментов для обеспечения 
развития муниципальных образований, 
основанного на согласовании региональ-
ных и местных интересов. Эти интересы 
многочисленны, разнообразны и дина-
мичны, что обусловливает сложность 
их идентификации и трудности согласо-
вания. Безусловно приоритетными для 
территориального развития являются 
экономические интересы, связанные с 
ресурсным обеспечением развития ре-
гионов и муниципалитетов. В удовлетво-
рении ресурсных потребностей ключе-
вую роль играют финансовые средства, 
формирование и использование кото-
рых обеспечивается путем организации 
бюджетно-налоговых взаимодействий 
в системе отношений между органами 
государственной власти регионов и ор-
ганами местного самоуправления. Такой 
методологический подход позволит сба-
лансировать интересы органов власти 
субъектов Федерации и органов местно-
го самоуправления для достижения об-
щей цели – территориального развития, 
ориентированного на повышение каче-
ства жизни населения. 
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Рис. 2. Межбюджетные трансферты местным бюджетам  
в 2008–2015 гг.
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Формирование налогового инструментария 
обеспечения экономической безопасности 
региона*

ВВЕДЕНИЕ
Налоговая политика, являясь одним 

из основных инструментов регулирова-
ния экономики, во многом определяется 
системой существующих общественных 
отношений [1. С. 191–192]. Соответствен-
но, она выступает инструментом для ре-
шения основных социально-экономиче-
ских и общественно-политических задач, 
стоящих перед государством. Налоги и 
сборы являются главным источником 
формирования доходов бюджета, выпол-
нение расходных статей в значительной 
степени зависит от эффективной налого-
вой политики, при этом установленные 
нормы налогового права являются эле-
ментом планирования, регулирования 
и контроля государственных налоговых 
доходов. Цель статьи заключается в из-
ложении и обосновании авторского под-
хода к проблемам формирования нало-
гового инструментария для обеспечения 
экономической безопасности региона. 
Это влечет за собой необходимость опи-
сания сущности и особенностей регио-
нальной налоговой политики, ее связи с 
экономической безопасностью региона, 
а также разработки основных элементов 
необходимого налогового инструмента-
рия. Проблемы обеспечения экономиче-
ской безопасности государства вызваны 
различными факторами, действующими 
в том числе и на региональном уровне 
[16.  P.  3]. Отсюда следует, что эффектив-
ное функционирование налоговой си-

Аннотация

Исследуются сущность и особенности региональной налоговой политики как важнейшего 
инструмента, воздействующего на экономику региона в целях обеспечения его экономической 
безопасности. Представлены основные направления налоговой политики региона и комплекс со-
ответствующих задач. Выделены стратегические направления реализации налоговой политики в 
целях обеспечения экономической безопасности региона; в качестве одной из основных состав-
ляющих процесса обеспечения экономической безопасности региона определен процесс сокра-
щения уровня межрегиональной дифференциации в социально-экономическом развитии субъек-
тов Российской Федерации путем сбалансированного территориального развития. Разработаны и 
представлены элементы и функции налогового инструментария обеспечения экономической без-
опасности региона.

стемы любого региона – важный элемент 
обеспечения экономической безопасно-
сти всего государства [11.  P.  26]. Одной 
из приоритетных задач в сфере обеспе-
чения экономической безопасности ре-
гиона является разработка комплексных 
мер, направленных на создание эффек-
тивно функционирующей региональной 
налоговой системы, и механизма их реа-
лизации [7].

СУЩНОСТЬ И ОСОБЕННОСТИ  
РЕГИОНАЛЬНОЙ НАЛОГОВОЙ ПОЛИТИКИ

Переход России к рыночному спо-
собу ведения хозяйства потребовал на-
логовой политики, с помощью которой 
можно было эффективно управлять 
экономикой, учитывая государственные 
и региональные интересы, а также инте-
ресы отдельно взятого муниципального 
образования и его жителей [2. C. 11]. Из-
лишняя, на наш взгляд, централизация 
полномочий в части формирования 
и функционирования региональной 
налоговой системы на федеральном 
уровне влечет за собой снижение само-
стоятельности регионов, их способно-
сти концентрировать ресурсы необхо-
димые субъектам РФ для выполнения 
возложенных на них функций, делает 
затруднительным управление налого-
выми доходами собственного бюджета. 
Федеральное законодательство предо-
ставляет налоговые льготы и вычеты 
по региональным налогам, это является 

* Работа выполнена при поддержке Минобрнауки РФ, проект № 16-06-00240 «Экономико-математи-
ческая модель оптимизации соотношения затрат и результатов деятельности регионального налогового 
органа».
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Abstract

The paper examines the essence and peculiarities of regional tax policy as the most significant 
instrument affecting the economy of a region with a view of guaranteeing its economic security. The 
main directions of the tax policy of a region and a set of corresponding tasks are presented. Strategic 
areas for implementing tax policy for ensuring economic security of a region are discovered. The re-
duction of the level of interregional differentiation in the socio-economic development of the subjects 
of the Russian Federation through the balanced territorial development is recognized as one of the 
fundamental components of the process of protecting economic security of a region. The authors 
develop and analyze the elements and functions of the taxation toolkit for ensuring economic security 
in a region.

причиной излишнего перераспределе-
ния денежных средств с помощью меж-
бюджетных трансфертов, ослабляя фи-
нансовую устойчивость регионального 
бюджета [2. С. 34].

Хотя налоговая политика региона 
воздействует на региональную эконо-
мику, как правило, в ней не принима-
ются во внимание особенности регио-
нального  социально-экономического 
развития, не учитывается «рыночная 
специализация» субъекта, его произ-
водственный  потенциал.  «Налоговая 
стратегия» выбирается без учета реги-
ональных особенностей и перспектив 
социально-экономического  развития 
конкретного субъекта РФ [8.  С.  29]. Из-
менение хозяйственных связей оказы-
вает немалое влияние на соотношение 
налоговых доходов регионов, что тре-
бует отдельного «налогового» анализа 
и учета в ходе процесса разработки и 
реализации налоговой политики реги-
она [2.  С.  35]. Основные направления 
региональной налоговой политики в 
части собственного налогового регули-
рования могут быть представлены сле-
дующим образом (естественно, в грани-
цах полномочий регионального органа 
представительной власти):

1) определение элементов каждого 
отдельного регионального налога, упла-
чиваемого в данном субъекте РФ; 

2) формирование системы и механиз-
ма взаимодействий участников налого-
вых правоотношений в регионе; 

3) разработка, внесение изменений 
и дополнений в региональное налоговое 
законодательство.

Основные направления региональ-
ной налоговой политики требуют реше-
ния следующих задач: 

1) улучшить существующие и разра-
ботать дополнительные механизмы по-
вышения эффективности хозяйственной 
деятельности, которые способствуют 
увеличению региональной налоговой 
базы;

2) оптимизировать соотношение фи-
скальной, регулирующей и стимулирую-
щей функций налогов и сборов;

3) рационально  использовать  воз-
можности  действующего  налогового 
законодательства в целях повышения 
регионального налогового потенциала 
для достижения, как минимум, необходи-
мого уровня бюджетной обеспеченности 
субъекта РФ. 

К действиям, обосновывающим про-
ведение именно такой налоговой поли-
тики региона, следует отнести [2. С. 35]: 

1) формулирование приоритетных 
стратегических направлений региональ-
ной налоговой политики, вытекающих из 
целей социально-экономического разви-
тия региона; 

2) разработку направлений, а также 
конкретных организационных форм и 
методов, через которые будут достигать-
ся поставленные цели и решаться соот-
ветствующие задачи; 

3) прогнозирование и анализ дина-
мики возможных последствий реализа-
ции поставленных целей. 

Указанные действия (мероприятия) 
позволят сформировать налоговую си-
стему субъекта РФ, соответствующий 
механизм управления, обосновать объ-
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ективную необходимость внесения до-
полнений и изменений в региональное 
налоговое законодательство, разрабо-
тать новые механизмы (инструменты) 
реализации налоговой политики реги-
она [8.  С.  30]. В  действующей налоговой 
политике РФ практически отсутствует 
единый подход, который должен ис-
пользоваться для оценки возможной ве-
личины привлекаемых доходов (в виде 
налоговых платежей), несмотря на то что 
значимость органов власти и управле-
ния субъекта РФ в части регулирования 
государственной налоговой политики 
возрастает. Соответственно, требуется 
постоянная модернизация методики и 
методологии планирования доходной 
части региональных бюджетов, тем бо-
лее что такие показатели (их величина), 
как налоговый потенциал, налоговые 
доходы регионального бюджета, соби-
раемость налогов и ряд других, пред-
ставляют собой основные параметры 
для оценки эффективности налоговой 
политики регионов, и их анализу должно 
уделяться значительное внимание. 

НАЛОГОВАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ  
И НАЛОГОВАЯ ПОЛИТИКА РЕГИОНА

Налоговая  безопасность  субъекта 
РФ в широком смысле слова может быть 
определена как устойчивость функцио-
нирования налоговой системы региона, 
достаточная обеспеченность расходной 
части регионального бюджета предус-
мотренными налоговым законодатель-
ством поступлениями от уплаты налогов 
в результате отсутствия (минимизации) 
правонарушений и преступлений в сфе-
ре налогового законодательства, обеспе-
ченного контролем со стороны налого-
вых и иных уполномоченных органов; как 
неотъемлемая часть экономической без-
опасности региона, как связующее зве-
но между экономикой и бюджетной си-
стемой региона, которые осуществляют 
перераспределение денежных средств 
и ресурсов между предприятиями, граж-
данами и государством [9]. Заметим, что 
в процессе разработки российской нало-
говой системы в целом и формирования 
налоговой политики в частности вопро-
сы обеспечения экономической безопас-
ности в налоговой сфере практически не 
рассматривались. Это стало причиной 
уклонения от уплаты налогов и сборов 
путем использования многочисленных 
«серых» схем, которые, несомненно, вле-
кут за собой угрозу экономической без-
опасности государства, так как одной из 
ее составляющих выступает налоговая 
безопасность, а налоговая система яв-

ляется достаточно уязвимой сферой, 
в которой требуется особый контроль на 
любом (федеральном, региональном, му-
ниципальном) уровне. Соответственно, 
налоговая безопасность должна являть-
ся обязательным элементом концепции 
экономической безопасности региона, 
так как это важный рычаг, которым рас-
полагают региональные органы власти 
для регулирования экономических и 
социальных процессов. Отметим также 
усиление роли налоговых платежей как 
основного источника доходной части 
регионального бюджета и фискальную 
сторону правоотношений, возникающих 
при уплате налогов и сборов, состоящую 
в аккумулировании налоговых поступле-
ний в бюджете региона и финансирова-
нии за их счет основных расходных ста-
тей регионального бюджета. 

В связи с тем что налоговые платежи 
являются главным источником дохо-
дов регионального бюджета, полнота и 
свое временность их поступления име-
ют особую значимость для экономиче-
ской безопасности региона. Несомнен-
но, что состояние налоговой политики 
региона – суть непостоянства развития 
государства. Несмотря на принятие 
значительного числа изменений и до-
полнений в действующее налоговое за-
конодательство, имеющиеся проблемы 
и недостатки не были устранены, так 
как эти изменения и дополнения носили 
несистемный, разрозненный характер, 
не были объединены общей стратеги-
ей. При этом даже на государственном 
уровне акцент в сфере налоговой без-
опасности сделан на устранении вну-
тренних и внешних угроз, ослабляющих 
экономическую безопасность государ-
ства [9; 17. P. 500], но не принимается во 
внимание, что свое проявление и разви-
тие указанные угрозы обозначают, как 
правило, на уровне отдельно взятого 
региона. Следует также помнить, что 
каждый субъект РФ достаточно специ-
фичен экономически, территориально и 
политически. Соответственно, важней-
шей задачей всех субъектов налогового 
администрирования является создание 
налогового режима, способного обе-
спечить полноту и своевременность 
налоговых поступлений, необходимых 
и достаточных для финансового обе-
спечения расходов региона, в том числе 
создания благоприятных условий для 
ускоренного экономического регио-
нального развития.

К стратегическим направлениям реа-
лизации эффективной региональной на-
логовой политики относятся [2. С. 42]: 

1) модернизация региональной на-
логовой системы с позиции обеспечения 
налоговой составляющей в структуре 
экономической безопасности региона;

2) создание, внедрение и исполь-
зование информационных технологий, 
способствующих процессу налогового 
администрирования в сфере обеспече-
ния региональной налоговой безопас-
ности;

3) изменение структуры налоговой 
системы, чтобы устранить незаконные 
финансовые потоки, формирование ее 
на основе баланса интересов налогопла-
тельщиков в части легализации объемов 
производства и реализации продукции, 
а также получения доходов.

В числе первоочередных задач со-
вершенствования региональной нало-
говой политики и обеспечения экономи-
ческой безопасности регионов видятся 
следующие:

1) адекватное снижение уровня на-
логовой нагрузки для налогоплательщи-
ков, осуществляющих инвестирование 
средств в развитие производств, в  пер-
вую очередь имеющих прямое отноше-
ние к экономической безопасности ре-
гиона; 

2) точный учет и мониторинг ре-
гиональной налогооблагаемой базы, 
позволяющие предотвратить (миними-
зировать) возможность уклонения от 
уплаты налогов и перетекания денежных 
средств в теневую экономику;

3) решение проблем, находящихся 
в плоскости перераспределения налого-
вых полномочий между федеральными и 
региональными налоговыми органами, 
в пользу последних. 

В связи с вышеизложенным возника-
ет объективная необходимость в разра-
ботке комплекса соответствующих меро-
приятий, которые следует осуществлять 
с учетом экономических, социальных, 
территориальных и иных различий меж-
ду регионами, с предварительной апро-
бацией, что позволит минимизировать 
возможные налоговые риски [13.  P.  36], 
рассматриваемые как составная часть 
экономических угроз, и соответственно, 
укрепить экономическую безопасность 
региона. 

НАЛОГОВОЕ АДМИНИСТРИРОВАНИЕ  
И РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИЧЕСКАЯ  
БЕЗОПАСНОСТЬ

Экономическая безопасность ре-
гиона имеет тесную связь с процессом 
налогового администрирования и по-
вышением уровня его эффективности. 
В  свою очередь, к основным элементам 
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налогового администрирования на уров-
не субъекта РФ авторы считают необхо-
димым отнести налоговый потенциал 
региона, налоговую нагрузку и уровень 
собираемости налогов.

Процесс формирования и оценки 
налогового потенциала позволяет трак-
товать его по-разному [5;  15]. С  одной 
стороны, под налоговым потенциалом 
подразумеваются ресурсы администра-
тивно-территориального образования, 
являющиеся объектом налогообложе-
ния. С другой стороны, это максимально 
возможная сумма поступлений от уплаты 
налоговых платежей на основании дей-
ствующего  налогового  законодатель-
ства. Налоговый потенциал можно пред-
ставить и как максимально возможную 
величину поступлений от уплаты нало-
гов и сборов с учетом полного использо-
вания имеющихся «налоговых» ресурсов 
[6]. Значимость четкого представления 
сущности налогового потенциала субъ-
екта РФ [4] видится в том, что он пред-
ставляет собой не только инструмент эф-
фективного администрирования в сфере 
налогообложения [8.  С.  25], но и ориен-
тир для действующей модели налоговой 
системы региона в целях повышения ее 
эффективности.

Следующим элементом налогового 
администрирования [3; 8. С. 25] является 
региональная налоговая нагрузка. Мож-
но выделить направления его приме-
нения: 

1) прогнозирование размера доход-
ной части бюджета региона; 

2) разработка концептуальных основ 
и стратегии реализации региональной 
налоговой политики. 

Величина налогового потенциала 
региона [6; 14] позволяет оценить его за-
висимость от внесения изменений и до-
полнений в налоговое законодательство, 
являясь, таким образом, своеобразным 
«налоговым» критерием качества. 

К основным показателям эффектив-
ности региональной налоговой системы 
и одновременно к элементам (направле-
ниям) налогового администрирования 
следует отнести и уровень собираемо-
сти налогов: чем выше объем налоговых 
поступлений в региональный бюджет, 
тем эффективнее осуществляет свою 
основную функцию налоговая система 
региона. Соответственно, мероприятия, 
способствующие повышению количе-
ства поступлений в бюджет субъекта 
РФ от уплаты налогов, представляют 
собой отдельный элемент налогового 
администрирования, способствующий 
повышению экономической безопас-

ности региона. Следует заметить, что 
к региональным относятся лишь налоги, 
практически в полном объеме зачисля-
емые в бюджет субъекта РФ, но только 
федеральные органы власти обладают 
полномочиями в сфере распределения 
налоговых поступлений между бюдже-
тами от таких «весомых» налогов, как на-
лог на прибыль организаций и налог на 
добавленную стоимость. Таким образом, 
функция бюджетно-налогового регули-
рования выполняется в большей части 
с помощью федеральных налогов – воз-
можности региональных органов власти 
в части реализации собственной налого-
вой политики недостаточны. 

К особенностям формирования до-
ходных статей бюджета субъекта РФ 
нужно  отнести  также  значительную 
долю трансфертных платежей из феде-
рального бюджета и недостаточно вы-
сокую долю поступлений от уплаты ре-
гиональных налогов. При этом органы 
власти субъекта РФ имеют возможность 
косвенного воздействия на налоговую 
систему региона – через систему мер, 
относящихся к экономической политике 
региона и направленных на повышение 
его экономической безопасности. Та-
ким образом, комплексное использова-
ние прямого и косвенного воздействия 
предоставляет региону возможность 
осуществлять собственную налоговую 
политику. Отметим, что при разработке 
концептуальных основ региональной 
налоговой политики необходимо обра-
щать внимание на особенности данного 
субъекта РФ: характер условий разви-
тия, его территориальное положение, 
отраслевую направленность, налоговый 
потенциал [8.  С.  23;  14], на применение 
современных методов планирования и 
прогнозирования, на государственные 
и региональные стратегические цели в 
части формирования эффективной на-
логовой системы региона, на механизм 
достижения таких целей.

В  теории и практике налогового 
планирования неоднократно ставил-
ся вопрос о расширении налоговых 
полномочий регионов и муниципаль-
ных образований. Имеется ряд пред-
ложений по увеличению количества 
региональных и местных налогов и 
сборов, по предоставлению дополни-
тельной возможности (полномочий) 
региональным органам власти в части 
определения ключевых элементов на-
логообложения применительно к уже 
установленным региональным, а также 
местным налогам и сборам [10]. При 
реализации региональной налоговой 

политики у органов власти субъектов 
Федерации возникает ряд проблем,  
в том числе ограничения по исполь-
зованию налогового инструментария; 
определение состава (категорий) пла-
тельщиков налогов и (или) вида эко-
номической деятельности, которым 
предоставленные  налоговые  льготы 
принесут максимальный социально-
экономический эффект. Исходя из вы-
шеизложенного, можно сделать вывод, 
что применяемый субъектами РФ на-
логовый инструментарий недостаточно 
влияет на эффективность налоговой 
политики региона, повышение бюджет-
ной обеспеченности субъекта РФ, его 
налоговый потенциал, формирование 
эффективной налоговой политики, объ-
ем налоговых полномочий, на состав 
региональных налогов. Указанные про-
блемы лежат в плоскости региональ-
ного налогового администрирования 
и отражают отсутствие качественного 
текущего и стратегического планирова-
ния по формированию и развитию эф-
фективной налоговой системы региона. 

НАЛОГОВЫЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ  
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ  
БЕЗОПАСНОСТИ РЕГИОНА

Одной из главных составляющих 
экономической безопасности региона, 
как отмечалось выше, является нало-
говая безопасность, предполагающая,  
в частности, строгое соблюдение норм 
и правил, действующих в сфере налого-
обложения, осуществление налогового 
планирования и прогнозирования, кон-
троль соблюдения налогового законода-
тельства. Фактически возникает целый 
ряд проблем и задач:

1) реализовать общие государствен-
ные цели и интересы отдельных субъек-
тах РФ;

2) учесть региональные особенности 
субъектов РФ, которые предопределяют 
риски экономической (и налоговой) без-
опасности как отдельного региона, так 
и всего государства.

Эффективность государственной ре-
гиональной политики, таким образом, 
основа и гарантия экономической без-
опасности как регионов, так и самого 
государства [2. С. 138]. Для решения ука-
занных проблем необходимо: 

1) проведение тщательного, постоян-
ного мониторинга динамики основных 
экономических показателей на уровне 
субъектов РФ; 

2) анализ изменения и соответству-
ющей динамики основных параметров 
региональных бюджетов; 
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3) отслеживание структур расходов 
региональных бюджетов, а также состо-
яния государственного долга субъектов 
РФ; 

4) оказание региональным органам 
власти методической помощи в части 
реализации основ федеральной и регио-
нальной налоговой политики. 

Налоговый инструментарий обе-
спечения экономической безопасности 
региона и его основные функции могут 
быть представлены следующим образом 
(см. таблицу).

Экономическая безопасность ре-
гиона, как было отмечено выше, имеет 
тесную связь с процессом налогового ад-
министрирования и повышением уров-
ня его эффективности. Соответственно, 
экономическую безопасность региона 
следует оценивать посредством анализа 
качества налогового администрирова-
ния [3] поскольку именно этот критерий 
характеризует, с точки зрения эффек-
тивности, состояние налоговой системы 
региона. В  обеспечении экономической 
безопасности региона важная роль от-
водится налоговым органам, в деятель-
ности которых должны одновременно 
использоваться методы предупрежде-
ния и выявления рисков налоговой без-
опасности [2.  С.  141]. Используя такие 
инструменты, как дифференциация на-
логовых ставок, предоставление налого-
вых льгот [10], система перераспределе-
ния доходов, следует в первую очередь 
проводить обоснованную структурную 
перестройку производства в пользу от-
раслей, служащих удовлетворению жиз-
ненных потребностей населения, а уже 
на этой основе обеспечивать доходную 
часть бюджета. 

Основные элементы и функции налогового инструментария  
обеспечения экономической безопасности региона

Основные элементы налогового инструментария

Мониторинг, анализ 
и оценка динамики 
налоговых доходов 
регионального 
бюджета

Мониторинг, анализ 
и оценка структуры 
налоговых доходов 
регионального 
бюджета

Формирование и 
реализация методи-
ки оценки качества 
работы региональ-
ного налогового 
органа

Методическая по-
мощь в реализации 
региональной на-
логовой политики

Поэлементные функции налогового инструментария 

Выявление и 
анализ тенденций, 
причин и факторов 
изменения налого-
вых доходов

Выявление и анализ 
тенденций, причин 
и факторов из-
менения структуры 
налоговых доходов

Мониторинг, анализ 
и оценка резуль-
татов применения 
методики

Мониторинг, анализ 
и оценка реализа-
ции региональной 
налоговой политики

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Одной из главных составляющих 

процесса обеспечения экономической 
безопасности региона является сокра-
щение уровня межрегиональной диффе-
ренциации в социально-экономическом 
развитии субъектов Российской Феде-
рации путем сбалансированного терри-
ториального развития [2. С. 145]. Данный 
процесс требует эффективно функци-
онирующей региональной налоговой 
системы, которая способна обеспечить 
поступление необходимых и достаточ-
ных денежных средств в региональный 
бюджет, создать материальную основу 
экономической безопасности региона. 
Недостатки региональной налоговой 
системы могут существенно затруднить 
решение многих социально-экономи-
ческих проблем в области обеспечения 
экономической безопасности субъекта 
РФ. Пробелы в налоговом законодатель-
стве, порождающие различные конфлик-

ты в области налоговых правоотноше-
ний [12. P. 279], оказывающие негативное 
воздействие на состояние экономиче-
ской безопасности региона, могут быть 
устранены с помощью соответствующего 
налогового инструментария. Только про-
ведение системной налоговой политики, 
направленной на достижение баланса 
интересов налогоплательщиков и госу-
дарства, на модернизацию системы на-
логового управления с применением 
новейших информационных технологий 
и современных систем ведения техноло-
гических процессов, на внесение изме-
нений в действующее законодательство 
и в нормативно-методические акты, мо-
жет обеспечить решение существующих 
проблем региональной экономической 
безопасности. 
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For citation: Anisimov A.L., Shirpuzhev S.V. Forming taxation toolkit to guarantee economic security of a region. Upravlenets –  
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ВВЕДЕНИЕ
Принцип, или закон, обратной свя-

зи является одним из фундаменталь-
ных законов кибернетики: без наличия 
обратной связи между взаимосвязан-
ными и взаимодействующими элемен-
тами системы (или системами) и внеш-
ней средой эффективное управление 
невозможно. Применительно к пред-
приятиям и организациям это прояв-
ляется в необходимости включения 
анализа отклонений и соответству-
ющей корректировки управляющих 
воздействий в систему планирования 
и управления [1]. Таким образом, акту-
альность мониторинга является апри-
ори очевидной.

Однако анализ практики показы-
вает обратное. Так, компании обычно 
реализуют лишь около 60% финансо-
вого потенциала своих стратегий из-за 
ошибок и неточности их осуществле-
ния, при этом причины разрыва почти 
неизвестны руководству [11]. Одной из 
проблем здесь является отсутствие чет-
кого согласования между выбранной 
стратегией развития и сформирован-
ным для ее реализации портфелем ин-
вестиционных проектов, выступающих 
основным инструментом реализации 
любой стратегии. Лишь 25% менедже-
ров высшего руководящего звена из 
списка Fortune 500 считают, что «между 
стратегиями, которые они сформули-
ровали, и тем, что затем выполнялось 
на практике, существуют прочная 
связь, логическая последовательность 
и согласованность» [10. С. 59]. И только 
23% из почти 150 опрошенных испол-

нительных директоров, представляю-
щих компании по всему миру, считают, 
что их портфели проектов «подогнаны» 
под основной бизнес.

Что касается мониторинга реализа-
ции собственно инновационных проек-
тов, здесь дела обстоят не намного луч-
ше. По данным Standish Group, только 
44% проектов завершаются вовремя. 
В  среднем проекты требуют 222% от 
запланированного времени и 189% от 
начального бюджета [9]. Несмотря на 
то что в последнее время, с развитием 
технологий и инструментов управле-
ния проектами, эти цифры стали умень-
шаться, общая картина существенно не 
изменилась.

Одной из причин названных про-
блем является недостаточная теорети-
ко-методическая проработка и регла-
ментация процесса мониторинга. Так, 
по результатам проведенного анализа 
(см.: [3; 4; 12; 13]) можно выделить не-
сколько подходов к определению сущ-
ности и задач мониторинга:

1) наиболее узкий, определяющий 
мониторинг как непрерывный процесс 
наблюдения и регистрации параметров 
объекта (процесса);

2) расширенный, включающий по-
мимо задач сбора информации (в  том 
числе о возникающих отклонениях) 
также ее анализ;

3) наиболее широкий, когда в «обя-
занности» мониторинга включается 
обоснование выбора корректирующих 
воздействий.

Кроме того, существует множество 
различных видов мониторинга в зави-

Аннотация

На основе обобщения и систематизации видов и задач мониторинга построена классификация 
и выделены особенности мониторинга реализации проектов. Предложена концептуальная схема мо-
ниторинга реализации инвестиционных проектов, позволяющая на основе оценки рисков, ресурсов и 
сроков прогнозировать опасность отклонений по ключевым показателям и стоимости проекта. Обо-
снована необходимость ситуационного подхода к построению системы мониторинга, разработана ма-
трица ранжирования ситуаций по уровню опасности в зависимости от величины наблюдаемого откло-
нения, степени контролируемости факторов, вызвавших отклонение, а также требуемых и имеющихся 
у организации ресурсов и времени на устранение рисков. Сформированы рекомендации в области 
выбора и применения инструментов реализации мониторинга проектов.
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Abstract

On the basis of generalization and systematization of types and objectives of monitoring, the authors 
develop a classification and stress the particularities of the project implementation monitoring. A conceptual 
scheme for the investment project implementation monitoring is proposed, which allows prognosticating 
the risk of deviations in key indicators and project costs based on assessment of risks, resources and time 
frames. The necessity to adopt a situational approach to construction of a monitoring system is substan-
tiated. The authors designed a matrix for ranking situations according to the risk level depending on the 
magnitude of the observed deviation, the controllability degree of factors that caused the deviation, and the 
amount of resources and time required for the organization to eliminate risks. The recommendations for 
selecting and using tools for project monitoring implementation are formulated.

симости от объекта (мониторинг окру-
жающей среды, или экологический 
мониторинг, мониторинг обществен-
ного мнения, мониторинг образования, 
электронный мониторинг, мониторинг 
отправлений, мониторинг транспор-
та, маркетинговый мониторинг, мони-
торинг цен, финансовый мониторинг, 
мониторинг стратегии, мониторинг 
программ и проектов и др.), а также от 
других классификационных признаков 
(табл. 1).

Задачами данной статьи являются: 
формирование концепции мониторин-
га реализации инвестиционных про-
ектов на основе обобщения и система-
тизации его задач, этапов и методов, 
а  также обоснование инструменталь-
но-методической базы его проведения. 

КОНЦЕПЦИЯ МОНИТОРИНГА РЕАЛИЗА-
ЦИИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ

Возвращаясь к выделенным ранее 
подходам к определению задач мони-
торинга, отметим, что авторы данной 
статьи придерживаются «золотой се-
редины», считая мониторинг информа-
ционно-аналитической  подсистемой, 
объединяющей наблюдения, фиксацию 
отклонений, анализ их причин и послед-
ствий, а также формирование обобщен-
ных рекомендаций (но не выбор!) отно-
сительно возможных корректирующих 
воздействий. Такой подход согласуется 
с Руководством по планированию, мо-
ниторингу и оценке результатов разви-
тия, разработанным в рамках Програм-
мы развития ООН, в  котором функции 
мониторинга и оценки (M&E), являясь 

Keywords

INVESTMENT PROJECT

ENTERPRISE STRATEGY

PROJECT MONITORING

MONITORING STAGES

SITUATION RISK

IMPLEMENTATION TOOLS

Таблица 1 – Классификация видов мониторинга

Классификация Виды мониторинга

По уровню управления Стратегический.
Тактический.
Оперативный

По отношению к объекту исследования Внутренний.
Внешний.
Смешанный

По характеру задач Мониторинг состояния.
Мониторинг исполнения.
Мониторинг ситуации

По логике построения схемы  
наблюдения и анализа

Мониторинг ресурсов.
Мониторинг результатов.
Мониторинг воздействия.
Мониторинг эффекта.
Мониторинг окружения

По степени охвата хозяйствующих  
субъектов

Международный.
Национальный.
Региональный.
Отраслевой.
Мониторинг предприятия

Составлено по: [3–5; 13].

Monitoring of  
Investment Project Implementation:  
The Concept and Instruments
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сильно взаимосвязанными, рассматри-
ваются относительно самостоятельно: 
«мониторинг – это сбор данных, анализ 
и отчет» [13.  С.  112]. При этом под мо-
ниторингом реализации проектов бу-
дем понимать процесс наблюдения за 
объектом инвестирования, выявления 
отклонений и анализа их причин и по-
следствий с момента инициирования 
проекта до его полной реализации, ор-
ганизуемый поэтапно, с назначением 
ответственных за каждый показатель, 
позволяющий своевременно отследить 
отклонения и скорректировать дей-
ствия с целью обеспечения эффектив-
ного достижения целевых показателей 
проекта.

Сформулируем ряд ключевых поло-
жений, в соответствии с которыми, по 
мнению авторов, следует выстраивать 
систему мониторинга реализации ин-
вестиционных проектов.

Первое. Так же как и система плани-
рования, система мониторинга должна 
иметь иерархическую структуру. При 
этом выделяют следующие уровни и 
соответствующие им периоды монито-
ринга [5]:

l стратегический – периодичность 
проведения: год, полгода, квартал; объ-
ект анализа – фактические значения 
ключевых показателей портфеля про-
ектов;

l тактический – периодичность 
проведения: квартал, месяц; объект 
анализа – программа или крупномас-
штабный проект;

l оперативный – периодичность 
проведения: ежемесячно, раз в 2 неде-
ли, еженедельно; объект анализа – фак-

тические значения ключевых показате-
лей проекта;

l операционный – периодичность 
проведения: ежедневно; объект анали-
за – показатели выполнения работ.

Следует отметить, что на практике 
чаще всего рассматривается только 
оперативный уровень, включающий в 
себя все временные интервалы меньше 
месяца.

Поскольку инвестиционные проек-
ты выступают основным инструментом 
реализации стратегии организации, 
то необходимым условием эффектив-
ности системы мониторинга в целом 
является «встраивание» мониторинга 
проектов в мониторинг реализации 
стратегии (рис. 1) [2; 20].

Второе. Сочетание регулярной и 
ситуационной составляющих в процес-
се реализации мониторинга. Регуляр-
ность всегда являлась одной из неотъ-
емлемых характеристик мониторинга. 
Однако в условиях непрерывного ро-
ста нестабильности внешней среды все 
большее число исследователей счита-
ет, что планирование (а  следователь-
но, и мониторинг) теряет однозначную 
привязку к определенному временно-
му периоду и приобретают «ситуацион-
ный» характер [1; 2; 8; 11; 16]. При этом 
под ситуацией будем понимать такое 
сочетание внешних и внутренних пара-
метров, которое оказывает существен-
ное влияние на функционирование и 
развитие предприятия (организации). 
Если использовать формулировки из 
Википедии, то наиболее подходящими 
по смыслу в данном случае являются: 
«ситуация – это отклонение от идеаль-

ной (или желаемой) картины», «ситуа-
ция принуждает к принятию решений»1.

В самом общем виде все ситуации 
могут быть разделены на благоприят-
ные (возможности) и неблагоприятные 
(проблемы, кризисы). Также они могут 
быть ожидаемыми (планируемыми –  
с применением метода сценариев) 
или (чаще всего) неожиданными. Не-
ожиданные ситуации и «точки пере-
хода» с одного сценария на другой 
являются особо важными объектами 
мониторинга. По мнению авторов, по-
этапное осуществление мониторинга 
реализации инвестиционных проек-
тов, как это показано на рис.  2, будет 
способствовать более раннему выяв-
лению возможности возникновения 
незапланированных неблагоприятных 
ситуаций. Целесообразно для каждого 
из выделенных блоков устанавливать 
свою периодичность по срокам про-
ведения мониторинга: минимальные 
сроки устанавливаются для монито-
ринга ресурсов и сроков выполнения 
работ, затем – для мониторинга рисков 
и результатов, и наконец, мониторинга 
стоимости проекта. При этом величина 
интервалов должна учитывать длитель-
ность реализации самого проекта: чем 
она меньше, тем более короткие интер-
валы мониторинга необходимо уста-
навливать.

Безусловно, современные про-
граммные продукты могут без боль-
шого труда отслеживать проекты в ре-
альном времени, однако такие системы 
есть далеко не во всех организациях. 

1 Ситуация  //   Википедия.   URL:   https://
ru.wikipedia.org/wiki/Ситуация.

Рис. 1. Обобщенная структурная схема системы мониторинга реализации 
стратегии предприятия [2]
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Кроме того, предложенная схема от-
личается наглядностью и способствует 
лучшему пониманию всего комплекса 
факторов, обеспечивающих успешное 
завершение проекта.

На  первом  этапе  мониторинга  
в максимальной степени учитываются 
внешние факторы, оказывающие воз-
мущающее воздействие и приводящие 
к отклонениям фактических результатов 
от запланированных. Мониторинг ре-
сурсов предполагает проверку на соот-
ветствие плану объема поставок, мате-
риальных потоков, производительности 
труда и обеспечивается предваритель-
ным составлением плана-графика произ-
водства, учетом складских запасов и др.  
На крупных и средних предприятиях 
решение этих задач, как правило, осу-
ществляется с помощью ERP-систем (En-
terprise Resource Planning – управление 
ресурсами предприятия). Мониторинг 
рисков предполагает идентификацию, 
анализ и оценку ключевых рисков про-
екта, отраженных в его бизнес-плане [5].

На втором этапе проводятся:
l мониторинг сроков – отслежива-

ние и сравнение фактических показа-
телей срока реализации проекта с пла-
новыми. Плановые индикаторы сроков 
определяются по результатам анализа 
внешней и внутренней среды и фор-
мализуются в виде расписания, состав-
ленного с учетом последовательности 
и особенностей стадий производства, 
их длительности. Для мониторинга 
сроков применяются различные кален-
дарные графики, график Ганта, сетевой 
график и др.;

l мониторинг результатов – кон-
троль и анализ отклонений от плана 
ключевых показателей проекта. В  ка-
честве теоретико-методической базы 
мониторинга результатов сегодня чаще 
всего  применятся  сбалансированная 
система показателей, позволяющая оце-
нить взаимосвязь результатов реализа-
ции как стратегии организации в целом, 
так и конкретного проекта как средства 
ее практического воплощения [3; 8]. При 
этом именно мониторинг проектов яв-
ляется «опережающим элементом» си-
стемы мониторинга стратегии [2].

Завершающим этапом является мо-
ниторинг стоимости проекта, позво-
ляющий сделать выводы об успехе про-
екта, его окупаемости, рентабельности 
и являющийся интегральной метрикой 
эффективности управления проектом.

Таким образом, предлагаемая схе-
ма мониторинга реализации инвести-
ционных проектов основана на учете 
причинно-следственных связей в про-
цессе реализации проекта и позволяет, 
обнаружив отклонения по ресурсам и 
срокам, заблаговременно диагности-
ровать и предотвратить невыполнение 
ключевых показателей по результатам 
и стоимости проекта.

Третье. Интегративный и в то же 
время избирательный подход к выбору 
инструментов мониторинга. Необходи-
мость этого определяется двумя следу-
ющими обстоятельствами:

l во-первых, наиболее развитые 
инструменты мониторинга проектов 
(они будут рассмотрены дальше) «рабо-
тают» при условии функционирования 

на предприятия системы управления 
проектами. Однако этим могут «по-
хвастаться» далеко не все российские 
предприятия, и причин тому немало: 
нехватка средств, непонимание сущ-
ности проектного управления как мас-
штабной организационной инновации 
и формальный характер его внедрения, 
неподготовленность и незаинтересо-
ванность персонала, несоответствие 
организационной культуре и др.;

l во-вторых, четко наметившаяся в 
последнее время тенденция к «визуа-
лизации» процесса принятия решений, 
преимуществами которой являются 
активизация вдохновения и воображе-
ния, более активное включение в рабо-
ту каждого сотрудника, осмысление и 
даже изменение ментальных моделей 
[14]. Следствием этого является целе-
сообразность использования при раз-
работке инструментов мониторинга 
реализации проектов широкого спек-
тра методов: от привычной визуали-
зации данных в виде схем, графиков и 
панелей инструментов до когнитивной 
визуализации, предполагающей ис-
пользование ментальных карт и когни-
тивных моделей.

Эффективное применение методов 
визуализации невозможно без соот-
ветствующих организационных ме-
ханизмов, в качестве которых можно 
назвать методику решения проблем 
8D и технологии гибкого управления 
проектами (agile-технологии), а также 
проведение визуальных совещаний [6; 
14; 17]. Так, анализ и решение проблем 
в формате методики 8D предполагают 

Рис. 2. Концептуальная схема мониторинга реализации инвестиционных проектов
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реализацию следующих шагов: D0 – 
определение симптома; D1 – формиро-
вание команды; D2 – описание пробле-
мы; D3 – планирование и проведение 
сдерживающих действий (локализация 
проблемы); D4 – определение корен-
ной причины; D5 – разработка и выбор 
корректирующих действий; D6 – разра-
ботка и реализация предупреждающих 

действий; D7 – оценка результативно-
сти; D8 – подведение итогов [6].

ИНСТРУМЕНТЫ РЕАЛИЗАЦИИ  
МОНИТОРИНГА ПРОЕКТОВ

Анализ и оценка отклонений на 
разных этапах мониторинга проекта 
требуют применения различных ин-
струментов. Для решения этих задач 

и обоснования возможных корректи-
рующих воздействий могут использо-
ваться универсальные аналитические 
инструменты (PEST-анализ и анализ 
конкурентов, анализ изменения потре-
бительской ценности, анализ цепочки 
создания стоимости, анализ рисков, 
методы статистического анализа, диа-
грамма «рыбий скелет», лестница «по-
чему?», различные вариации мозгового 
штурма и др.), инструменты внутренне-
го аудита системы управления [7], тех-
нология анализа разрывов [15], а также 
специализированные методы и инстру-
менты, разработанные с учетом спе-
цифики инвестиционного проекта как 
объекта управления [10; 19; 21]. 

Одним из наиболее распростра-
ненных на сегодняшний день подходов  
к мониторингу реализации проектов 
в системе управления проектами яв-
ляется так называемый метод анализа 
разниц, основанный на определении 
приведенной (или заработанной) сто-
имости [10;  18]. Оценка текущего со-
стояния проекта при этом опирается 
на три ключевых показателя: планиру-
емые затраты на запланированную к 
определенному сроку работу (BCWS), 
бюджетные (запланированные) рас-
ходы на процент выполненной рабо-
ты (BCWP) и фактические затраты на 
процент выполненной работы (ACWP).  
На основании этих данных рассчитыва-
ется комплекс аналитических показате-
лей, основные из которых приведены  
в табл. 21. 

Итоговыми документами монито-
ринга реализации инвестиционного 
проекта являются:

l опорный план – документ-обя-
зательство,  отражающий  запланиро-
ванную стоимость и ожидаемые сроки 
выполнения работ вместе с соответству-
ющими фактическими результатами;

l отчет о статусе – моментальный 
снимок проекта в конкретный момент 
времени. При разработке отчета о ста-
тусе работы могут находиться в одном 
из трех состояний на день отчета: еще 
не начинались; уже закончены; нахо-
дятся в процессе выполнения или ча-
стично завершены. 

В целях мониторинга реализации 
проекта рассчитываются итоговые кон-
трольные показатели: SV – отклонение 
по срокам, CV – отклонение по стоимо-
сти, а также индексы выполнения работ 
по срокам (SPI) и по стоимости (CPI). 
При этом: 

1 Бизнес-инжиниринговые технологии. URL: 
http://betec.ru/.

Таблица 2 – Аналитические показатели мониторинга в системе управления проектами

Наименование показателя Краткая характеристика Назначение

BCWS – бюджетная стои-
мость запланированных 
работ (budget costs of work 
scheduled)

Запланированный объем 
работ проекта, выра-
женный в их плановой 
стоимости

Исходный показатель  
для расчетов

BCWP – бюджетная 
стоимость выполненных 
работ (budget costs of work 
performed)

Выполненный (освоенный) 
объем  работ проекта, вы-
раженный в их плановой 
стоимости

Исходный показатель  
для расчетов

ACWP – фактическая 
стоимость выполненных 
работ (actual costs of work 
performed)

Фактически понесенные 
затраты на выполненные 
работы по проекту

Исходный показатель  
для расчетов

SV – отклонение по срокам 
(schedule variance)

Абсолютное отклонение 
сроков выполненных работ 
проекта, выраженное в их 
плановой стоимости

SV < 0 – отставание по 
срокам;
SV = 0 – выполнение плано-
вых сроков;
SV > 0 – опережение по 
срокам

SPI – индекс выполнения 
сроков (schedule perfor-
mance index)

Индекс отклонения сроков 
выполненных работ про-
екта, где абсолютное откло-
нение сроков (SV) выража-
ется в плановой стоимости 
выполненных работ

SPI < 1 – отставание по 
срокам;
SPI = 1 – выполнение пла-
новых сроков;
SPI > 1 – опережение  
по срокам

CV – отклонение по стоимо-
сти (cost variance)

Абсолютное отклонение сто-
имости выполненных работ 
проекта

CV < 0 – превышение за-
трат;
CV = 0 – соблюдение плано-
вых затрат;
CV > 0 – экономия затрат

CPI – индекс выполнения 
стоимости (cost perfor-
mance index)

Индекс отклонения стои-
мости выполненных работ 
проекта

CPI < 1 – превышение 
затрат;
CPI = 1 – соблюдение пла-
новых затрат;
CPI > 1 – экономия затрат

BAC – бюджет по заверше-
нии (budget at completion)

Общая плановая стоимость 
проекта

Исходный показатель  
для расчетов

ETC – прогноз до заверше-
ния (estimate to complete)

Ожидаемые затраты на вы-
полнение оставшихся работ 
проекта

ETC < BAC – ACWP – эконо-
мия затрат;
ETC = BAC – ACWP – соблю-
дение плановых затрат;
TC > BAC – ACWP – превы-
шение затрат

EAC – прогноз по заверше-
нии (estimate at completion)

Ожидаемая общая стои-
мость проекта после завер-
шения оставшихся работ

EAC < BAC – экономия 
затрат;
EAC = BAC – соблюдение 
плановых затрат;
EAC > BAC – превышение 
затрат

VAC – отклонение по  
завершении (estimate to 
complete)

Ожидаемое отклонение 
общей стоимости проекта 
после завершения остав-
шихся работ

VAC < 0 – превышение 
затрат;
VAC = 0 – соблюдение  
плановых затрат;
VAC > 0 – экономия затрат
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l информация по началу/концу ра-
бот (to be – предполагаемые) и BCWS 
предоставляются  подразделением, 
осуществляющим  планирование  ка-
питальных затрат на предприятии при 
формировании заказа для тендерных 
процедур;

l информация по началу/концу ра-
бот (as is – текущие, скорректирован-
ные), BCWP и ACWP предоставляются 
подрядчиком по факту заключения до-
говоров.

Проиллюстрируем построение от-
четных документов на конкретном при-
мере. Рассмотрим упрощенный вари-
ант формирования отчетов, поскольку 
такое представление позволяет отсле-
живать на одной панели индикаторов 
несколько проектов одновременно и 
информировать ответственных лиц об 
отклонениях с целью принятия реше-
ний по их ликвидации.

Итак, вследствие недооценки ва-
лютных рисков один из высокобюд-
жетных проектов нефтесервисной 
компании по закупке современного 
оборудования перешел в разряд не-
эффективных. Однако поскольку, во-
первых, данный проект необходим 
для достижения стратегических целей 
компании в целом, а во-вторых, он уже 
начат, реализация проекта продолжа-
ется. В этих условиях особенно важным 
становится предотвращение ошибок и 
потерь в процессе его выполнения, что 
возможно на основе мониторинга про-
екта. 

В рамках существующей в компании 
системы управления проектами опре-
деляются требования к мониторингу, но 
они являются недостаточными. В  част-
ности, основное внимание уделяется 
стоимостным показателям; не опреде-
лены методы и инструменты проведе-

ния мониторинга; периодичность его 
проведения – только раз в квартал. Та-
кой подход не обеспечивает решения 
ключевой задачи – предупреждающего 
воздействия на факторы, способные по-
влечь несоблюдение ключевых показа-
телей результативности проекта.

На рис.  3 приведен отчет о статусе 
проекта, разработанный в среде MS 
Excel для дополнения существующей на 
предприятии корпоративной системы 
управления проектами. Выявленное в 
процессе мониторинга отклонение по 
срокам не является критичным (все-
го 1  день), однако план затрат превы-
шен значительно. Рекомендации могут 
быть различными: пересмотреть сме-
ту следующих к исполнению этапов,  
провести  хеджирование  валютных  
рисков и др.

Однако применение данного инстру-
ментария возможно только при наличии 

 

Пакет 
работ

Ста
тус

 BCWS, 
тыс. руб. 

 BCWP, 
тыс. руб. 

 ACWP, 
тыс. руб. 

SV, тыс. 
руб.

SV, %
 SPI, 
тыс. 
руб. 

CV, тыс. 
руб.

CV, %
CPI, 

тыс. 
руб.

BAC, тыс. 
руб.

ETC, 
тыс. 
руб.

EAC, 
тыс. 
руб.

VAC, 
тыс. 
руб.

A ✓✓ 900 763 998 -137 -15 0,848 -235 -31 0,764 900 179 1177 -277

B ✓✓ 160 000 140 520 291 633 -19480 -12 0,878 -151113 -108 0,482 160000 40428 332061 -172061

C ✓ 1 150 000 1 180 100 1 298 110 30 100 3 1,026 -118010 -10 0,909 1150000 -33110 1265000 -115000

D1 ✓✓ 700 698 1 540 -2 0 0,997 -842 -121 0,453 700 4 1544 -844

D2 ✓ 400 352 418 -48 -12 0,880 -66 -19 0,842 400 57 475 -75

D3 - 85 000 85 000 85 000 0 0 1,000 0 0 1,000 85000 0 85000 0

D4 - 1 500 1 500 1 500 0 0 1,000 0 0 1,000 1500 0 1500 0
D5 - 1 000 1 000 1 000 0 0 1,000 0 0 1,000 1000 0 1000 0
D6 - 300 300 300 0 0 1,000 0 0 1,000 300 0 300 0
D7 - 440 440 440 0 0 1,000 0 0 1,000 440 0 440 0

D8 - 39 000 39 000 39 000 0 0 1,000 0 0 1,000 39000 0 39000 0

D9 - 150 150 150 0 0 1,000 0 0 1,000 150 0 150 0

D10 - 640 640 640 0 0 1,000 0 0 1,000 640 0 640 0

D11 - 600 600 600 0 0 1,000 0 0 1,000 600 0 600 0

D12 - 300 300 300 0 0 1,000 0 0 1,000 300 0 300 0

D13 - 70 000 70 000 70 000 0 0 1,000 0 0 1,000 70000 0 70000 0

D14 - 110 110 110 0 0 1,000 0 0 1,000 110 0 110 0

D15 - 550 550 550 0 0 1,000 0 0 1,000 550 0 550 0

D16 - 750 750 750 0 0 1,000 0 0 1,000 750 0 750 0

D17 - 300 300 300 0 0 1,000 0 0 1,000 300 0 300 0

D18 - 85 000 85 000 85 000 0 0 1,000 0 0 1,000 85000 0 85000 0

1 597 640 1 608 073 1 878 339 10433 -37 1,007 -270266 -288 0,856 1597640 7559 1885898 -288258

                        Этап производства работ на новом оборудовании

                       Ознакомительный этап

                        Подготовительный этап

                        Этап развёртывания производства

Рис. 3. Отчет о статусе проекта
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формализованной структуры работ по 
проекту (WBS), ее сопряжения с органи-
зационной структурой (OBS), позадач-
ной оценки затрат (денежных, трудовых, 
временных) по проекту, а также сетевого 
графика реализации проекта, посколь-
ку приведенные выше аналитические 
показатели не позволяют отслеживать 
и корректировать состояние работ по 
критическому пути проекта [9]. Подго-
товка такого рода информации  являет-
ся  достаточно сложным и трудоемким 
процессом и возможна далеко не во всех 
организациях, реализующих инвести-
ционные проекты. В  рассматриваемой 
компании применение специализиро-
ванных инструментов мониторинга целе-
сообразно, поскольку проектное управ-
ление реализуется на достаточно зрелом 
уровне.

В случае не слишком высокого уров-
ня зрелости проектного управления в 
организации, а также если выявленных 
отклонений довольно много и встает 
задача ранжирования необходимых 
корректирующих воздействий, целе-
сообразно применение скрининговых 
моделей, аналогичных тем, что исполь-
зуются на этапе выбора инвестицион-
ного проекта [10;  19]. В данной статье 
в качестве такой модели предлагается 
использовать матрицу ранжирования 
выявленных в результате мониторинга 
сроков и ресурсов отклонений по уров-
ню опасности (табл. 3). 

В предложенной матрице выделены 
различные классы ситуаций в зависи-
мости от величины отклонения, степени 
контролируемости факторов, вызвавших 
отклонение, а также требуемых и имею-

щихся у организации ресурсов и време-
ни на устранение. Для обозначения каж-
дого класса используется аббревиатура 
из двух букв и двух символов. Первая 
буква характеризует степень изменения 
внешней среды по нарастанию – от не-
существенной (N), существенной по не-
большому числу факторов (F) до суще-
ственной одновременно по нескольким 
факторам (M). Вторая буква отражает 
уровень выявленных отклонений: до-
пустимые отклонения (D), требующие 
особого внимания (V) и критические, или 
опасные (O). Знаками «+» или «–» обозна-
чается наличие/отсутствие ресурсов или 
времени на устранение выявленных от-
клонений.

К требующим особого внимания 
и  реализации соответствующих дей-
ствий относятся ситуации, в которых:

l во-первых, имеют место суще-
ственные изменения факторов внеш-
ней среды, не контролируемых органи-
зацией;

l во-вторых, зафиксирована боль-
шая величина отклонений по контро-
лируемым параметрам;

l в-третьих, отсутствуют необходи-
мые для устранения отклонений ресур-
сы и время.

Наибольшую опасность представ-
ляют ситуации, в которых проявляются 
несколько или все из перечисленных 
условий. Визуально нарастание уров-
ня опасности ситуации представлено 
в табл.  3 цветом. Изменение цвета от 
желтого к красному является свиде-
тельством возрастания опасности си-
туации и, соответственно, приоритет-
ности решения связанных с нею задач.

Кроме того, для проектов, имеющих 
длительный цикл, необходимо не толь-
ко оценивать отклонения в реальном 
режиме времени, т.е. по факту их воз-
никновения, но и прогнозировать воз-
можные неблагоприятные ситуации. 
К методам, традиционно используемым 
для прогнозирования и оценки воз-
можных последствий, относятся корре-
ляционно-регрессионный и сценарный 
анализ. Однако практика показывает, 
что даже их применение в системе мо-
ниторинга проектов крайне редко.

Другим  перспективным  подходом 
в  данном  направлении,  ориентиро-
ванным  на  упреждающее  устранение 
опасных ситуаций, является, по мнению 
авторов, когнитивное моделирование. 
Построение когнитивных, а на их осно-
ве – имитационных моделей [9] позво-
ляет осуществлять многовариантные 
расчеты и оценивать последствия от-
клонений, возникающих на более ран-
них этапах по срокам и результатам от-
дельных работ, для итогов реализации 
проекта в целом. Причем, в отличие от 
сетевых графиков, рассматривающих 
«путь» строго линейно, в  когнитивных 
моделях могут учитываться (за счет 
отображения косвенного взаимовли-
яния  различных  факторов,   петель 
обратных связей) часто возникающие 
реально случаи возврата, вызванные 
необходимостью внесения корректи-
ровок в ранее выполненные работы.

Учитывая отмеченную ранее необ-
ходимость рассмотрения мониторин-
га проектов как основы мониторинга 
стратегии предприятия, в такие моде-
ли обязательно должны включаться 
переменные, входящие в построенную 
по формату сбалансированной систе-
мы показателей [3;  8] стратегическую 
карту как проекта, так и предприятия  
в целом. 

Сформированная таким образом 
когнитивная модель (причинно-след-
ственная диаграмма с учетом обратных 
связей) позволит [9. С. 63]: 

l  наглядно  представить  и  понять 
сложную структуру взаимозависимостей 
между различными работами и проекта-
ми, исполнителями и контрагентами;

l сфокусировать внимание на глу-
бинных причинах проблем;

l выявить критические точки (рыча-
ги), на которые следует воздействовать 
для достижения поставленных целей;

l оценить возможные последствия 
и риски тех или иных корректирующих 
мероприятий.

Таблица 3 – Классификация и ранжирование ситуаций по уровню опасности

Изменения 
внешней среды

Зона (уровень) отклонений Наличие

Допустимые  
(D)

Особое  
внимание (V)

Опасность 
(O) Ресурсы Время

Несуществен-
ные, в рамках 
прогноза (N)

ND++ NV++ NО++ Да Да

ND+– NV+– NО+– Да Нет

ND–+ NV–+ NО–+ Нет Да

ND–– NV–– NО–– Нет Нет

Существенные 
по небольшому 
числу факторов 
(F)

FD++ FV++ FО++ Да Да

FD+– FV+– FО+– Да Нет

FD–+ FV–+ FО–+ Нет Да

FD–– FV–– FО–– Нет Нет

Существенные 
одновременно 
по нескольким
факторам (M)

MD++ MV++ MO++ Да Да

MD+– MV+– MO+– Да Нет

MD–+ MV–+ MO–+ Нет Да

MD–– MV–– MO–– Нет Нет
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В статье предложена концепция 

построения системы мониторинга реа-
лизации инвестиционных проектов, от-
личительными особенностями которой 
являются:

l встраивание мониторинга проек-
тов в систему мониторинга стратегии 
предприятия;

l наглядность и акцент на поэтап-
ном характере мониторинга с гибким 
определением периодичности его про-
ведения в зависимости от этапа мони-
торинга и масштабности, длительности 
реализации проекта в целом;

l ситуационный подход к монито-
рингу, основанный на дифференци-
ации и ранжировании возникающих 
ситуаций по классам опасности в за-

висимости от величины отклонения, 
степени контролируемости факторов, 
вызвавших отклонение, а также требу-
емых и имеющихся у предприятия ре-
сурсов и времени на их устранение.

В части инструментов проведения 
мониторинга были сделаны следующие 
выводы относительно перспектив их 
совершенствования:

l целесообразным является одно-
временное  применение  широкого 
спектра  информационно-аналитиче-
ских инструментов: от достаточно про-
стых и наглядных до более точных, но 
более трудоемких в разработке и слож-
ных в использовании;

l важным направлением развития 
инструментальной базы мониторинга 
инвестиционных проектов является 

разработка инструментов, ориентиро-
ванных на превентивное устранение 
отклонений на основе применения 
корреляционно-регрессионных  мето-
дов, прогнозных сценариев и когнитив-
ных моделей;

l акцент должен быть сделан на мак-
симальном использовании средств ви-
зуализации: ментальных и когнитивных 
карт, досок визуального контроля. 
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Аннотация

В статье изучаются формы альянсов брендов и анализируется возможность их применения 
в маркетинге территорий. Акцент делается на зонтичном бренде; систематизируются подходы к 
трактовке содержания понятия «зонтичный бренд территории», предлагается авторское толкова-
ние сущности этого понятия; выделяются плюсы и риски использования данной стратегии. Показа-
но, что между зонтичным брендом товара и зонтичным брендом территории имеются как сходства, 
так и различия, что обусловлено спецификой и разносубъектностью традиционного маркетинга 
и маркетинга территории. На основе анализа лучшей практики маркетинга территорий выявля-
ются особенности различных стратегий продвижения территорий путем формирования зонтичных  
брендов.
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Альянсы брендов и зонтичный бренд  
в стратегиях продвижения территории

ВВЕДЕНИЕ
Альянсы брендов возникли как 

форма сотрудничества между двумя 
или более известными брендами, как 
бизнес-стратегия расширения бренда, 
осуществляемая в различных формах. 
Возрастающий интерес к механизмам 
продвижения территорий и формиро-
ванию позитивных брендов городов и 
регионов обращает взгляд городских и 
региональных органов власти на тради-
ционные технологии маркетинга. В то же 
время специфика маркетинга террито-
рии приводит к необходимости транс-
формации маркетинговых технологий. 

Маркетинг и брендинг территорий 
постепенно сформировался как полно-
ценная отрасль знаний, как раздел 
маркетинга, с  одной стороны, и регио-
нальной и муниципальной экономики – 
с другой, и в то же время как эффективная 
практика управления и продвижения 
стран, регионов и городов, направлен-
ная на формирование положительного 
имиджа, представление товаров и услуг, 
производимых на данной территории. 
Маркетинг территорий рассматривает-
ся как драйвер инновационного, эко-
номического и социально-культурного 
развития регионов и городов, фактор 
повышения инвестиционного потенци-
ала, туристической привлекательности 
и инновационной активности. Можно 
отметить следующие фундаментальные 
исследования, определяющие понятие 
маркетинга территории (маркетинга 
страны, региона, города), бренда и брен-
динга территории [5;  6;  10;  16;  17]. До-
статочно подробный обзор зарубежных 
публикаций (более 200  статей, посвя-
щенных маркетингу и брендингу терри-

торий, начиная с 1993 г.) дается Давидом  
Гертнером [23].

Подготовлены и реализуются кон-
цепции продвижения ряда российских 
территорий (на уровне как муниципаль-
ных образований, так и субъектов РФ). 
Своеобразной спецификой маркетинга 
территории является то, что здесь, в отли-
чие от маркетинга продукта или фирмы, 
отсутствует единый субъект маркетинга, 
формирующий портфолио брендов тер-
ритории. Напротив, множество акторов 
(стейкхолдеров) вносят свой вклад в со-
вокупный территориальный бренд. Для 
большей эффективности продвижения 
территории необходима координация 
по выстраиванию стратегии формиро-
вания непротиворечивых брендов, по-
строению различных типов альянсов 
брендов, усилия которых будут согласо-
вываться с единой стратегией развития 
территории и формировать соответству-
ющие имиджевые составляющие. Важ-
ность городского бренд-партнерства 
подчеркивается многими авторами. До-
стигнуто понимание, что бренд города 
должен представлять всех основных 
стейкхолдеров и стимулировать вовле-
ченность ключевых игроков в процесс 
создания и реализации стратегии про-
движения территории [7]. Именно по-
этому для маркетинга территории стано-
вятся актуальными различные стратегии 
кооперации и брендинговых альянсов, 
ко-брендинга, кросс-маркетинга и зон-
тичного брендинга. Кроме этого внима-
ние все больше уделяется взаимоотно-
шениям и взаимосвязям между местом 
(территорией), идентичностью данного 
места и  локальным населением, что 
определяет специфику формирования 
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Abstract

The paper studies various forms of brand alliances and analyzes the possibility to apply the 
brand alliance strategy in place marketing. The authors focus their attention on umbrella brands, 
systematize the approaches to interpreting the concept of place umbrella brand, give their own defi-
nition of this notion and discuss benefits and risks associated with the use of the strategy. The paper 
proves that umbrella brands in general and umbrella brands of place show certain similarities and 
differences that are predefined by the specifics of traditional marketing and place marketing. Having 
examined the best practices of place marketing, the authors reveal the distinctive features of various 
strategies for promoting territories through umbrella brands’ construction.

JEL classification

M31, R10

Brand Alliances and Umbrella Branding  
in Place Promotion Strategies

INTRODUCTION
Brand alliance has emerged as a form 

of cooperation between two or more es-
tablished brand names and as a business 
strategy for brand stretching which may 
take different forms. A growing inter-
est in the mechanisms of place promo-
tion and formation of positive brands 
of cities and regions makes urban and 
regional authorities to direct their atten-
tion to traditional marketing technolo-
gies. At the same time, the specificity of 
place marketing leads to the necessity of 
transforming marketing techniques.

Place marketing and branding has 
gradually formed as a full-fledged aca-
demic discipline, as a branch of market-
ing on the one hand and that of regional 
and municipal economics on the other. 
At the same time, it developed as an ef-
fective practice of ruling and promoting 
countries, regions and cities aimed at 
creating a positive image and advertis-
ing products and services manufactured 
in this territory. Place marketing is seen 
as a driver of innovative, economic and 
socio-cultural development of regions 
and cities. It also serves as a factor be-
hind an increase in innovation potential 
of a territory, its popularity as a tourist 
destination and innovation activity. We 
cannot but mention the fundamental 
research studies conducted by Vizgalov 
[5; 6], Kadyshev [10], Kotler et al. [16] and 
Pankrukhin [17] who proposed the defi-
nitions of marketing of places (countries, 
regions, cities), as well as explained the 
terms place brand and place branding. 
David Gertner [23] provides a fairly de-
tailed overview of foreign publications 

(more  than 200 articles on marketing 
and branding of places since 1993).

The strategies for promoting a num-
ber of Russia’s territories are worked out 
and already being implemented at both 
the municipal level and the level of Rus-
sia’s constituent territories. The specific 
feature of place marketing is that, un-
like marketing of a product or a com-
pany, it lacks a single marketing subject, 
which forms a territory’s brand portfolio.  
On the contrary, many actors (stake-
holders) contribute to the creation of  
a cumulative place brand. To promote a 
territory most effectively, it is necessary 
to coordinate the designing of a strategy 
for forming consistent brands and the 
construction of various types of brand 
alliances, whose efforts will correspond 
to the single territory development 
strategy and create appropriate image 
components. Many authors underline 
the importance of city brands’ partner-
ship. There is a shared understanding 
that a city brand has to represent all the 
main stakeholders and encourage the 
key players to participate in the creation 
and implementation of a place promo-
tion strategy [7]. This is the reason why 
various strategies for cooperation and 
brand alliances, co-branding, cross-mar-
keting and umbrella branding are grow-
ing in importance for place marketing. In 
addition, more attention is paid to the 
interrelationships between a place (ter-
ritory), identity of this place and its local 
population, what determines the specif-
ics of the emergence of place umbrella 
brands [26]. The paper seeks to offer a 
systemic view of the essence of brand 
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зонтичного бренда территорий [26]. 
Цель статьи – предложить системный 
взгляд на сущность альянсов брендов и 
зонтичного бренда территории, а также 
рассмотреть возможность использо-
вания зонтичных брендов в стратеги-
ях продвижения территорий. Задачи: 
систематизировать имеющиеся в на-
учной литературе взгляды на сущность 
альянсов брендов и зонтичный бренд; 
выявить специфические черты, отлича-
ющие зонтичные бренды территории от 
зонтичных брендов товаров; система-
тизировать типы стратегий зонтичного 
бренда территорий.

СПЕЦИФИКА АЛЬЯНСОВ БРЕНДОВ  
И ЗОНТИЧНЫХ БРЕНДОВ  
В МАРКЕТИНГЕ ТЕРРИТОРИИ

Под альянсом брендов понимается 
объединение двух или более брендов 
для совместного представления потре-
бителям, это своего рода форма коо-
перации между двумя или более суще-
ствующими брендами для расширения 
стратегии бизнеса. Такие стратегии име-
ют несколько форм. 

Одной из наиболее распространен-
ных форм является ко-брендинг – созда-
ние единого продукта на основе более 
одного имени бренда. Н. В.  Хмелькова 
определяет ко-брендинг как объеди-
нение брендов организаций, форму хо-
зяйственной интеграции, реализуемую в 
условиях стратегических маркетинговых 
альянсов. Ко-брендинг – это комплекс 
ожиданий и ассоциаций, возникающих 
у потребителя в результате объедине-
ния брендов совместно действующих 
организаций и добавляющих товару 
или услуге воспринимаемую ценность 
[19.  С.  113]. Объединение брендов име-
ет два варианта развития с точки зрения 
рыночной ситуации.

При  ко-брендинге  потребитель 
всегда ожидает эффекта «инновации», 
выхода на рынок более совершенного 
продукта, более эффективного вариан-
та удовлетворения своих потребностей. 
Это приводит к повышенному ажиотаж-
ному спросу, что, несомненно, положи-
тельно для производителей, срабатывает 
эффект «снятия сливок».

Однако если, приобретая новый то-
вар, потребители сталкиваются с тем, 
что продукт обладает определенными 
достоинствами, но не соответствует их 
ожиданиям, эффект «инновации» не бу-
дет достигнут. Наступит разочарование, 
и альянс брендов может не дать необ-
ходимой экономической эффективности 
в долгосрочном периоде.

Вторая форма стратегии – лицензи-
рование брендов, где один бизнес полу-
чает права использовать брендовое имя 
другого для специфического продукта 
при условии использования лицензион-
ного соглашения или контракта. Такая 
стратегия, безусловно, более реальна и 
прагматична. Она приводит к повыше-
нию доходности всех процессов, связан-
ных с реализацией продукта, но маржа 
ограничена.

Третья известная форма – это кросс-
маркетинг – формирование единой мар-
кетинговой кампании, что позволяет 
двум или более предприятиям продви-
гать друг друга и расширять потреби-
тельскую базу. Брендовые альянсы могут 
формироваться как на краткосрочный 
период, так и на долгосрочную перспек-
тиву. В литературе подчеркивается, что 
брендовые альянсы возникают во мно-
гих видах деятельности, включая авто-
мобильную промышленность, пищевую 
индустрию, производство косметики, те-
лекоммуникации, туризм и другие виды 
деятельности [22].

Под зонтичным брендом в классиче-
ской трактовке понимается использо-
вание одного марочного наименования 
для нескольких товаров, при этом товар-
ная политика строится на производстве 
товаров разных классов. О. И.  Буш спра-
ведливо подчеркивает, что формиро-
вание зонтичного бренда происходит в 
процессе категориального расширения 
границ бренда, распространяет идентич-
ность родительского бренда на новые то-
варные категории, а понятие зонтичного 
бренда в большей степени относится к 
стратегическому управлению и является 
результатом принятия определенного 
управленческого решения [3]. Зонтич-
ный бренд (или «семейный брендинг») 
является торговой маркой, которая ис-
пользуется рядом различных продуктов 
и направлена на повышение их конку-
рентоспособности [12].

По мнению маркетологов, исполь-
зование зонтичных брендов дает опре-
деленные  преимущества,  вк лючая 
оптимизацию маркетингового бюдже-
та, сокращение затрат на разработку 
нового бренда и продвижение нового 
товара; повышение уровня общей ос-
ведомленности о бренде за счет уве-
личения количества классов товаров  
и ряд других.

Применительно к маркетингу терри-
тории понятие зонтичного бренда доста-
точно размыто, и до сих пор его содер-
жание остается дискуссионным. Прежде 
всего необходимо выявить сходные чер-

ты и основные различия между теорией 
и практикой формирования и использо-
вания зонтичного бренда товара и зон-
тичного бренда территории. 

Цели маркетинговых альянсов и фор-
мирования зонтичных брендов товаров 
и территории в основном совпадают. 
Общим является стремление получить 
синергетический эффект от совместного 
продвижения товаров и услуг, который 
возникает в связи с минимизацией за-
трат на разработку нового бренда, вне-
дрением новых товаров и облегчением 
выхода на новые рынки. Категориальное 
расширение в виде зонтичного бренда 
позволяет захватывать новые сегменты 
рынка и потребительские группы. В ряде 
работ подчеркивается, что целью реги-
онального зонтичного бренда является 
своего рода унификация и упорядочение 
региональных имиджей (см.:  [24]). В  ко-
нечном счете такая стратегия влияет на 
совокупное формирование имиджа ре-
гиона. Современная тенденция форми-
рования потребительских предпочтений 
региональным (местным) продуктам и 
услугам также дает импульс для развития 
зонтичных брендов территорий.

В то же время в научной литературе 
отмечаются не только достоинства, но и 
недостатки, связанные с формировани-
ем стратегии зонтичного бренда. Основ-
ной проблемой считается размывание 
бренда в сознании потребителя, возрас-
тающий в связи с этим риск ошибочных 
покупок и возможный перенос негатив-
ного восприятия одного товара на дру-
гой, связанный с ним общим зонтичным 
брендом. Кроме того, существует риск 
потери качества товаров [3]. Последний 
фактор особенно существенен для мар-
кетинга территории, если процедура 
вхождения того или иного товара в зон-
тичный бренд не связана с предвари-
тельным контролем качества. 

Несмотря на общие черты, между 
зонтичными брендами территорий и 
зонтичными брендами товаров и услуг 
существуют определенные различия,  
во многом определяемые спецификой 
маркетинга территории. 

Зонтичный бренд территории, как 
правило, формируется в течение дли-
тельного времени. Например, хорошо 
известный в СССР и России зонтичный 
бренд «Золотое кольцо» начал форми-
роваться в 1967 г. [4], а строки из поэмы 
А. Т. Твардовского «За далью даль»: «Урал 
– опорный край державы», написанные в 
1950-х годах и подхваченные средства-
ми массовой информации, повлияли на 
формирование бренда Урала. 
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alliances and place umbrella brands, 
as well as to consider the possibility of 
utilizing umbrella branding in place pro-
motion strategies. The tasks of the article 
embrace the following: to systematize 
the existing scientific approaches to the 
essence of brand alliances and umbrella 
brand; to pinpoint the specific features 
that distinguish place umbrella brands 
from those of a product; and to organize 
the types of strategies for place umbrella 
branding into categories.

THE SPECIFICS OF BRAND ALLIANCES AND 
UMBRELLA BRANDING IN PLACE MARKETING

Brand alliance is a form of coopera-
tion between two or more brand names 
that are jointly presented to the con-
sumer. This is a collaboration between 
two or more established brand names 
to expand their business strategies. Such 
schemes may take several forms.

The most common one is co-brand-
ing. It implies the creation of a single 
product, which is associated with more 
than one brand name. According to 
Khmelkova [19.  P.  113], co-branding is 
a partnership of organizations’ brand 
names, a form of economic integration 
that is implemented in the context of 
strategic marketing alliances. Co-brand-
ing is a set of expectations and associa-
tions that arise in the consumer’s mind 
due to combination of brand names of 
cooperating companies and can increase 
the perceived value of a product or a ser-
vice. In terms of the market situation, 
there are two scenarios for brand part-
nership to develop.

When it comes to co-branding, the 
consumer always anticipates the effect 
of “innovation”, a brand-new and high-
end product breaking into the market, 
and a more effective way of meeting 
their needs. This causes a feverish de-
mand and allows producers to employ 
the price skimming strategy, which is 
undoubtedly super-lucrative to them.

However, if, when purchasing a new 
product, the consumer decides that its 
advantages are below their expecta-
tions, the effect of “innovation” will not 
be achieved. If customers are left disap-
pointed, a brand alliance may fail to pro-
duce the desired economic results in the 
long term.

Another strategy to create a brand 
alliance is brand licensing, where one 
business gains the right to use the brand 
name owned by another business for 

a  particular product under a licensing 
agreement or contract. This sort of a 
strategy is certainly more realistic and 
pragmatic and results in an increase in 
profitability of all processes associated 
with the sale of the product, but a profit 
margin is limited.

The third approach is known as 
cross-marketing, i.e.  the creation of a 
joint marketing strategy, which enables 
two or more companies to promote each 
other and broaden their customer bases. 
Brand alliances may be created to oper-
ate in both the short and long run. Many 
scholars emphasize in their research 
studies that brand alliances emerge in 
a vast number of sectors, such as auto-
motive industry, food industry, cosmetic 
industry, telecommunications, tourism, 
etc. [22].

Umbrella branding, in its traditional 
interpretation, is a practice involving 
the use of a single brand name for sell-
ing several related products, while the 
product policy is based on production 
of goods of different classes. Bush [3] 
rightly points out that the formation of 
umbrella brand occurs during a categori-
cal expansion of a brand’s boundaries,  
it extends the identity of the parent 
brand over new product categories, and 
the notion of umbrella brand is mostly 
related to strategic management and 
represents the outcome of a particular 
managerial decision. Umbrella brand 
(also known as a family brand) is a trade-
mark utilized by a range of various prod-
ucts and aimed at enhancing their com-
petitiveness [12].

Marketing specialists believe that 
umbrella brands are advantageous to 
companies due to the opportunity to 
optimize their marketing budget, re-
duce costs incurred in developing a new 
brand and introducing a new product, 
improve a brand’s overall awareness lev-
els through increasing the number of 
classes of goods, etc.

In terms of place marketing, how-
ever, the concept of umbrella brand is 
rather nebulous, and its content is still 
under discussion. First of all, it is nec-
essary to identify the main similarities 
and differences between the theory and 
practice of formation and application of 
an umbrella brand of a product and that 
of a place.

Marketing alliances and umbrella 
brands of products and places usually 
pursue the same goals. Both of them 

aim to obtain a synergistic effect of the 
joint promotion of products and services 
that arises owing to minimization of ex-
penses involved in building a new brand, 
advertising new products and facilitat-
ing entry to a new market. Categorical 
expansion in the form of an umbrella 
brand allows capturing new market 
segments and consumer groups. Some 
researchers stress that the primary ob-
jective of a region umbrella brand is to 
harmonize and sort out regional images 
[24]. Ultimately, such a strategy influenc-
es the overall construction of a region’s 
image. The current trend in establishing 
consumer preferences towards regional 
(local) products and services also lends 
impetus to the development of place 
umbrella brands.

Scholarly publications report not 
only strengths, but also weaknesses as-
sociated with the formation of the um-
brella branding strategy. The main prob-
lem is the blurring of a brand image in 
the consumer’s mind that may cause an 
elevated risk of erroneous purchases. 
Moreover, the failure of one product may 
damage the image of other brands shel-
tered under the umbrella. There is also 
a danger of the products’ quality to de-
crease [3]. The latter is of special impor-
tance from the viewpoint of place mar-
keting, if, prior to joining the umbrella 
brand, a new product was not exposed 
to preliminary quality control.

Although similar in many respects, 
umbrella brands of places and those of 
products and services exhibit some dif-
ferences that are largely predefined by 
the specificity of place marketing.

As a rule, place umbrella brand de-
velops over a long period. For example, 
“The Golden Ring” umbrella brand, which 
is quite well-known in Russia (and previ-
ously in the USSR), has been continuous-
ly evolving since 1967 [4], whereas the 
lines “The Urals are the stronghold of the 
homeland” from Aleksandr Tvardovsky’s 
poem “Distance Beyond Distance”, writ-
ten in the 1950s and widely broadcast by 
the media, exerted a profound impact on 
the Urals brand’s construction.

Kleyan [13] draws attention to the 
fact that city identity, as well as concep-
tual and symbolic capital underlie the 
formation of both a city brand in general 
and umbrella brands.

Furthermore, since place umbrella 
brand is established by a multitude of 
stakeholders, often it does not belong 
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тичный бренд дает более четкое понима-
ние преимуществ территории, приводит 
к формированию обоснованной страте-
гии продвижения территории, нанизы-
вая существующие региональные про-
дукты на одну ось, упаковывая их в одну 
логическую схему. Это четко прослежи-
вается при формировании туристских 
брендов «Гостеприимная Карелия» [14], 
«Серебряное Кольцо России» [9], «Курор-
ты Краснодарского края» [18] и др. В этом 
же ряду стоит проект создания единого 
зонтичного бренда «Зеленое кольцо Рос-
сии», задача которого заключается в фор-
мировании на территории нашей страны 
сети экологических курортов, включаю-
щих в себя исторические достопримеча-
тельности и уникальные природные объ-
екты, внесенные в список Всемирного 
наследия ЮНЕСКО [8]. 

Бренд Великого Устюга как родины 
Деда Мороза также дает пример расши-
рения границ, когда под единым брен-
дом продаются такие услуги и товары, 
как письмо Деду Морозу, кепки, фут-
болки и другая одежда, кружки, конфе-
ты и т.п. [1].

Реклама отдельных местных досто-
примечательностей без исторической, 
культурной, экономической привязки к 
зонтичному бренду может привести тур-
индустрию региона к достаточно стихий-
ному и противоречивому развитию.

Ю. С.  Артамонова дает следующее 
понятие «зонтичный бренд кластера»: 
«группа смежной по значению про-
дукции, имеющая единую концепцию 
продвижения, объединенная произво-
дителями одного территориального от-
раслевого кластера» [2]. Но в этом случае 
возникает вопрос о соотношении бренда 
территории как такового и зонтичного 
бренда. Можно ли включать все продук-
ты (а в ряде случаев и услуги) города или 
региона и продвигать их под зонтичным 
брендом или необходим отбор, фильтра-
ция определенных товаров? Представля-
ется, что второй подход является более 
приемлемым и уже частично реализует-
ся в такой форме, как «сделано в…».

Зачастую кластерный подход пред-
полагает формирование специальных 
структур, которые поддерживают зон-
тичный бренд следующими техноло-
гиями и механизмами: планирование 
и координация деятельности, включая 
разработку продукта; стратегия продви-
жения и деятельность по связям с обще-
ственностью; создание и поддержание 
сайтов и региональных сервисов для 
потребителей; кросс-промо с другими 
секторами. В частности, Организации по 

М. Б.  Клейан обращает внимание, 
что формирование как бренда города в 
целом, так и зонтичных брендов города 
базируется  на  городской  идентично-
сти,  смысловом,  символическом  капи-
тале [13].

Кроме того, поскольку зонтичный 
бренд территории формируется мно-
жеством стейкхолдеров, он зачастую не 
принадлежит никому, не является заре-
гистрированной торговой маркой. Од-
нако в современной практике все чаще 
встречаются случаи формирования зон-
тичного бренда территории с коммер-
ческими целями, по смыслу и сущности 
приближенного к зонтичному бренду то-
варов. Особенности зонтичных брендов 
территорий в обобщенном виде пред-
ставлены в табл. 1.

Выделенные различия в значитель-
ной степени связаны с разносубъект-
ностью  формирования  зонтичного 
бренда. На территории не существует 
абсолютной монополии на формирова-
ние маркетинговой стратегии. Все стейк-
холдеры так или иначе будут влиять на 
формирование территориальных брен-
дов и имиджа территории, непротиво-
речивость которых будет зависеть от 
способности согласовывать и коорди-
нировать индивидуальные стратегии 
каждого из стейкхолдеров. Однако стоит 
подчеркнуть, что основными субъектами 
чаще всего выступают региональные или 
муниципальные органы власти, а также 
ассоциации и союзы предпринимателей 
или отдельные компании, являющиеся 
ключевыми акторами формирования 
маркетинговых стратегий территории.

ПОДХОДЫ К ТРАКТОВКЕ И ТИПЫ СТРАТЕГИЙ  
ЗОНТИЧНОГО БРЕНДА ТЕРРИТОРИЙ

Анализируя научную дискуссию, свя-
занную с применением стратегий зон-
тичного бренда в практике маркетинга 

территорий, можно выделить следую-
щие подходы.

Первый подход объединяет тех ис-
следователей, которые усматривают 
тесную взаимосвязь между зонтичными 
брендами и территориальными класте-
рами (особенно туристическими класте-
рами) [2; 25].

Например, при исследовании турист-
ского потенциала территории и про-
движении туристских продуктов ряд ис-
следователей склонны говорить более 
о кластерах, чем о зонтичных брендах, 
подчеркивая значимость туристических 
кластеров для развития региона [20]. Ту-
ристские кластеры представляют собой 
экономическую базу, обеспечивающую 
региональное развитие территории по-
средством коммуникационных действий, 
обеспечение занятости населения, повы-
шение дохода в сопутствующих отрас-
лях, рост конкурентоспособности терри-
тории и самих субъектов – резидентов 
территории. Эти результаты могут быть 
достигнуты только в случаях максималь-
ного удовлетворения экономических 
интересов всех заинтересованных сто-
рон. Модель кластеризации является 
инструментом, который позволяет это-
го добиться, поэтому во всем мире она 
позиционируется как мощная основа 
для устойчивого развития территорий 
с экономической, социальной и эколо-
гической точек зрения. Развитие кла-
стеров позволяет региону стать более 
конкурентоспособным, развивать много-
сторонние коммуникационные связи и 
обычно приводит к повышению эконо-
мической эффективности территориаль-
ного бизнеса.

Справедливо отмечается синер-
гетический, кумулятивный эффект от 
формирования зонтичного бренда, воз-
можность упорядочить разрозненные 
туристические ресурсы территории. Зон-

Таблица 1 – Сопоставление зонтичного бренда товара и зонтичного бренда территории

Параметр Зонтичный бренд товара Зонтичный бренд  
территории

Субъект формирования 
зонтичного бренда

Формируется и конструиру-
ется компанией-произво-
дителем

Формируется множеством 
территориальных стейкхол-
деров

Производитель товаров, 
входящих в зонтичный 
бренд

Компания или группа 
компаний

Может быть множество 
производителей (открытый 
вход в пул производителей)

Продолжительность процес-
са формирования зонтич-
ного бренда

Может быть сформирован 
в относительно небольшой 
период времени

Как правило, формирует-
ся в течение длительного 
времени

Законодательное оформле-
ние и устойчивость зонтич-
ного бренда

Является зарегистрирован-
ной торговой маркой

Не обязательно является 
зарегистрированной торго-
вой маркой, как следствие 
более неустойчив (размыт)
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to anyone and is not a registered trade-
mark. However, the current practice 
shows that place umbrella brands, simi-
lar to product umbrella brands in terms 
of the concept and the essence, are fre-
quently built to generate profit. The dis-
tinguishing features of place umbrella 
brands are presented in Table 1.

The highlighted dissimilarities are 
largely explained by the fact that, when 
it comes to a territory, none of its sub-
jects has an absolute monopoly on for-
mation of the umbrella brand and the 
marketing strategy. All stakeholders are 
able to influence, in one way or another, 
the formation of regional brands and 
the territory’s image, the consistency of 
which depends on the ability of each 
stakeholder to negotiate and coordinate 
their individual strategies. However, it is 
worth noting that in most cases the main 
subjects are regional and municipal au-
thorities, as well as associations and 
unions of entrepreneurs or individual 
companies, which are the core actors in 
the construction of place marketing stra-
tegies.

APPROACHES TO THE INTERPRETATION  
OF A PLACE UMBRELLA BRAND  
AND THE TYPES OF PLACE UMBRELLA  
BRANDING STRATEGIES

Having analyzed the scientific opin-
ions about pursuing umbrella branding 
strategies in the practice of place mar-
keting, we can distinguish the following 
approaches.

The supporters of the first approach 
argue that there is a close relationship 
between umbrella brands and regional 
clusters (especially tourism clusters) 
[2; 25].

For instance, in the course of study-
ing a territory’s tourism potential and 
promoting tourism products, a number 

of researchers tend to talk more about 
clusters rather than umbrella brands 
emphasizing the importance of tour-
ism clusters for the region’s develop-
ment [20]. Tourism clusters represent the  
economic basis that favours regional 
development by enhancing communi-
cations, generating local employment, 
boosting revenues in related sectors and 
increasing competitiveness of regions 
and local residents themselves. It is  
possible to produce these outcomes 
only if economic interests of all parties 
are completely satisfied. The best way to 
do this is to use the model for clusterisa-
tion, which is positioned worldwide as a 
solid basis for the sustainable territorial 
development from the economic, social 
and environmental viewpoints. With 
clusters being developed, a region gains 
in popularity, establishes new busi-
ness ties and typically experiences an  
increase in the economic performance  
of local firms.

The process of umbrella branding 
brings about a synergistic and cumula-
tive effect and opens up an opportunity 
to organize disparate tourist resources 
in a territory. An umbrella brand gives a 
clearer understanding of a territory’s ad-
vantages and contributes to the forma-
tion of a justified place promotion strat-
egy by aligning the existing regional 
products and adjusting them to the uni-
fied logical scheme. These benefits are 
manifested in the construction of tour-
ism brands, such as “Hospitable Karelia” 
[14], “The Silver Ring of Russia” [9], re-
sorts in Krasnodar Krai [18], etc. Among 
such projects, we should also mention 
the umbrella brand “The Green Ring of 
Russia”. It aims to create a network of 
eco-resorts in Russia, which would incor-
porate historical tourist attractions and 
unique natural areas and objects includ-

ed in the list of UNESCO World Heritage 
Sites [8].

The brand of the town of Veliky Ust-
yug as the homeland of Ded Moroz is a 
remarkable example of brand extension, 
when the same brand name is stretched 
over numerous similar products and ser-
vices including a letter to Ded Moroz, 
Christmas caps, T-shirts and other festive 
clothing, mugs, sweets, etc. [1].

Without any historical, cultural and 
economic linkages to the umbrella 
brand, advertising of local tourist attrac-
tions may cause the tourism industry of a 
region to develop in a spontaneous and 
controversial way.

Artamonova [2] offers the following 
definition of the concept “cluster um-
brella brand”: this is a group of adjacent 
products following a single promotion 
strategy and combined by producers of 
the same territorial sectoral cluster. Nev-
ertheless, this brings up the questions: 
how do a place brand as such and an 
umbrella brand correlate? Is it possible 
to shelter all products (and in some cas-
es, services) of a city or a region under 
the umbrella brand, or a selection and 
filtration of certain products is required? 
We believe that the second approach is 
more reasonable and already partially 
implemented in the form of the phrase 
“Made in …”.

Frequently, the cluster approach 
suggests building special structures that 
support an umbrella brand with the fol-
lowing technologies and mechanisms: 
planning and coordination of activities, 
including product development; promo-
tion strategy and public relations; crea-
tion and maintenance of websites and 
regional service for consumers; cross-
promotion with other sectors; etc. In 
particular, Place Brand Organizations 
carry out important functions in estab-
lishing and promoting regional umbrella 
brands in Italy based on the cultural her-
itage of the country [21].

The second approach suggests that 
a geographical region and an umbrella 
brand amount to the same thing, where 
macroregions, such as Southern Russia, 
the Urals, Siberia, the Far East, any con-
stituent territory of the Russian Federa-
tion or a city are considered as a kind 
of umbrella brands. Oftentimes this is a 
geographical area delimited according 
to particular characteristics, for exam-
ple, the Baltic Sea region covering sev-
eral countries or Baikal. A geographical 

Table 1 – Juxtaposition of product umbrella brands and place umbrella brands

Parameter Product umbrella brand Place umbrella brand

Subject of an umbrella 
brand’s formation

Formed and constructed by 
the manufacturer 

Formed by a multitude of 
territorial stakeholders

Manufacturer of products 
under an umbrella brand

A company or a group of 
companies

A large number of compa-
nies (open access to the 
pool of producers)

Duration of an umbrella 
brand’s formation

Can be built in a relatively 
short period of time

As a rule, it is built during  
a long period of time

Regulatory framework and 
sustainability of an umbrella 
brand

Is a registered trademark Not necessarily a registered 
trademark and consequently 
is less stable (blurred)
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продвижению мест (Place Brand Organi-
zations) выполняют важные функции в 
формировании и продвижении регио-
нальных зонтичных брендов в Италии, 
строящихся вокруг культурного насле-
дия территории [21].

Второй подход предполагает опре-
деленный знак равенства между геогра-
фическим регионом и зонтичным брен-
дом, когда такие макрорегионы, как Юг 
России, Урал, Сибирь, Дальний Восток, 
какой-либо субъект РФ или город рас-
сматриваются как своего рода зонтичные 
бренды. Зачастую это особая географи-
ческая область, выделенная по каким-
либо признакам, например, регион Бал-
тийского моря, включающий несколько 
стран, или Байкал. Бренд географиче-
ского региона объективно обусловлен 
общими  природно-климатическими, 
экономико-географическими  особен-
ностями, определенной исторической, 
культурной спецификой. Таких примеров 
достаточно много. Так, в 2011 г. регионы 
Сибирского федерального округа высту-
пили с намерением позиционирования 
на туристическом рынке под единым 
брендом «Сибирь». Бренд «Вологодская 
область – Душа Русского Севера» под-
держивается правительством Вологод-
ской области и рассматривается как 
основная объединяющая идея, которая 
у каждого жителя области должна вызы-
вать гордость за свою малую Родину, слу-
жить сплочению, способствовать росту 
патриотизма1. 

В контексте данной стратегии В. В. Ку-
либанова и Т. Р.  Тэор говорят о совокуп-
ном бренде региона как своего рода 
зонтичном бренде, объединяющем суб-
бренды [15. С. 124].

Однако зачастую бренды географи-
ческих регионов не обладают четкостью, 
структурированностью, не имеют арти-
кулированных стратегических приорите-
тов, в большинстве случаев отсутствуют 
субъекты формирования и продвижения 
брендов.

Третий подход – это трактовка зон-
тичного бренда как мегабренда терри-
тории. В  данном случае наблюдается 
определенное сращивание стратегий 
зонтичного бренда и своего рода син-
дицированной рекламы (ко-брендинга), 
в рамках которой формируется согласо-
ванная стратегия продвижения продук-
тов и услуг, производимых на определен-
ной территории и ставших ее визитной 
карточкой.

1 Сайт губернатора Вологодской области. URL: 
http://okuvshinnikov.ru/proekty/brend_vologodskoj_
oblasti/edinyj_obraz_vologodskoj_oblasti/.

Ко-брендинг или альянс между двумя 
брендами, направленный на получение 
синергетического эффекта, может рас-
сматриваться как ко-брендинг продукта 
с территорией. В рамках данного подхо-
да можно выделить два типа стратегии. 
Первый тип – знак качества, который 
присваивался в СССР лучшим товарам. 
Подобная стратегия просматривается в 
настоящее время в попытке создать лого-
тип «Сделано в России» (первый комму-
никационный проект для продвижения 
экспорта, бизнеса и культуры). Участвуя 
в проекте, размещая логотип «Сделано в 
России» на своей продукции, рекламных 
материалах и сайтах, каждый отдель-
ный производитель товара становится  
частью коллективного продвижения экс-
порта, бизнеса и культуры страны. 

Такая стратегия подхватывается мно-
гими субъектами РФ и муниципальны-
ми образованиями. Территориальные 
знаки качества выполняют следующие 
функции: стимулируют местных произ-
водителей повышать качество товаров 
и услуг; компенсируют нехватку ресур-
сов у производителей на разработку 
маркетинговых стратегий и продвиже-
ние товаров и услуг; в конечном счете 
помогают продвигать местные товары 
и услуги, формируя к ним лояльность 
жителей данной территории, что, в свою 
очередь, положительно сказывается на 
экономических показателях. Как пра-
вило, право на использование знака 
качества той или иной территории по-
лучают на условиях конкурсного отбора 
те товары или услуги, качество которых 
по определенным параметрам превос-
ходит качество аналогичных товаров 
или услуг («Настоящий вологодский про-
дукт», «Мастера Вологодчины», «Покупай 
Пермское», «Сделано в Бурятии», «Сдела-
но в Калининградской области», «Бренд 
товаров Республики Мордовия» и др.). 
Инструменты стимулирования спроса 
на продукцию местных производителей, 
применяемые в Москве («Московское ка-
чество»), Санкт-Петербурге («Сделано в 
Санкт-Петербурге»), Тюмени («Тюменское 
качество») и Екатеринбурге («Екатерин-
бургское качество») подробно проанали-
зированы Л. М. Капустиной, З. В. Нестеро-
вой и Т. Ж. Солосиченко [11].

Второй тип стратегии – формирова-
ние прочных ассоциативных цепочек 
между продуктом и территорией, когда 
наиболее качественные товары (или ус-
луги) региона становятся его брендами. 
В  качестве примера можно привести 
оренбургский пуховый платок, вологод-
ское масло и вологодское кружево, ал-

тайский мед, тульский пряник и тульский 
самовар и т.п. Путь к широкой известно-
сти и популярности таких товаров про-
кладывался многие годы. 

Четвертый подход. Прослеживая 
историю создания зонтичных брендов, 
ряд исследователей отмечает, что такая 
стратегия пришла из опыта продвиже-
ния товарных категорий класса «люкс» и 
связана с расширением границ бренда. 
Если перенести это в плоскость террито-
риального маркетинга и стратегий про-
движения территории, то можно увидеть 
ту же логику. В частности, мегасобытия – 
Олимпийские игры, Всемирные выставки 
«Экспо», чемпионаты мира по футболу 
и т.п. – демонстрируют подобные страте-
гии (выпуск различных товаров с симво-
ликой события, от брелоков и блокнотов 
с ручками до одежды и автомобилей).

Пятый подход – замена зонтичного 
бренда территории зонтичным брен-
дом товаров. В этом случае какая-либо 
компания использует положительный 
территориальный имидж (например, 
известность территории своими при-
родными ресурсами, благоприятными 
экологическими параметрами и т.п.) для 
более эффективного продвижения про-
изводимых товаров. В качестве примера 
можно привести бренд «Легенда Ямала», 
который используется предприятием 
Yamal Product по глубокой переработке 
рыбы в г. Салехарде.

В результате анализа рассмотренных 
подходов было выявлено, что в литера-
туре практически отсутствует понятие 
«зонтичный бренд территории», можно 
говорить лишь о реализуемых стратеги-
ях, которые базируются на принципах 
формирования зонтичных брендов. Поэ-
тому, придерживаясь в целом понимания 
сути зонтичного бренда, которое форму-
лирует О. И.  Буш, и учитывая специфику 
маркетинга территории, предлагаем 
трактовать зонтичный бренд территории 
как стратегическую форму сотрудниче-
ства между производителями, локализо-
ванными на определенной территории, 
с  целью формирования интегрального 
бренда, позволяющего включать зна-
чительное количество товаров и  (или) 
услуг и направленное на продвижение 
как товаров, так и данной территории 
в целом.

Принимая за основу подход к вы-
делению видов территориального мар-
кетинга  А. П.  Панкрухина  (маркетинг 
имиджа, маркетинг привлекательности, 
маркетинг инфраструктуры, маркетинг 
технологий и  т.п.) [17] и обобщая рас-
смотренные нами подходы к трактовке 
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region’s brand is objectively conditioned 
by its climate, economic and geographi-
cal particularities, historical and cultural 
specifics. We can name many typical 
cases. For instance, in 2011, the regions 
of the Siberian Federal District came for-
ward with an initiative to position them-
selves in the tourism market under the 
single brand “Siberia”. The government 
of Vologodskaya oblast supports the 
brand “Vologodskaya oblast – the Soul of 
the Russian North”, which is believed to 
be the main idea that makes citizens be 
proud of their small motherland, unifies 
the region’s inhabitants and encourages 
them to be patriotic1.

In the context of this approach, Kuli-
banova and Teor [15. P. 124] discuss a cu-
mulative brand as a sort of an umbrella 
brand that consolidates sub-brands.

However, brands of geographical 
regions are often unclear, unstructured, 
not combined in a coherent system,  
do not have articulated strategic pri-
orities and in most cases, there are no  
subjects for building and promoting 
brands.

The third approach to the under-
standing of an umbrella brand is to in-
terpret it as a place mega-brand. In this 
case, we observe umbrella branding 
strategies merging with syndicated ad-
vertising (co-branding), which serves as 
a basis for formation of an agreed strat-
egy for promoting products and services 
manufactured in a certain territory and 
acting as its landmarks.

Co-branding, or an alliance be-
tween two brands, aimed at reaching 
a synergistic effect can be regarded as 
co-branding between a product and a 
place. Within the framework of this ap-
proach, we can distinguish two types 
of the strategy. The first one is the State 
quality mark, which was awarded to the 
best products in the USSR. An attempt 
to create the logo “Made in Russia” (the 
first global communication project for 
promotion of Russian exports, business 
and culture) is a good example of using 
this strategy in practice. All companies 
placing the National brand logo on their 
products, promotional materials and 
websites become a part of the global 
collective communication campaign to 
promote Russian export, business and 
culture.

1 Official website of the Governor of Vologodskaya 
oblast. Available at: http://okuvshinnikov.ru/
proekty/brend_vologodskoj_oblasti/edinyj_obraz_
vologodskoj_oblasti/.

Many constituent territories of the 
Russian Federation and municipali-
ties prefer to employ this strategy. Lo-
cal quality marks perform the following 
functions: encourage local producers to 
raise the quality of their products and 
services; compensate for the lack of re-
sources manufacturers possess for de-
veloping marketing strategies and pro-
moting goods and services; eventually 
help market local product and services 
through building loyalty among local 
residents, which, in turn, produces a pos-
itive effect on economic performance. As 
a rule, the right to place a quality mark 
of a particular territory is granted to 
those products and services that were 
selected through a competition and out-
performed alternative goods and ser-
vices in a number of quality parameters 
(“The Real Vologda Product”, “Masters 
of Vologda Land”, “Buy Products Made 
in Perm”, “Made in Buryatia”, “Made in 
Kaliningrad”, “The Brand of Products of 
the Republic of Mordovia”, etc.). The in-
struments for stimulating demand for 
local products applied in Moscow (“Mos-
cow Quality”), Saint Petersburg (“Made  
in Saint Petersburg”), Tyumen (“Tyumen 
Quality”) and Yekaterinburg (“Yekater-
inburg Quality”) are analyzed in detail  
by Kapustina, Nesterova and Solosichen-
ko [11].

The second type of the strategy 
means forging strong chains of associa-
tions between a product and a territory, 
i.e. the best quality goods (or services) of 
a region become its brands, for example, 
Orenburg shawls, Vologda butter and 
Vologda lace, Altai honey, Tula ginger-
bread and Tula samovar, etc. It takes a 
long time for such products to become 
widely known and popular.

The fourth approach. Having traced 
the history of umbrella brands’ creation, 
a number of researchers argue that such 
a strategy is borrowed from promotional 
practices of luxury brands and associ-
ated with brand extension. We can see 
this logic in the spheres of place mar-
keting and place promotion strategies. 
For example, mega-events, such as the 
Olympic Games, World’s Fair, the World 
Cup Championships, etc. follow similar 
strategies (offering various products 
with signature logos and symbols placed 
on them – from key fobs and notepads 
with pens to clothes and autos).

The fifth approach – an umbrella 
brand of a place is substituted for an 

umbrella brand of a product. In this case,  
a company utilizes a positive image of a 
territory (which is known, for instance, 
for its natural resources, favourable en-
vironmental conditions, etc.) for more 
effective promotion of its products. This 
approach is exemplified by the brand 
“The Legend of Yamal” marketed by 
Yamal Product Company engaged in 
deep processing of fish in Salekhard.

Having analyzed the approaches 
mentioned above, we discovered that 
the notion “umbrella brand of a territory” 
has received almost no attention in the 
literature. We can only talk about strat-
egies being exercised, which are based 
on the principles of umbrella brands’ for-
mation. For that reason, supporting the 
interpretation of an umbrella brand’s es-
sence given by Bush [3] and taking into 
account the specificity of place market-
ing, we propose the following definition 
of a place umbrella brand: this is a stra-
tegic form of cooperation between pro-
ducers located in a certain territory with a 
view of establishing an integrated brand 
that encompasses a significant number of 
products and/or services and is aimed at 
promoting local products and the entire 
territory.

Based on Pankrukhin’s approach [17] 
to categorizing the types of place mar-
keting (image marketing, attractiveness 
marketing,  infrastructure  marketing, 
technology marketing,  etc.) and sum-
marizing the approaches to the under-
standing of umbrella brands we have 
described above, we can distinguish the 
major place promotion strategies on the 
basis of umbrella branding (Table 2).

Place marketing provides extensive 
opportunities for using umbrella brand-
ing, which can contribute to the for-
mation of diversified strategies. When 
spreading such strategies, it is neces-
sary to take into account not only ben-
efits, but also possible risks associated 
with unreasonable expansion of product 
range under the place umbrella brand 
and, consequently, with a reducing qual-
ity of particular products and loss of 
loyalty to the place umbrella brand as 
a whole.

CONCLUSION
The scientific literature is not yet able 

to provide an exhaustive explanation 
of the notion “place umbrella brand”.  
In many respects, this is due to the spe-
cifics of place marketing and the multi-
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зонтичного бренда, можно выделить 
основные стратегии продвижения тер-
ритории на основе зонтичного бренда 
(табл. 2).

Область применения зонтичного 
бренда в маркетинге территории до-
статочно обширна, с его помощью мо-
гут формироваться разнообразные и 
диверсифицированные стратегии. При 
тиражировании подобных стратегий не-
обходимо принимать во внимание как 
их плюсы, так и возможные риски, свя-

занные с необоснованным расширением 
линейки товаров, входящих в зонтичный 
бренд территории, и как следствие, со 
снижением качественных параметров 
отдельных товаров и потерей доверия 
к бренду территории в целом.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Понятие зонтичного бренда терри-

тории еще окончательно не сформиро-
валось в научной литературе. Во многом  
это связано со спецификой террито-

риального маркетинга и множествен-
ностью форм и стратегий продвижения 
территории, которые формируются на 
базе альянсов брендов и  построения 
зонтичных брендов. 

С нашей точки зрения, необходимо 
различать зонтичные бренды терри-
тории, которые являются своего рода 
интегратором, объединителем разно-
образных товаров и услуг, выпускаемых 
разными производителями, где доступ 
под «зонтик» является довольно откры-
тым, и квазизонтичные бренды террито-
рии, формируемые отдельной компани-
ей (или группой компаний), вход куда для 
товаров и услуг других производителей 
закрыт.

Субъектами формирования зонтич-
ных брендов территории могут быть как 
отдельные компании или их союзы, так 
и общественные организации. Однако 
чаще всего самым заинтересованным 
субъектом выступают региональные или 
муниципальные органы власти, которые 
понимают, что формирование зонтично-
го бренда территории (страны, региона 
или города) должно быть направлено 
не только на продвижение товаров и 
услуг, производимых на территории, 
но и на формирование (поддержание) 
территориальной идентичности, объ-
единяющей разные слои населения, со-
циальные и национальные группы, при 
сохранении их индивидуальности и не-
повторимости. 

Таблица 2 – Основные стратегии продвижения территории на основе зонтичного бренда

Критерий выделения Вид стратегии Примеры зонтичного бренда

Туристический кластер Маркетинг  
привлекательности

Золотое кольцо, Самоцветное 
кольцо Урала, Свияжск, Раушен, 
Русская Палестина, Территория 
Побед, Русские усадьбы и др.

Географический регион Маркетинг  
перспективности

Регион Балтийского моря, Си-
бирь, Урал, Байкал

Исторические особенности 
становления территории

Традиционный  
имидж

«Урал – опорный край державы», 
«Иваново – город невест»

Экономические особенности 
становления территории

Стратегия  
функционирования

Горнозаводской округ и его про-
мышленные альянсы

Административно-террито-
риальная единица (страна, 
регион, город)

Маркетинг имиджа «Сделано в России», «Москов-
ское качество», «Сделано в 
Санкт-Петербурге», «Сделано в 
Челябинске», «Екатеринбургское 
качество», «Тюменское каче-
ство», «Бренд товаров Республи-
ки Мордовия» и т.д.

Мегасобытие, привязанное  
к территории

Маркетинг  
инфраструктуры

Зимние Олимпийские игры 
2014 г. в Сочи, XXVII Всемирная 
летняя Универсиада в Казани 
и др.

Библиографическая ссылка: Власова Н.Ю., Куликова Е.С. Альянсы брендов и зонтичный бренд в стратегиях продвижения 
территории // Управленец. 2017. № 3(67). С. 40–51.
For citation: Vlasova N.Yu., Kulikova Ye.S. Brand alliances and umbrella branding in place promotion strategies. Upravlenets – The 
Manager, 2017, no. 3(67), pp. 40–51.
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plicity of forms and strategies for pro-
moting a place that are formed on the 
basis of brand alliances and construction 
of umbrella brands.

We suppose, it is necessary to differ-
entiate between place umbrella brands, 
which shelter different kinds of products 
and services manufactured by different 
companies under the same umbrella 
and are open to other participating par-
ties, and quasi-umbrella brands of terri-
tory that are established by an individual 
company (or a group of companies) and 
are closed to goods and services pro-
duced by external manufacturers.

The subjects of formation of place 
umbrella brands may incorporate indi-
vidual businesses or their unions, as well 
as public organizations. However, re-
gional and municipal authorities are the 
key actors, which accept that construc-
tion of an umbrella brand of a territory 
(country, region, city) should not only be 
aimed at promoting products and ser-
vices manufactured in this area, but also 
at creating (maintaining) identity of this 
territory, which unifies people of differ-
ent classes, social and national groups 
while retaining their individuality and 
uniqueness. 

Table 2 – Major strategies for place promotion on the basis of umbrella brands

Criterion for segmenting place 
umbrella brands

Type of a place  
promotion strategy Examples of umbrella brands

Tourism cluster Marketing  
of attractiveness

The Golden Ring, The Gems Ring 
of the Urals, Sviyazhsk, Rauschen, 
The Russian Palestine, The Land 
of Victories, Russian Country 
Estates, etc.

Geographical region delimited 
according to specific  
characteristics

Marketing  
of prospects

The Baltic Sea Region, Siberia, 
the Urals, Baikal

Historical background  
of a territory

Traditional image “The Urals are the stronghold of 
the homeland”, “Ivanovo, the city 
of brides”

Economic background  
of a territory

Strategy  
of functioning

The Urals Mining District and its 
industrial alliances

Administrative division  
(country, region, city)

Image marketing Made in Russia, Moscow Quality, 
Made in Saint Petersburg, Made 
in Chelyabinsk, Yekaterinburg 
Quality, Tyumen Quality, The 
Brand of Products of the Republic 
of Mordovia, etc.

Mega-event  
hosted in a territory

Infrastructure  
marketing

The Winter Olympic Games 2014 
in Sochi, The 27th World Summer 
Universiade in Kazan, etc.



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 3
/6

7/
 2

0
1

7
50 Экономика l Менеджмент l Маркетинг

Источники

1. Агеева Е.С., Журавлева В.Л. Проект «Великий Устюг – родина 
Деда Мороза»: итоги реализации и перспективы // Проблемы разви-
тия территории. 2009. № 1(45). С. 47–51. 

2. Артамонова Ю.С., Колесников П.В. Формирование региональ-
ных зонтичных брендов территориальных отраслевых кластеров // 
Современные научные исследования и инновации. 2015. № 2. URL: 
http://web.snauka.ru/issues/2015/02/46918.

3. Буш О.И. Понятие и особенности зонтичного бренда в марке-
тинговой теории  // Вестник Омского университета. Сер.  «Экономи-
ка». 2015. № 1. С. 61–66.

4. Вакарчук А.Ю. Из истории экскурсионного туризма в СССР: 
маршрут «Золотое кольцо» // Государство, общество, Церковь в исто-
рии России ХХ–XXI веков. Иваново, 2016. С. 268–274.

5. Визгалов Д.В. Брендинг города. М.: Фонд «Институт экономики 
города», 2011.

6. Визгалов Д.В. Маркетинг города. М.: Фонд «Институт экономики 
города», 2008.

7. Динни К. Брендинг территорий. Лучшие мировые практики.  
М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013.

8. «Зеленое кольцо России» – новый бренд в международном по-
зиционировании страны // Практический маркетинг. 2012. № 5. С. 40. 

9. Иевлев Н., Кирсанов С. «Серебряное кольцо России» у истоков 
Российского государства // Самоуправление. 2012. № 10. С. 42–44.

10. Кадышев Е.Н., Ергунова О.Т. Региональный маркетинг: теория 
и практика. Чебоксары: Новое время, 2011.

11. Капустина Л.М., Нестерова З.В., Солосиченко Т.Ж. Продвиже-
ние муниципального знака качества на основе применения техноло-
гий бренд-менеджмента // Управленец. 2015. № 4(56). С. 18–23.

12. Кицис В.М., Сёмушев А.М. Брендинг и позиционирование то-
вара и компании на региональном рынке  // Регионология. 2015. 
№ 1(90). С. 88–99.

13. Клейан М.Б. Когнитивные аспекты брендинга города и форми-
рования поселенческой идентичности // Вестник гуманитарного фа-
культета Ивановского государственного химико-технологического 
университета. 2014. Т. 7. С. 58–63.

14. Козырев В.В., Чубиева И.В. Применение инструментов регио-
нального маркетинга в формировании туристского бренда «Госте-
приимная Карелия» // Региональная экономика: теория и практика. 
2011. № 21(204). С. 43–51.

15. Кулибанова В.В., Тэор Т.Р. Инновационные инструменты брен-
динга территорий: понятие, сущность, особенности применения  // 
Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки.  
2016. № 6(256). С. 122–129.

16. Маркетинг мест. Привлечение инвестиций, предприятий, 
жителей и туристов в города, коммуны, регионы и страны Европы / 
Ф. Котлер, К. Апслунд, И. Рейн и др. СПб.: Стокгольмская школа эконо-
мики в Санкт-Петербурге, 2005.

17. Панкрухин А.П. Маркетинг территорий. 2-е изд. СПб.: Питер, 
2006. 

18. Сердюкова Н.К., Романова Л.М., Сердюков Д.А. Оценка эффек-
тивности методов продвижения и рекламы и узнаваемости бренда 
«Курорты Краснодарского края» на основании опросов потреби-
телей и экспертов // Инновации. Менеджмент. Маркетинг. Туризм. 
2014. № 2. С. 140–149.

19. Хмелькова Н.В. Концептуальный подход к построению систе-
мы теоретических категорий ко-брендинга // Менеджмент и бизнес-
администрирование. 2013. № 2. С. 109–117.

20. Чернякина А.О. Брендинг туристской территории: ошибки  
и ключевые аспекты создания в рамках кластерного подхода  
развития туризма // Вестник ТГПУ. 2012. № 12(127). С. 47–52.

21. Colavitti A.M., Usai A. Partnership building strategy in place 
branding as a tool to improve cultural heritage district’s design. The ex-
perience of UNESCO’s mining heritage district in Sardinia, Italy // Journal 
of Cultural Heritage Management and Sustainable Development. 2015. 
№5(2). P. 151–175.

22. Elyas S. Brand Alliance, a Strategy to Enter New Markets and a Tool 
for Positioning // Journal of Knowledge Management, Economics and In-
formation Technology. 2013. Vol. III. № 5. P. 1–14.

23. Gertner D. Unfolding and Configuring Two Decades of Research 
and Publications on Place Marketing and Place Branding // Place Brand-
ing and Public Diplomacy. 2011. Vol. 7. № 2. P. 91–106.

24. Huang Y.P. A Thought on the Integrated Development of Regional 
Brands  // Canadian Social Science. 2015. Vol.  11(11). P.  107–111. URL: 
http://www.cscanada.net/index.php/css/article/view/7874.

25. Krajnovic A., Bosna J., Jašic D. Umbrella Branding in Tourism – 
Model Regions of Istria and Dalmatia // Tourism and Hospitality Manage-
ment. 2013. Vol. 19. № 2. P. 201–215. 

26. Lichrou M., O’Malley L., Patterson M. On the Marketing Implica-
tions of Place Narratives // Journal of Marketing Management. 2014. 
Vol. 30. № 9–10. P. 832–856.



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 3/67/ 2

0
1

7
Economics l Management l Marketing 51

References

1. Ageeva Ye.S., Zhuravleva V.L. Proekt «Velikij Ustyug – rodina Deda 
Moroza»: itogi realizacii i perspektivy [Project «Velikij Ustyug – mother 
land of Ded Moroz»: outcomes of realization and perspectives]. Prob-
lemy razvitiya territorii – The Problems of Territorial Development, 2009, 
no. 1(45), pp. 47–51.

2. Artamonova U.S., Kolesnikov P.V. Formirovanie regional’nyh zon-
tichnyh brendov territorial’nyh otraslevyh klasterov [The formation of 
a regional umbrella brands of territorial industry clusters]. Sovremen-
nye nauchnye issledovaniya i innovacii – Modern Scientific Researches 
and Innovations, 2015, no.  2. Available at: http://web.snauka.ru/is-
sues/2015/02/46918/.

3. Bush O.I. Ponyatie i osobennosti zontichnogo brenda v market-
ingovoj teorii [The concept and features of umbrella brand in market-
ing theory]. Vestnik Omskogo universiteta. Seriya “Ekonomika” – Herald of 
Omsk University. Series “Economics”, 2015, no. 1, pp. 61–66.

4. Vakarchuk A.U. Iz istorii ehkskursionnogo turizma v SSSR: marshrut 
«Zolotoe kol’co» [From the history of excursion tourism in the USSR: “The 
Golden Ring” route]. In: Gosudarstvo, obshestvo tcerkov’ v istorii Rossii  
ХХ–XXI veka – State, society, church in the Russian history of 20th–21st cen-
turies, 2016, pp. 268–274.

5. Vizgalov D.V. Brending goroda [Brending of a city]. Moscow, Fund 
“Institute of Urban Economics” Publ., 2011.

6. Vizgalov D.V. Marketing goroda [Marketing of a city]. Moscow, Fund 
“Institute of Urban Economics” Publ., 2008.

7. Dinni К. Branding of territories: the best world practices (Russ.  ed.: 
Brending territorij. Luchshie mirovye praktiki. Moscow, Mann, Ivanov and 
Farber Publ., 2013).

8. «Zelenoe kol’co Rossii» – novyj brend v mezhdunarodnom pozi-
cionirovanii strany [“Green Ring of Russia” – the new brand in the inter-
national positioning of the country]. Prakticheskiy marketing – Practical 
Marketing, 2012, no. 5, pp. 40.

9. Ievlev N., Kirsanov S. «Serebryanoe kol’co Rossii» u istokov Rossi-
jskogo gosudarstva [«Silver Ring of Russia» – near the origins of the Rus-
sian state]. Samoupravlenie – Self-Government, 2012, no. 10, pp. 42–44.

10. Kadyshev Ye.N., Yergunova O.N. Regional’nyj marketing: teoriya 
i praktika [Regional marketing: theory and practice]. Cheboksary, Novoe 
vremya Publ., 2011.

11. Kapustina L.M., Nesterova Z.V., Solosichenko T.Zh. [Prodvizhenie 
municipal’nogo znaka kachestva na osnove primeneniya tekhnologij 
brend-menedzhmenta [Promotion of a Municipal Quality Mark us-
ing Brand Management Techniques]. Upravlenets – The Manager, 2015, 
no. 4(56), pp. 18–23.

12. Kitsis V.M., Semushev A.M. Brending i pozitsionirovannie tovara 
i kompanii na regional’nom rynke [Branding and positioning of a product 
or a company in the regional market]. Regionologiya – Regional Science, 
2015, no. 1(90), pp. 88–99.

13. Kleyan M.B.,  Kognitivnye aspekty brendinga goroda i formirovani-
ya poselencheskoj identichnosti [Cognitive aspects of city branding and 
a building of political identity]. Vestnik gumanitarnogo faculteta Ivanovs-
kogo khimiko-tekhnologicheskogo universiteta – Heralds of Humanitarian 
Faculty of Ivanovo State Chemistry and Technology University, 2014, vol. 7, 
pp. 58–63.

14. Kozyrev V.V., Chubieva I.V. Primenenie instrumentov regional’nogo 
marketinga v formirovanii turistskogo brenda «Gostepriimnaya Kare-
liya» [Implementation of regional marketing tools in building of tourist 
brand “Hospitable Karelia”]. Regional’naya economica – teoria i praktica –  
Regional economics – Theory and Practice, 2011, no. 21(204), pp. 43–51.

15. Kulibanova V.V., Teor T.R. Innovatsionniye instrumenty brendinga 
territoriy: ponyatiye, sushchnost, osobennosti primeneniya [Innovative 
place branding tools: definition, essence, implementation mechanism]. 
Nauchno-tekhnicheskie vedomosti SPbGPU – St.  Petersburg Polytechnic 
University Journal of Engineering Science and Technology, 2016, no.  6(256), 
pp. 122–129.

16. Kotler Ph. et al. Marketing Places Europe: How to attract invest-
ments, industries, residents and visitors to cities, communities, regions and 
nations in Europe (Russ. ed.: Kotler F. Marketing mest. Privlechenie inves-

titsiy, predpriyatii, zitelei i turistov d goroda, kommuny i strany Evropy. 
St Petersburg, Stockholm School of Economics in Saint Petersburg, 2005).

17. Pankrukhin A.P. Marketing territoriy [Marketing of territories]. 
2nd ed. St Petersburg, Piter Publ., 2006. 

18. Serdyukova N.K., Romanova L.M., Serdyukov D.A. Otsenka effek-
tivnosti metodov prodvizheniya i reklamy i uznavaemosti brenda «Ku-
rorty Krasnodarskogo kraya» na osnovanii oprosov potrebiteley i eksper-
tov [Efficiency assessment of methods of promotion and  advertisement 
and recognition of brand “Wellnesses of Krasnodar region” on the basis 
of survey of consumers and experts]. Innovatsii. Menedzhment. Market-
ing. Turizm – Innovations. Management. Marketing. Tourism, 2014, no. 2,  
pp. 140–149.

19. Khmel’kova N.V. Kontseptual’nyy podkhod k postroeniyu sistemy 
teoreticheskikh kategoriy ko-brendinga [Conceptual approach to build-
ing of the system theoretical categories of co-branding]. Menedzhment 
i  biznes-administrirovanie – Management and Business Administration, 
2013, no. 2, pp. 109–117.

20. Chernyakina A.O. Brending turistskoy territorii: oshibki i kly-
uchevye aspekty sozdaniya v ramkakh klasternogo podkhoda razvitiya 
turizma [Branding of the tourist territory: mistakes and key aspects of cre-
ation in the frame of cluster approach of tourism development]. Vestnik 
TGPU – Heralds of TSPU, 2012, no. 12(127), pp. 47–52.

21. Colavitti A.M., Usai A. Partnership building strategy in place brand-
ing as a tool to improve cultural heritage district’s design. The experience 
of UNESCO’s mining heritage district in Sardinia, Italy. Journal of Cul-
tural Heritage Management and Sustainable Development, 2015, no. 5(2), 
pp. 151–175.

22. Elyas S. Brand Alliance, a Strategy to Enter New Markets and a Tool 
for Positioning. Journal of Knowledge Management, Economics and Infor-
mation Technology, 2013, vol. III, no. 5, pp. 1–14.

23. Gertner D. Unfolding and Configuring Two Decades of Research 
and Publications on Place Marketing and Place Branding. Place Branding 
and Public Diplomacy, 2011, vol. 7, no. 2, pp. 91–106.

24. Huang Y.P. A Thought on the Integrated Development of Regional 
Brands. Canadian Social Science, 2015, vol. 11(11), pp. 107–111. Available 
at: http://www.cscanada.net/index.php/css/article/view/7874.

25. Krajnovic A., Bosna J., Jašic D. Umbrella Branding in Tourism –  
Model Regions of Istria and Dalmatia. Tourism and Hospitality Manage-
ment, 2013, vol. 19, no. 2, pp. 201–215. 

26. Lichrou M., O’Malley L., Patterson M. On the Marketing Implica-
tions of Place Narratives. Journal of Marketing Management, 2014, vol. 30, 
no. 9–10, pp. 832–856.



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 3
/6

7/
 2

0
1

7
52 Труд l Кадры l Образование

СОЛЕК-БОРОВСКА Селина
Доктор наук (PhD), 
Институт менеджмента

Варшавская школа экономики
02-554, Польша, г. Варшава, 
Аллея Независимости, 162
E-mail: csolek@sgh.waw.pl

JEL classification

J21, J71

Ключевые слова

РЫНОК ТРУДА

ДИСКРИМИНАЦИЯ

ГЕНДЕРНЫЙ СТЕРЕОТИП

ГЕНДЕРНАЯ КВОТА

Положение женщин 
на рынке труда Польши

ВВЕДЕНИЕ
Политические  преобразования, 

имевшие место в Польше в последние 
годы, существенно повлияли на общее 
состояние рынка труда. Трансформации 
в экономической сфере, в особенности 
такие, как возникновение частного сек-
тора, в  первую очередь отразились на 
структуре и уровне занятости населения. 
Динамичное развитие частного сектора 
после 1989  г. сопровождалось одновре-
менным падением уровня занятости в 
бюджетной сфере. Часть специалистов, 
ранее трудоустроенных в государствен-
ном секторе, перешла в частный бизнес, 
однако полностью избежать безработи-
цы не удалось. Наиболее негативные по-
следствия наблюдались в сфере женской 
занятости, так как женщины сталкива-
лись с дополнительными сложностями 
при поиске позиций, соответствующих 
их уровню образования [7].

Главной причиной роста безработи-
цы среди женщин стал отказ государства 
от обязательств по уходу за детьми и пре-
старелыми. Недостаток государственных 
средств для развития системы социаль-
ной защиты вынудил женщин оставаться 
дома. Кроме того, их профессиональная 
устроенность находилась под прямым 
влиянием таких негативных факторов, 
как нехватка социальной инфраструкту-
ры, а  также «дискриминационные при-
вилегии» в трудовом и пенсионном зако-
нодательстве. Декретные отпуска, более 
ранний выход на пенсию по сравнению с 
мужчинами сделали женщин менее кон-
курентоспособными на рынке рабочей 
силы.

В последнее время в ситуации с жен-
ской занятостью наметились позитивные 
сдвиги, обусловленные необходимостью 
соответствия последним тенденциям на 
рынке труда. Одной из основных харак-
теристик современного общества явля-
ется повышенная заинтересованность в 
профессиональном успехе, который ас-
социируется с обретением высокого ста-
туса и социального положения. Зачастую 
работа выступает главным средством 
самореализации. Однако реалии таковы, 

Аннотация

Ситуация, сложившаяся в последнее время 
на рынке труда Польши, свидетельствует о явном 
неравенстве работников, связанном с их полом. 
Об этом говорят такие сохраняющиеся на протя-
жении долгого времени тенденции, как снижение 
темпов экономической активности женщин, ра-
стущий уровень женской безработицы, увеличи-
вающаяся разница в уровнях заработной платы 
мужчин и женщин, а также незначительная пред-
ставленность женщин-руководителей на высо-
ких должностях и в составе советов директоров. 
Сложное положение женщин на рынке труда об-
условлено рядом барьеров и препятствий, тормо-
зящих их карьерный рост. Цель статьи – показать, 
что, несмотря на усилия по исправлению ситуа-
ции, женщины все еще сталкиваются с дискрими-
нацией на рынке труда, а принимаемые меры, та-
кие как гендерное квотирование, являются лишь 
отправной точкой в начале долгого пути.

что на пути к профессиональному успеху 
женщины сталкиваются с большим ко-
личеством препятствий, чем мужчины. 
Детально существующие ограничения 
будут рассмотрены ниже.

В свете вышесказанного цель настоя-
щей статьи – провести анализ положения 
женщин на польском рынке труда. Струк-
тура статьи выстроена в соответствии 
со следующей логикой. В  первой части 
работы приводятся основные статисти-
ческие данные по женской занятости в 
Польше. Далее представлен анализ  фак-
торов,  непосредственно влияющих на 
состояние дел с женским трудоустрой-
ством. В третьей, заключительной, части 
статьи рассматривается система квоти-
рования, главной целью введения кото-
рой являлась нормализация ситуации 
с занятостью женской части населения 
страны.

ЖЕНЩИНЫ НА РЫНКЕ ТРУДА ПОЛЬШИ:  
ТЕКУЩАЯ СИТУАЦИЯ

В настоящий момент в Польше взят 
курс на переход к экономике знаний. На 
место традиционных секторов экономи-
ки приходят сфера услуг и современные 
технологии. Данный процесс требует 
значительной актуализации профессио-
нальных квалификаций, что представля-
ет определенную проблему для молодых 
матерей в силу нехватки времени или не-
возможности оставить ребенка под при-
смотром на время их отсутствия. Наряду 
с этими процессами растет и гибкость 
польского рынка труда, на котором боль-
шее распространение получают такие 
формы, как частичная занятость, самоза-
нятость и гибкий рабочий график1.

В последние годы положение женщин 
постепенно меняется в лучшую сторону, 
что обусловлено современными тенден-
циями на рынке рабочей силы. Возмож-
ность работать по гибкому графику или 
дистанционно особенно важна с точки 
зрения женщин, так как они традицион-

1 Gender and Economic Opportunities in Poland: 
whether women lost their transformation? Report of 
the World Bank. March 15, 2004. URL: http://sitere-
sources.worldbank.org/INTPOLAND/Resources/Gen-
der_report_pl.pdf.
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INTRODUCTION
The situation in the labour market in 

Poland has been largely influenced by po-
litical transformations. Economic transfor-
mations, especially the emergence of the 
private sector, have significantly affected 
the structure and level of employment. 
The dynamic development of the private 
sector after 1989 was accompanied by a 
decrease in the level of employment in the 
public sector. It is true that the private sec-
tor has absorbed former employees of the 
public sector, but not all. Unemployment 
to a greater extent has affected women. It 
was mainly due to the fact that they had 
trouble finding work, in particular, ade-
quate to their education level [7].

Labour   deac t ivat ion  of   women 
stemmed from the fact that the state 
withdrew from the obligation to care for 
children and the elderly. Lack of funds to 
develop the institutional network of care 
forced women to stay at home. Moreover, 
the professional situation of women in 
the labour market was influenced by such 
factors as lack of social infrastructure and 
“discriminating privileges” in employment 
laws and pensions. Maternity leave, early 
retirement age, etc. – all these factors have 
considerably weakened women’s posi-
tions in the labour market.

In recent years, the situation with fe-
male employment in Poland has been 
gradually changing. It is closely related to 
the shifts in the modern labour market. 
Work exerts a significant impact on peo-
ple’s status in the social structure, and its 
role in today’s society is constantly grow-
ing. Oftentimes job is the main tool of 
self-realization. Unfortunately, unlike men, 
women still face many additional barriers 
on their way to professional success. The 
existing obstacles are discussed in detail 
later in this paper.

Therefore, the objective of the article is 
to examine the situation of women in the 
Polish labour market. The paper is struc-
tured as follows. First, some basic statistics 
is provided to describe the current state 
of things in the sphere of women employ-
ment in Poland. Second, the author ana-

Abstract

The situation in the labour market in Poland 
indicates a significant gap in opportunities for men 
and women. This is evidenced by persisting trends, 
such as a decline in economic activity of women, 
a growing level of female unemployment, a widening 
wage gap between men and women and lower pres-
ence of women in senior positions and on boards 
of directors. The situation of women in the labour 
market is more difficult due to a number of barriers 
and obstacles hampering their career growth. The 
objective of the paper is to show that women are still 
found in a pressure situation and there is a long way 
to go to improve it. The undertaken actions such as 
gender quotas are a starting point. 

lyzes the factors that influence women’s 
professional life. Third, the system of gen-
der quotas is reviewed, which was intro-
duced to remedy the situation of women 
in the labour market.

THE CURRENT SITUATION OF WOMEN  
IN THE POLISH LABOUR MARKET

Poland is now evolving into a knowl-
edge-based economy. The traditional sec-
tors of economy are giving way to services 
and advanced technologies. This requires 
an upgrading of professional qualifica-
tions, which is quite difficult to fulfil, espe-
cially for women with small children due 
to lack of time or a problem with provid-
ing them with care. The abovementioned 
changes are accompanied by a growing 
flexibility of the labour market. Forms of 
employment, such as part-time work, self-
employment and flexible working time are 
becoming more widespread these days1. 

The situation in the field of female 
employment is gradually changing. It is 
closely related to the new requirements in 
the global labour market. An opportunity 
to work flexible schedules or teleworking 
is particularly important for women, who 
are traditionally more oriented towards 
family, upbringing and care. Flexible forms 
of employment make it easier for parents 
to combine childcare and work. For ex-
ample, they are free to adjust schedules 
in such a way as to drive their children to 
kindergarten at any convenient time and 
have an opportunity to work out these 
hours later. However, even the availability 
of such advantages of flexible working ar-
rangements is not sufficient.

Changes are taking place within the 
Polish society as well. Until recently, the 
traditional family model was dominant 
in the country. According to this model, 
women exercise the functions of care and 
housekeeping, and men provide financial 
support for their families. Nevertheless, 
this model is gradually losing its impor-

1 Gender and Economic Opportunities in Poland: 
whether women lost their transformation? Report of 
the World Bank. March 15, 2004. Available at: http://
siteresources.worldbank.org/INTPOLAND/Resources/
Gender_report_pl.pdf.
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но более ориентированы на вопросы 
семьи, воспитания и ухода. Благодаря 
гибкой форме занятости значительно 
проще совмещать профессиональную 
деятельность и уход за ребенком. На-
пример, родители имеют возможность 
организовать свой рабочий день таким 
образом, чтобы свободно отвозить и за-
бирать ребенка из детского сада, а также 
при необходимости переносить и отра-
батывать рабочие часы в другое, более 
удобное время. Однако даже такой ши-
рокий спектр преимуществ гибкого ра-
бочего графика не способен полностью 
исправить ситуацию.

Одновременно с трансформацией 
рынка труда меняется и социальное 
устройство Польши. Еще недавно до-
минирующая в стране традиционная 
модель семьи (в соответствии с кото-
рой на женщину возлагались функции 
хранительницы домашнего очага, а на 
мужчину – финансовое содержание се-
мьи) постепенно теряет свою актуаль-
ность, и на ее место приходит модель 
партнерских отношений. Среди прочих 
изменений можем также отметить по-
явление альтернативных вариантов се-
мейного устройства. Так, за последнее 
время общество заметно пересмотрело 
свои взгляды на совместное и раздель-
ное проживание партнеров. По данным 
агентства маркетинговых исследований 

«TNS Польша», более половины поляков 
(51%) с пониманием относятся к такой 
форме отношений, как сожительство. 
С  увеличением числа работающих жен-
щин, а  также растущим уровнем об-
разования поляков, главным образом 
среди женского населения, рынок труда 
в стране наполняется кадрами следую-
щего поколения, придерживающегося 
более прогрессивного мировоззрения. 
На  рис.  1 представлена экономическая 
активность населения Польши в зависи-
мости от пола.

Как можно видеть из рис. 1, уровень 
экономической активности мужчин на 
рынке труда превышает уровень актив-
ности женщин. Начиная с 2007 г. показа-
тели для обоих полов выросли незначи-
тельно: для женщин – с 46,7 до 48,5%, для 
мужчин – с 62,2 до 64,7%. С другой сторо-
ны, обратившись к рис. 2, наглядно ото-
бражающему уровни женской и мужской 
безработицы, мы можем заметить, что 
доля безработных среди женщин была 
выше, чем среди мужчин (8,7 и 7,6% со-
ответственно).

Как следует из таблицы, доля жен-
щин, занятых в государственном секторе 
(64,4%), значительно больше, чем в част-
ном (41,0%). Что касается уровня зара-
ботной платы, то у мужчин он выше вне 
зависимости от сектора, в  котором они 
работают.
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Рис. 1. Экономическая активность мужского  
и женского населения Польши на рынке труда 

(IV квартал соответствующего года)

Источник: Главное статистическое управление Польши (GUS – Glowny 
Urzad Statystyczny).

Рис. 2. Уровень безработицы среди мужского  
и женского населения Польши 

(IV квартал соответствующего года), %

Источник: Главное статистическое управление Польши (GUS – Glowny Urzad 
Statystyczny).
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Несмотря на то что карьерный рост 
мужчин и женщин в Польше имеет много 
общего, первые обычно занимают более 
высокие должности и получают большую 
заработную плату. Это объясняется тем, 
что в обществе еще сильны стереотипы, 
ассоциирующие власть с мужествен-
ностью. Тем не менее научные исследо-
вания доказывают, что как мужчины, так 
и женщины, занимающие руководящие 
должности, успешно справляются со 
своими обязанностями. Таким образом, 
представление о власти как атрибуте, 
приписываемом исключительно мужчи-
нам, не более чем стереотип.

ФАКТОРЫ, ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ ПОЛОЖЕНИЕ 
ЖЕНЩИН В ПОЛЬШЕ

Профессиональное развитие жен-
щин  предопределяется  многочис-
ленными барьерами и стереотипами, 
тормозящими их продвижение по ка-
рьерной лестнице. Эти препятствия 
влияют на различные сферы жизни 
(ментальную, индивидуальную и инсти-
туциональную) и касаются как самих 
женщин, так и других участников рынка 
труда, включая государство, работода-
телей и сослуживцев. Данные факторы 
можно разделить на две категории – 
внешние и внутренние.

Корень ментальных барьеров ле-
жит в традиционном понимании роли 

Отношение доли мужчин и женщин к общему показателю по выбранной категории в государственном и частном секторе, %

Государственный сектор (100,0)
Категория

Частный сектор (100,0)

Мужчины Женщины Мужчины Женщины

35,6 64,4 Занятость 59,0 41,0

113,9 92,3 Среднемесячная валовая заработная плата 108,9 87,3

107,9 95,2 Средняя почасовая валовая оплата труда 108,2 88,0

109,1 95,8 Медианный валовый доход 109,5 87,9

Источник: [14].
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Fig. 1. Activity rate of women and men in the labour market 
(IV quarter of the corresponding year)

Source: GUS, Main Statistical Office in Poland.

Fig. 2. Unemployment rate of women and men 
(IV quarter of the corresponding year), %

Source: GUS, Main Statistical Office in Poland.
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The relationship of men and women to the total value of ownership in a given sector, %

Public sector (100,0)
Chosen categories

Private sector (100,0)

Men Women Men Women

35,6 64,4 Employment 59,0 41,0

113,9 92,3 Average monthly gross wage 108,9 87,3

107,9 95,2 Average hourly gross wage 108,2 88,0

109,1 95,8 Median monthly gross wage 109,5 87,9

Source: [14].

tance in favour of a partnership model. 
Among other changes we can name the 
emergence of alternative family models: 
cohabitation or living alone are common 
now and, most importantly, more socially 
acceptable. According to TNS Poland, 
more than half of Poles (51%) expressed 
their acceptance of cohabitation. With an 
increasing number of working women and 
a rising level of education among Poles 
(mostly women), the labour market is be-
ing filled with members of the next gen-
eration, representing different worldviews. 
Figure 1 demonstrates the activity rate of 
women and men. 

Figure 1 shows that activity rate of men 
is obviously higher than that of women. 
Starting from 2007, the figures have slight-
ly increased – from 46,7 to 48,5 for wom-
en (this is a minor growth), and for men 
– from 62,2, to 64,7. On the other hand, 
Figure 2 presents unemployment rate of 
women and men. Female unemployment 
rate (8,7%) is still higher compared to male 
unemployment (7,6%). 

According to Table, more women are 
employed in the public sector than in the 
private one (64,4% and 41,0% respective-
ly). Men generally earn more and the sec-
tor does not play a role.

Although career paths of women and 
men in Poland are similar, men usually 
reach higher positions and earn more. Ste-

reotypes associating power with mascu-
linity are still prevalent. However, research 
studies prove that both sexes in leadership 
positions cope well with their duties. Pow-
er as an attribute ascribed only to men is, 
therefore, a myth.

FACTORS DETERMINING WOMEN’S 
SITUATION IN POLAND

Women’s path to professional success 
is predetermined by numerous barriers 
and stereotypes that hinder equal oppor-
tunities and career advancement. Such 
barriers affect different spheres of life 
(mental, individual and institutional) and 
relate to women, as well as other partici-
pants of the labour market – the state, em-
ployers and co-workers. These factors can 
be divided into internal and external.

Mental barriers stem from the tradition-
al approach to the roles of women and men 
in a family. After giving birth, the mother 
has to temporarily leave work and take 
care of the child. The father takes respon-
sibility for maintenance of the family. This 
traditional approach to masculinity and 
femininity is reflected in professional deci-
sions of women. Some of them after mater-
nity leave decide to stay at home. But when 
these women return to work, they often de-
cide to put a child into nursery or, if they can 
afford it, hire a babysitter. In recent years, 
however, the family model has undergone 

significant changes. There evolves a new 
partnership model, in which both parents 
share not only duties and responsibilities 
for the upbringing of children, but also the 
responsibility for the financial situation of 
the family. According to the survey, the ma-
jority of Poles are in favour of partnership 
in a family (48%); every fourth respondent 
supports the mixed model (27%)1. However, 
the findings of the study conducted in 2011 
demonstrate that 64% of Poles believe that 
mothers with children under 3 years should 
stay at home. Both women and men were 
among the supporters of this position. 23% 
of respondents opposed this view2.

Therefore, we assume that there are 
two types of family: traditional and liberal, 
and both of them have their supporters 
and opponents. Situation changes, when 
it comes to preferences to their own fami-
lies. If there are children of preschool age 
in a family, declarations of support for the 
partnership model are ahead of practice.

From the viewpoint of professional 
advancement of women, it is very impor-
tant to actively support and encourage 
men to participate in children’s education. 
Promoting the new family model by show-

1 Potrzeby prokreacyjne oraz preferowany  
i realizowany model rodziny / CBOS. Warszawa, 2012.

2 Żona? Niech siedzi w domu i wspiera męża. 
URL: http://wyborcza.pl/1,76842,11928113,Zona__
N i e c h _ s i e d z i _ w _ d o m u _ i _ w s p i e r a _ m e z a .
html?disableRedirects=true.
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женщины и мужчины в рамках семьи. 
После рождения ребенка главенствую-
щую роль в уходе за ним берет на себя 
именно мать, что вынуждает ее вре-
менно оставить работу, а вопросы фи-
нансового содержания семьи всецело 
ложатся на мужчину. Данный общепри-
нятый подход к осмыслению мужских и 
женских ценностей имеет свои послед-
ствия для профессиональной деятель-
ности женщин. Некоторые из них после 
окончания отпуска по уходу за ребенком 
решают остаться дома. Когда же они воз-
вращаются к трудовой деятельности, 
то зачастую определяют ребенка в дет-
ский сад или, если имеется финансовая 
возможность, нанимают няню. Однако 
в последние годы в семейной модели 
наблюдаются заметные изменения. По-
степенно формируется новая – парт-
нерская – модель, в которой родители 
равномерно распределяют между собой 
не только обязанности по воспитанию 
детей, но и ответственность за финансо-
вое положение семьи. Согласно опро-
сам, большинство поляков выступают в 
поддержку партнерских семейных от-
ношений: 48% опрошенных являются 
сторонниками этой модели, в то время 
как каждый четвертый респондент (27%) 
поддерживает смешанную модель1. Тем 
не менее результаты исследования, про-
веденного в 2011 г., показывают, что 64% 
польских граждан считают, что матери с 
детьми младше 3 лет должны оставаться 
дома. Среди сторонников такой позиции 
были как мужчины, так и женщины. Про-
тив выступили только 23% опрошенных, 
остальные с ответом не определились2.

Таким образом, можно выделить два 
типа семейной организации – традици-
онный и либеральный. Каждый из них 
имеет как своих сторонников, так и про-
тивников. Как бы то ни было, предпочте-
ния диаметрально меняются, когда дело 
касается внутреннего устройства соб-
ственной жизни. На практике переход к 
партнерской модели в семьях с детьми 
дошкольного возраста остается лишь де-
кларацией.

С позиции профессиональной устро-
енности женщин чрезвычайно важно 
всеми способами поощрять и стимулиро-
вать активное участие мужчин в воспи-
тании детей. Повсеместная пропаганда 
новой модели семьи, в том числе путем 
демонстрации примеров для подража-

1 Potrzeby prokreacyjne oraz preferowany  
i realizowany model rodziny / CBOS. Warszawa, 2012.

2 Żona? Niech siedzi w domu i wspiera męża. 
URL: http://wyborcza.pl/1,76842,11928113,Zona__
N i e c h _ s i e d z i _ w _ d o m u _ i _ w s p i e r a _ m e z a .
html?disableRedirects=true.

ния (известных личностей и их семей, 
живущих по принципам партнерской мо-
дели), способна существенно ослабить 
неприятие в обществе или даже приве-
сти к полному усвоению новой формы 
семейной организации.

Стереотипные роли во многом яв-
ляют собой результат процесса социа-
лизации. С  малолетства детям привива-
ются традиционные мужские и женские 
ценности. В  школе социальные нормы 
закладываются через обучающую лите-
ратуру и существующие учебные планы, 
построенные в соответствии с историче-
ским образом мужчин и женщин в обще-
стве [2]. В  дальнейшем это сказывается 
на выборе профессионального пути. 
Как результат, мы получаем профессии, 
считающиеся исключительно женскими, 
к  которым в первую очередь относятся 
низкооплачиваемые и недооцененные 
обществом специальности.

Ярким примером трансформации 
мышления может служить программа 
«Девушки в технических университетах», 
направленная на предотвращение не-
гативных последствий гендерных сте-
реотипов на рынке труда. Программа 
осуществляется по инициативе и под па-
тронатом Министерства науки и высшего 
образования Польши и призвана оказать 
содействие девушкам с математически-
ми способностями при поступлении в 
технические вузы. Согласно отчету, опу-
бликованному организаторами в 2012 г., 
с момента введения программы в 2007 г. 
численность студенток, обучающихся 
по техническим специальностям, зна-
чительно выросла, что сопровождалось 
одновременным снижением доли сту-
дентов мужского пола3.

Гендерные стереотипы также ощу-
тимо сказываются на конкуренции на 
рынке труда. Именно там ментальные 
барьеры и институциональный подход 
переплетаются наиболее тесно. Поль-
ским законодательством созданы благо-
приятные условия для молодых матерей, 
однако это отражается на общем вос-
приятии женщин работодателями. Про-
должительность декретного отпуска в 
Польше составляет 20 недель. Кроме это-
го, в 2012 и 2013 гг. женщина имела право 
продлить отпуск по уходу за ребенком 
еще на четыре недели. Для сравнения: 
согласно Трудовому кодексу отцам пре-
доставляется лишь две недели отпуска. 
Работодатели осознают, что вероятность 
ухода женщины детородного возраста в 
декрет велика, что непременно повлечет 

3 Girls as Engineers! & Girls go Science! Cam-
paigns. URL: www.dziewczynynapolitechniki.pl.

ее временное отсутствие на рабочем ме-
сте, и потому при найме и продвижении 
по службе отдают предпочтение мужчи-
нам. Сотрудники-мужчины воспринима-
ются работодателями как универсальная 
рабочая сила, в  то время как женщины 
относятся к группе повышенного риска 
[5]. С июня 2013 г. в силу вступили новые 
правила. Изменения в положениях, каса-
ющихся родительских прав, предпола-
гали, среди прочего, продление отпуска 
по беременности и родам на период до 
одного года и введение нового вида от-
пуска – родительского, основной целью 
которого было равномерное распре-
деление льгот и преимуществ системы 
отпусков между обоими родителями. 
К  сожалению, данное нововведение не 
обошлось без разногласий. До тех пор, 
пока существует серьезная разница в 
заработной плате (по статистике жен-
щины в Польше зарабатывают меньше 
мужчин), а также не урегулирован поря-
док предоставления отпусков, введение 
родительского декрета только усугубит 
положение женщин на рынке труда, так 
как их отсутствие на работе может рас-
тянуться на более длительный срок. 
Единственным возможным способом 
наладить ситуацию видится предостав-
ление родительского отпуска исключи-
тельно отцам, при условии, что он будет 
действителен в течение определенного 
времени.

Показательным примером страны, 
где действующая законодательная си-
стема соблюдает права обоих родите-
лей, является Швеция. Продолжитель-
ность декретного отпуска в этой стране 
составляет 480 дней, которые делятся 
поровну между отцом и матерью. На то, 
чтобы их использовать, дается 8  лет, 
при этом за каждым закрепляется по 
60  дней отпуска (если их не использо-
вать, они аннулируются). Оставшееся 
время распределяется родителями по 
собственному усмотрению. Поскольку и 
отец, и мать с одинаковой степенью ве-
роятности могут уйти в продолжитель-
ный отпуск, пол соискателя при устрой-
стве на работу не играет особой роли. 
Подобные решения существенно повли-
яли на рынок труда Швеции с точки зре-
ния равенства возможностей для муж-
чин и женщин. Об этом свидетельствует 
традиционно высокое место Швеции 
в рейтинге стран, публикуемом во Все-
мирном докладе о  равноправии полов 
(The Global Gender Gap Report). В 2006 и 
2007 гг. страна была лидером рейтинга, 
а  начиная с 2009  г. не опускалась ниже 
четвертой строчки. Ежегодный доклад 
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ing positive examples (e.g. public persons, 
who apply the principles of partnership in 
practice) can significantly diminish reluc-
tance and even lead to total acceptance of 
the model in today’s society.

Stereotypical roles are largely the re-
sult of the socialization process. Parents 
inculcate certain patterns of masculinity 
and femininity in their children from an 
early age. This process is continued in the 
school. Social norms are studied through 
the existing textbooks and curricula de-
signed in accordance with the traditional 
image of women and men in society [2]. 
Subsequently, it affects the choice of the 
career path. As a result, we have to deal 
with the phenomenon of feminization of 
certain professions, typically those less 
valued and less well-paid.

A good example of a shift in thinking 
and an attempt to prevent negative ef-
fects of gender stereotyping in the labour 
market is the program “Girls to Technical 
Universities”. This is an initiative under the 
patronage of the Ministry of Science and 
Higher Education of Poland, which en-
courages young women with mathemati-
cal skills to study at technical universities. 
A report published by the organizers in 
2012 indicates that since the introduc-
tion of the program in 2007 the number of 
young women studying in technical fields 
increased considerably with a parallel de-
crease in the number of male students1.

Gender stereotypes significantly af-
fect competition in the labour market. 
Here mental barriers intertwine with the 
institutional approach. Polish legislation 
provides favourable conditions for moth-
ers, but this affects the overall perception 
of women by employers. After giving birth, 
women are entitled to maternity leave of 
20 weeks. In 2012 and 2013, they were also 
able to take additional maternity leave of 
four weeks. For comparison, the Labour 
Code provides only two-week vacation for 
fathers. Employers are aware that there is 
a high probability that women of child-
bearing age can take maternity leave af-
ter childbirth and for some time they will 
have a break in employment. Therefore, 
when planning promotion, they prefer hir-
ing men over women. Men are perceived 
by employers as universal employees, 
while women – as employees of increased 
risk [5]. From June 2013, a new regulation 
came into force. The changes in the regula-
tions on parental rights assumed, among 
other things, extension of maternity leave 
up to one year and the introduction of 

1 Girls as Engineers! & Girls go Science! Cam-
paigns. URL: www.dziewczynynapolitechniki.pl.

parental leave, which was introduced to 
make it easier for parents to share privi-
leges. However, it raised some concerns. 
As long as there is a wage gap (women 
in Poland statistically earn less than men) 
and arbitrariness in decisions about which 
of the parents takes the leave, its introduc-
tion can further deepen discrimination 
against women in the labour market since 
they will be absent at work even longer. 
The situation can improve in case if paren-
tal leave is assigned to fathers only, pro-
vided that the leave is not lost.

The prime example of a nation where 
the current legislation equally treats both 
parents is Sweden. Parental leave in this 
country includes 480 days. It can be used 
within eight years. During this period, two 
months are reserved only for the mother, 
and two months – only for the father, 
the unused annual leave for each parent 
is lost. The remaining months of paren-
tal leave are to be shared between both 
parents according to their discretion. The 
probability of going on a long vacation for 
both parents is similar, so the gender of an 
applicant does not play a role. Such solu-
tions significantly influenced the Swedish 
labour market in terms of providing equal 
opportunities for women and men. This is 
evidenced by traditionally high positions 
of Sweden in the Global Gender Gap Re-
port. In 2006 and 2007, the country was 
the leader of the ranking, and since 2009 
it has placed in the top four. The ranking 
was first published in 2006 by the World 
Economic Forum, which aims to determine 
how country resources and opportunities 
are distributed between men and women 
using economic, educational, health-
based and political indicators.

In 2012, among more than 130 coun-
tries Poland recorded the 53rd place (11 
lines down from the 42nd position a year 
earlier). The worst result was registered in 
2007, when the country occupied the 60th 
place. In 2016, Poland demonstrated the 
best position (38th place), which proves 
the positive trends in the country2.

Analyzing the availability of nurseries 
and kindergartens in Poland, we should 
underline that until recently the situation 
in this sphere has been tense. The first im-
provements were noticed in 2011. The law 
on the care after children under the age of 
three widened the range of childcare op-
portunities, such as guardian living, small 
clubs for children, etc. Ensuring a sufficient 
number of places in nurseries and kinder-

2 The Global Gender Gap Report 2016. World Eco-
nomic Forum. URL: www.weforum.org/issues/global-
gender-gap.

gartens and other institutions has a signifi-
cant impact on the position of women in 
the labour market. This enables them to 
return to work after childbirth easier and 
quicker.

We should also discuss such an ex-
tremely important issue as internal barri-
ers. Gender stereotypes have a negative 
effect not only on women’s professional 
success, but also on their self-confidence 
causing insecurities, excessive concern 
about what others think, etc.3

The negative attitude towards women 
is particularly evident when negotiating 
wages and job promotions. The wide-
spread limitations are a lack of assertive-
ness, aggressiveness or courage. More-
over, some women experience difficulties 
when returning to work after a long period 
of absence. This problem is particularly 
true for women with a low level of educa-
tion. It is partially explained by the loss of 
professional qualifications or restrictions 
on access to continuing education. Long-
term unemployment often results in with-
drawal from the labour market [10].

There is a group of the so-called ex-
ternal barriers resulting from negative 
attitudes towards the functioning of 
women in professional circles and from 
rules that discriminate against women 
and are explained by male solidarity. This 
is evidenced by a relatively small number 
of women in senior positions, taking into 
account that in Poland women are usu-
ally better educated and statistically out-
number men. In addition, the standards 
used for assessing performance of men 
and women are of great importance. The 
shortcomings of men are treated with un-
derstanding, while women have to work 
harder, withstand added pressure and are 
more severely assessed. Women employed 
in the business sphere also point out other 
types of restrictions such as men’s habit 
to discuss business at dinners or in men’s 
clubs, often late at night. Since women do 
not have an opportunity to always partici-
pate in such meetings, their role in making 
important managerial decisions automati-
cally reduces.

Therefore, the solution to increase the 
number of women in the labour market in 
Poland can be proposed by introducing 
gender quotas. Let us provide some exam-
ples of countries applying gender quotas 
in their practice. 

3 Płeć a możliwości ekonomiczne w Polsce: czy 
kobiety straciły na transformacji? URL: http://sitere-
sources.worldbank.org/INTPOLAND/Resources/Gen-
der_report_pl.pdf.
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о равноправии полов публикуется под 
эгидой  Всемирного  экономического 
форума с 2006  г. и ставит своей целью 
проанализировать ситуацию гендер-
ного равенства в глобальном масштабе 
с точки зрения равномерности рас-
пределения ресурсов и возможностей 
конкретной страны в четырех сферах:  
здравоохранении, образовании, эконо-
мике и трудоустройстве и политике.

В рейтинге 2012 г. среди более чем 
130 стран Польша занимала 53-е место, 
опустившись на 11 позиций по сравне-
нию с предыдущим годом (42-е  место 
в  2011  г.). Наихудший результат зареги-
стрирован в 2007  г., когда стране была 
отдана 60-я строчка рейтинга. Самую вы-
сокую оценку (38-е место) Польша полу-
чила совсем недавно, в 2016  г., что сви-
детельствует о выравнивании ситуации1.

Анализируя обеспеченность семей 
на территории Польши детскими до-
школьными учреждениями, необходи-
мо отметить, что до недавнего времени 
ситуация в этой области была весьма 
плачевной. Положительные сдвиги на-
метились в 2011 г. с принятием закона об 
уходе за детьми младше 3 лет, который 
расширил спектр услуг по присмотру 
за ребенком за счет введения вакан-
сий нянь, создания детских клубов и др. 
Данные меры значительно облегчили и 
ускорили возвращение женщин на рабо-
ту после рождения ребенка, упрочив тем 
самым их позиции на рынке труда.

Нельзя не упомянуть и такой важный 
аспект, как внутренние барьеры. Гендер-
ные стереотипы негативно сказываются 
не только на реализованности женщины 
и успешности ее карьеры, но также на ее 
психологическом состоянии, становясь 
причиной заниженной самооценки, от-
сутствия уверенности в себе и своих на-
выках, излишнего беспокойства о мне-
нии окружающих и др.2

Предвзятость в отношении женщин 
особенно заметна при обсуждении за-
работной платы и продвижении по слу-
жебной лестнице. Среди самых частых 
причин отказа – недостаток настойчи-
вости, агрессивности или хватки. Кроме 
того, после декретного отпуска некото-
рые женщины испытывают сложности с 
адаптацией и медленно входят в рабо-
чий процесс. Особенно это характерно 
для женщин с низким уровнем образо-

1 The Global Gender Gap Report 2016. World Eco-
nomic Forum. URL: www.weforum.org/issues/global-
gender-gap.

2 Płeć a możliwości ekonomiczne w Polsce: czy 
kobiety straciły na transformacji? URL: http://sitere-
sources.worldbank.org/INTPOLAND/Resources/Gen-
der_report_pl.pdf.

вания. Это объясняется ослаблением и 
утратой некоторых профессиональных 
навыков или ограниченным доступом к 
непрерывному образованию. При затя-
нувшемся периоде безработицы такого 
рода соискатели могут и вовсе остаться 
«за бортом» [10].

Помимо внутренних, существуют и 
так называемые внешние барьеры, по-
рождаемые негативным восприятием 
женщин в профессиональных кругах, 
а  также правилами, дискриминирующи-
ми женский труд и объясняемыми муж-
ской солидарностью. Это доказывается 
тем фактом, что женщины крайне незна-
чительно представлены на высоких по-
стах, при том что зачастую обладают 
более высоким уровнем образования, а 
по статистике их численность в Польше 
превышает численность мужчин. По-
мимо этого, весьма высока значимость 
практикуемых стандартов оценки ре-
зультативности труда. Так, недоработки 
сотрудников мужского пола восприни-
маются с большей степенью толерант-
ности, в то время как сотрудники-жен-
щины вынуждены трудиться усерднее, 
выдерживать дополнительное давление 
и более строгую оценку. Среди прочих 
ограничений женщины называют муж-
ской обычай обсуждать рабочие вопро-
сы в узком кругу за обедом или во время 
деловых ужинов. Поскольку женщины 
не имеют возможности присутствовать 
на такого рода встречах, их роль в при-
нятии важных управленческих решений 
автоматически снижается. 

В связи с данным обстоятельством 
в  Польше был взят курс на увеличение 
численности женщин на рынке труда, 
чему в значительной степени способ-
ствует введение системы квотирования. 
Приведем некоторые примеры стран, 
успешно применяющих квоты в своей 
практике.

ЖЕНЩИНЫ НА РУКОВОДЯЩИХ ДОЛЖНОСТЯХ:  
МИРОВОЙ ОПЫТ

Вопросы гендерного разнообразия 
среди лиц, работающих по найму, ши-
роко обсуждаются как в академических 
кругах, так и в средствах массовой ин-
формации. В  рамках данного направле-
ния особо острые дискуссии разгора-
ются относительно равенства полов и 
дискриминации женщин при продвиже-
нии по служебной лестнице. В  данном 
случае гендерная представленность 
сходна с этическим императивом [9; 11]. 
В то же время женщины привносят свой 
опыт, знания и навыки, способствующие 
активному росту результативности и эф-

фективности компании [8; 15]. При этом 
гендерное разнообразие можно охарак-
теризовать как ресурсный императив  
[3; 6]. В обоих случаях исследования в об-
ласти равенства полов сконцентрирова-
ны вокруг одной общей темы – представ-
ленность мужчин и женщин на высших 
должностях.

Несмотря на то что проблема ген-
дерного разнообразия среди топ-
менеджмента компаний в последнее 
время особенно распространена, попу-
лярной темой для обсуждений в рамках 
научных дискуссий она стала лишь недав-
но. Как правило, подобные исследования 
сосредоточены на изучении присутствия 
женщин в составе советов директоров 
крупных компаний, акции которых тор-
гуются на бирже [1]. Это связано с тем, 
что корпоративное управление рассма-
тривается как элемент первостепенной 
важности в процессе принятия страте-
гических, операционных и финансовых 
решений, а также при постановке целей 
и задач фирмы [12]. Самые оживленные 
дискуссии возникают при обсуждении 
системы гендерного квотирования.

В 2003 г. Норвегия стала первой стра-
ной, установившей гендерную квоту для 
женщин в советах директоров на уровне 
не менее 40%. В  2011  г. ее примеру по-
следовала Франция, когда парламентом 
страны было принято решение, предус-
матривающее, что к 2016 г. как минимум 
40% мест в советах директоров долж-
ны принадлежать представительницам 
«слабого пола». Данное решение каса-
лось крупных компаний с численностью 
сотрудников более 500 человек и еже-
годным оборотом свыше 50 млн евро. 
Вслед за Норвегией и Францией подоб-
ные квоты были установлены в Швеции 
и Испании – 25 и 40% соответственно. 
С 1 января 2016 г. вступила в силу квота 
в Германии, в соответствии с которой 
руководство крупных фирм должно со-
стоять из женщин не менее чем на 30%3. 
За пределами Европы введение государ-
ством гендерных квот достаточно ред-
кое явление, что обусловливает низкую 
по сравнению с западными странами 
долю женщин в советах крупных ком-
паний. Например, в Австралии данный 
показатель составляет 15,6%; Китае – 7,2; 
Гонконге – 8,9; Японии – 0,4; США – 16,1%. 
Необходимо отметить, что большинство 
исследований направлены на анализ 
гендерного разнообразия исключитель-

3 Women in leadership roles – the west 
finds itself outshone. URL: https://www.
f t . c o m / c o n t e n t / 8 a 5 b 7 c 6 6 - 4 c c 7 - 1 1 e 5 - b 5 5 8 -
8a9722977189?mhq5j=e1.



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 3/67/ 2

0
1

7
Labour l Cadres l Education 59

WOMEN AND TOP ROLES IN BUSINESS  
AROUND THE WORLD

Though gender diversity in business 
organizations has become a prominent 
issue in both academia and the popular 
press, the issues of equality and discrimi-
nation are driving most discussions about 
the increase in the number of women in 
top leadership roles. Such issues frame 
gender diversity as an ethical imperative 
[9; 11]. At the same time, women are be-
lieved to bring their expertise, knowledge 
and skills that improve the performance 
and efficiency of their firms [8; 15]. Here, 
gender diversity is a source imperative [3; 
6]. In both cases, research studies on gen-
der diversity appear to coalesce around 
one common theme: gender diversity in 
upper echelon positions.

Despite the fact that the problem of 
gender diversity among top management 
is quite widespread, it has only recently 
become a popular topic for scientific dis-
cussions. Such research gravitate towards 
studying women on boards of directors 
of large, publicly traded firms [1]. This is 
because corporate governance is seen as 
critical to these firms’ decision-making, par-
ticularly strategic, operational and financial 
decisions, as well as to the setting of policy 
objectives [12]. The system of gender quo-
tas ignites the most intense debate.

In 2003, Norway was the first country 
to introduce a gender quota requiring at 
least 40% of women on company boards. 
In 2011, the French Parliament imposed a 
gender quota for corporate boards, which 
required 40% female directorship by 2016 
(for firms with more than 500 employees 
and annual turnover exceeding 50 million 
euros). Similarly, Sweden and Spain im-
posed quotas of 25 and 40% respectively. 
On January 1, 2016, Germany introduced a 
30% quota for female board members in the 
top listed companies1. Outside of Europe, 
governments do not use gender quotas so 
often, which may result in lower represen-
tation rates. For example, the proportion of 
women on boards in Australia is 15.6%; Chi-
na – 7.2; Hong Kong – 8.9; Japan – 0.4; the 
USA – 16.1%. It is worth noting that most of 
the studies are aimed at analyzing gender 
diversity solely on boards of directors, leav-
ing behind the issues of women’s presence 
in other leadership positions.

The study of women CEOs is an excep-
tion [4]. In Australia, for example, a recent 
study on women in leadership positions 

1 Women in leadership roles – the west 
finds itself outshone. URL: https://www.
f t . c o m / c o n t e n t / 8 a 5 b 7 c 6 6 - 4 c c 7 - 1 1 e 5 - b 5 5 8 -
8a9722977189?mhq5j=e1.

identified that, in 2012, women CEOs in 
the ASX500 accounted for approximately 
3%2. Similarly, in the UK, women CEOs in 
the FTSE350 stood at 3% in 20133. In the 
USA, the percentage of women CEOs in 
the Fortune 500 was 4.2% in 2016 (a slight 
decrease from 4.8% in 2015)4. In Germany, 
in 2013, firms in the major DAX30 index 
could not boast a single woman CEO5. 
Generally, the statistics suggests that the 
percentage of women on boards of direc-
tors and in other leadership roles such as 
CEO is increasing in most countries under 
study. However, it is obvious that women 
remain largely underrepresented, particu-
larly in countries without gender quotas.

CONCLUSION
The situation of women in the Po-

lish labour market has been transforming 
since 1989. Women come into power, the 
social model of partnership is becoming 
more common, and men express inter-
est in sharing responsibilities for running 
a household and helping to bring up  
children. Moreover, the role of women in 
top business positions is now a popular 
topic for discussion in the scientific litera-
ture and mass media.

Notably, since women face far greater 
barriers while reaching top positions, the 
expectation is that they strive to achieve 
“exceptional” status. One way to achieve 
this is by breaking into top roles in highly 
important industries or regions.

Comparing the situation of women in 
the labour market in Poland before and af-
ter 1989, we can conclude that significant 
improvements appeared to take place due 
to the following reasons:

l opportunity to participate in the 
existing groups or organizations sharing 
common interests or create new ones;

l access to mass media, the informa-
tive and promotional role of which in to-
day’s society is very great; 

l introduction of flexible electoral 
quotas requiring at least 35% of women’s 
representation in the European Parlia-
ment;

2 Workplace Gender Equality Act 2012. URL: htt-
ps://www.wgea.gov.au/about-legislation/workplace-
gender-equality-act-2012.

3 Just 3% of FTSE 350 companies have female 
CEO´s now. URL: http://www.hrreview.co.uk/hr-news/
diversity-news/just-3-of-companies-have-female-
ceos-now/49078.

4 The Percentage of Female CEOs in the Fortune 
500 Drops to 4%. URL: http://fortune.com/2016/06/06/
women-ceos-fortune-500-2016/.

5 ‘Abysmal’ that no female CEO among Germany’s 
DAX 30 companies. URL: http://www.marcusevans.
com/news/202/abysmal-that-no-female-ceo-among-
germany-s-dax-30-companies.

l the country’s membership in the Eu-
ropean Union, which gives access to addi-
tional financing [13].

We believe that in the long term these 
processes will allow a democratic society 
to be built, which is opened for changes, 
friendly to the gender diversity in Poland 
with the balanced participation of women 
in the management of the country. The 
presence of women in decision-making 
positions in legislation and politics is ex-
pected to increase, so introduction of 
gender quotas should be the next step to 
move forward. 

To sum up, success of socio-economic 
development of any country, not only 
Poland, to a large extent depends on the 
reasonable use of the potential of female 
labour resources. 
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но в советах директоров, оставляя за 
рамками вопросы женского присутствия 
на других руководящих постах. 

Исключением  являются  работы, 
посвященные женщинам на постах ге-
неральных  директоров  крупнейших 
компаний [4]. Например, согласно иссле-
дованию, проведенному в Австралии в 
2012  г., только 3% из пятисот компаний, 
включенных в индекс ASX 500, находи-
лись под управлением гендиректора-
женщины1. В  Великобритании данный 
показатель для компаний из индекса 
FTSE 350 в 2013  г. был также равен 3%2. 
Доля руководителей-женщин, стоящих у 
руля компаний из списка «Fortune  500» 
(США), в 2016 г.3 снизилась до 4,2% (с 4,8% 
в 2015 г.). В то же время в 2013 г. ни в од-
ной из компаний из индекса DAX 30 (Гер-
мания) не было гендиректора-женщины4. 
В целом, как показывает статистика, доля 
женщин в советах директоров и на дру-
гих высоких постах, таких как генераль-
ный директор компании, растет в боль-
шинстве рассматриваемых стран. Однако 

1 Workplace Gender Equality Act 2012. URL: htt-
ps://www.wgea.gov.au/about-legislation/workplace-
gender-equality-act-2012.

2 Just 3% of FTSE 350 companies have female 
CEO´s now. URL: http://www.hrreview.co.uk/hr-news/
diversity-news/just-3-of-companies-have-female-
ceos-now/49078.

3 The Percentage of Female CEOs in the Fortune 
500 Drops to 4%. URL: http://fortune.com/2016/06/06/
women-ceos-fortune-500-2016/.

4 ‘Abysmal’ that no female CEO among Germany’s 
DAX 30 companies. URL: http://www.marcusevans.
com/news/202/abysmal-that-no-female-ceo-among-
germany-s-dax-30-companies.

очевидно, что их численность все еще 
недостаточна, особенно в государствах,  
не применяющих гендерные квоты.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Начиная с 1989 г. ситуация с жен-

ской занятостью в Польше претерпела 
существенные изменения: число пред-
ставительниц «прекрасного пола» на 
ключевых позициях компаний неуклон-
но растет, широкое распространение 
получает партнерская модель взаимоот-
ношений, мужчины проявляют больший 
интерес к совместному ведению хозяй-
ства и воспитанию детей. Кроме этого,  
в средствах массовой информации, 
а также в научной литературе регулярно 
освещаются вопросы женского трудо-
устройства и продвижения по карьер-
ной лестнице.

Поскольку на своем пути к выс-
шим должностям в иерархии компании 
женщины преодолевают больше пре-
пятствий, предполагается, что все их 
устремления направлены на то, чтобы 
подчеркнуть свой «исключительный» 
статус [16]. Один из способов сделать это 
– пробиться на руководящие посты в зна-
чимой отрасли или регионе.

Сравнивая ситуацию на польском 
рынке труда до и после 1989  г., можно 
заключить, что наиболее существенные 
изменения в положении женщин про-
изошли по следующим причинам:

l возможность участия в уже суще-
ствующих или создания новых групп или 

организаций, объединенных общими ин-
тересами; 

l доступ к СМИ, оказывающим се-
рьезное влияние на современное обще-
ство; 

l введение гибких законодательных 
квот, в соответствии с которыми при вы-
борах в Европарламент кандидатов-жен-
щин должно быть не менее 35%; 

l вхождение страны в состав Евро-
пейского союза, что открывает доступ  
к расширенному финансированию [13].

По нашему мнению, в долгосрочной 
перспективе данные процессы позво-
лят  сформировать  демократическое 
общество, открытое для перемен и спо-
собное благожелательно воспринять 
гендерное разнообразие не только в 
рамках крупных организаций, но и в со-
ставе политической элиты Польши. Будет 
расти роль женщин при принятии от-
ветственных решений в сфере законода-
тельства и политики, поэтому примене-
ние системы гендерного квотирования 
представляет собой триггер для даль-
нейших изменений.

Подводя итог, отметим, что уровень 
социально-экономического  развития 
любой страны в значительной мере за-
висит от разумного использования по-
тенциала женских трудовых ресурсов. 

Библиографическая ссылка: Солек-Боровска С. Положение женщин на рынке труда Польши // Управленец. 2017. № 3(67). 
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Фьючерсный договор (контракт): 
современные особенности обращения

ВВЕДЕНИЕ
Фондовый рынок в России, где об-

ращаются в том числе фьючерсные 
контракты, затрагивает менее 1% насе-
ления1. Объективно роль его в рыноч-
ной экономике чрезвычайно высока, 
и цифры должны быть, как минимум, на 
порядок выше. Не случайно ЦБ РФ как 
мегарегулятор в основных направле-
ниях развития финансового рынка на 
2016–2018  гг. делает акцент на измене-
нии роли финансово-кредитных инсти-
тутов в сторону более тесной связи их 
деятельности с экономическими резуль-
татами страны. 

Основная цель статьи – осмысление 
и исследование полезности и эффек-
тивности применения инструментов 
страхования рисков в условиях неста-
бильности мировой экономики. Решая 
задачи исследования, автор, опираясь 
на теоретические знания и практиче-
ские навыки, аргументированно и по-
следовательно  старался  обосновать 
точку зрения, что использование со-
временных финансовых инструментов 
должно приводить к повышению уровня 
и качества жизни граждан России, сами 
инструменты (напрямую это относится 
к инструментам долгового и долевого 
финансирования) должны содейство-
вать экономическому росту в стране, 
и  только при этих условиях будет раз-
виваться сама финансовая индустрия2. 
Именно так, а не наоборот. Зачем нужно 
было создавать столько коммерческих 
банков, инвестиционных компаний, что-
бы потом их закрывать. К  сожалению, 
пока финансирование через локальный 
фондовый рынок ставит Россию на 88-ю 
позицию в мировом рейтинге. Задача 
исследования – показать перспективы 
развития рынка производных финансо-
вых инструментов, предложить вариан-
ты купирования накопленных негатив-
ных явлений [13].

1 НАУФОР. Российский фондовый рынок: пер-
вое полугодие 2016 г.

2 Основные направления развития финан-
сового рынка Российской Федерации на период 
2016–2018  гг. URL: https://www.cbr.ru/finmarkets/
files/development/onrfr_2016-18.pdf.

Аннотация

В статье автором переосмыслены теоре-
тические аспекты фьючерсных и форвардных 
контрактов, а также обобщены и обоснованы 
современные нюансы их практического обраще-
ния на срочном рынке. Упрощенное толкование 
данных производных финансовых инструментов 
приводит к смещению акцентов. Исключительно 
спекулятивные операции с фьючерсами рассма-
триваются нередко как инвестиционные, что сни-
жает значимость их основной функции – хеджи-
рования от неблагоприятного изменения цен на 
рынке капиталов. 

В статье представлены отличительные осо-
бенности фьючерсных и форвардных договоров, 
проанализирована их роль и технологии обраще-
ния на срочном рынке. Отмечены высокие риски 
при операциях с фьючерсами для большинства 
начинающих инвесторов. Аргументирована эко-
номическая полезность использования фью-
черсов как защитного инструмента в условиях 
нестабильности финансового рынка. Проана-
лизированы перспективы развития рынка про-
изводных финансовых инструментов, доказана 
необходимость совершенствования их обраще-
ния для повышения положительного влияния на 
экономику страны.

ПРИЧИНЫ ВОЗНИКНОВЕНИЯ  
СОВРЕМЕННОГО СРОЧНОГО РЫНКА

В отличие от акций и облигаций, по-
явление которых обусловлено непосред-
ственными потребностями воспроиз-
водственного процесса, возникновение 
производных финансовых инструмен-
тов, или деривативов, вызвано необходи-
мостью  перераспределения  ценовых 
рисков, и  основная их экономическая 
функция – предоставление экономиче-
ским субъектам механизма хеджирова-
ния, т.е. страхования от неблагоприятно-
го изменения цен на рынке капиталов. 

Подчеркнем, что акции, облигации  
и другие эмиссионные ценные бумаги вы-
пускаются в основе своей для улучшения 
финансовой деятельности хозяйствую-
щих субъектов, для обеспечения в итоге 
роста внутреннего валового продукта 
страны. В этой связи очевидным стано-
вится и то, что возникновение произво-
дных финансовых инструментов связано 
с защитой, в первую очередь компаний, 
корпораций, от негативного изменения 
цен на рынке базисных активов. 

Как правило, производные инстру-
менты относятся к срочным инструмен-
там, в связи с этим нередко используется 
термин «срочный рынок». Но следует от-
метить, не все производные финансовые 
инструменты являются инструментами 
срочного рынка. Классический пример 
– депозитарная расписка, никакого от-
ношения не имеющая к срочному рынку, 
но  по своей природе являющаяся про-
изводным финансовым инструментом от 
одноименного актива только потому, что, 
исходя их технологических особенно-
стей выпуска и обращения, доступна ин-
вестору лишь в таком виде – как ценная 
бумага иностранного эмитента. Уточня-
ем, депозитарная расписка – инструмент 
спот (кассового) рынка.

Истоки  срочного  рынка  уходят 
в  XVIII  век, наиболее ярким прототипом 
для него являлась сельскохозяйственная 
продукция.

Ничего сверхъестественного, неор-
динарного на срочном рынке и рынке 
производных инструментов не происхо-
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Futures Contracts:
Modern Peculiarities of Circulation

Abstract

The author rethinks the theoretical aspects  
of futures and forward contracts, as well as 
genera lizes and justifies the nuances of their 
circulation in the derivatives market. A simpli-
fied interpretation of these derivatives shifts the 
emphases. Speculative operations with futures 
are often considered as investment ones, what 
diminishes the importance of their primary func-
tion – to hedge against adverse price changes  
in the capital market.

The article identifies the distinctive features 
of futures and forward contracts and analyzes 
their role and technologies of circulation in the 
derivatives market. The paper highlights the risks 
that novice investors bear when carrying out oper-
ations with futures contracts and proves econom-
ic benefits of their use as a defence mechanism in 
unstable financial environment. The prospects for 
derivatives market development are examined. 
The author demonstrates the need to improve 
their circulation so that the positive impact on the 
country’s economy was noticeable and effective.
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дило в мире до начала 70-х годов XX века. 
Что же случилось? Какого финансового 
джина мировая экономика выпустила на 
свободу?

Монетарная политика, похоронив-
шая Бреттон-Вудскую валютную систему, 
придала невиданную волатильность ва-
лютным рынкам с внедренной системой 
плавающих курсов валют, что не могло 
не сказаться и на существенном росте 
процентных ставок. Именно эти две 
ключевые причины стали источником 
большой неопределенности при при-
нятии деловых решений. Эта тенденция 
продолжается до настоящего времени. 
«Свободное плавание» для российского 
рубля началось относительно недавно 
(ноябрь 2014 г.), но мы реально видим и 
пожинаем плоды его волатильности. Это 
факт, и его необходимо признать, это не 
хорошо и не плохо, это следствие моне-
тарной политики. 

С 1972 по 1985  г. в мире появились 
десятки, сотни крупнейших фьючерсных 
и опционных бирж или соответствую-
щих подразделений срочного рынка в 
рамках классических бирж. Недалеко 
от этих лет стартовал срочный рынок в 
России (октябрь 1992 г.), когда открылась  
фьючерсная секция на Московской то-
варной бирже.

Следует отметить, что, во-первых,  
в России становление срочного рынка 
произошло как исключительно бирже-
вого, и это является положительным мо-
ментом, учитывая его повышенную ри-
скованность.

Во-вторых, вполне объективно, ис-
ходя из стадии нашего вхождения, рос-
сийский срочный рынок оказался пред-
ставленным на старте исключительно 
финансовыми фьючерсными контракта-
ми на валютные курсы, а точнее, только 
на одну пару – доллар/рубль. Поводом 
для этого послужила беспрецедентная 
девальвация национальной валюты. Как 
странно ни покажется, но финансовые 
фьючерсные контракты находятся на са-
мой вершине иерархии активов данных 
производных финансовых инструментов. 
На более низких уровнях располагаются 

совсем другие базисные активы: товар-
ные (металлы, нефть, зерно, сахар, др.), 
фондовые (акции, процентные ставки на 
облигации, индексы). 

В-третьих, основными участниками 
отечественного срочного рынка преиму-
щественно выступали и выступают спеку-
лянты.

В русле этих направлений и про-
должает развиваться срочный рынок 
в России [2; 14].

В 90-е годы прошлого века заклады-
валась тенденция, когда инвесторы отка-
зывались от покупок основного капитала 
вследствие завышенной неопределен-
ности и провоцировали как инвестици-
онный коллапс, так и технологическую 
деградацию [17]. 

Ранее была обозначена основная 
экономическая функция рынка стандарт-
ных контрактов – хеджирование рисков. 
Но для объективности этот круг следует 
расширить и другими ключевыми функ-
циями, которые выполняет срочный ры-
нок: ценопрогнозирование, спекулятив-
ная и информационная.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  
И ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ 
ФЬЮЧЕРСНОГО И ФОРВАРДНОГО  
ДОГОВОРА

Не прошло и двух десятилетий, как 
большинство авторов от упрощенной 
трактовки понятия «фьючерсный кон-
тракт», связанной только с тем, что это 
сделка, которая заключается в настоя-
щее время, а исполняется в будущем, 
пришли к более точному толкованию, 
связанному  с  нюансами  его  обра-
щения.

Фьючерсный  контракт  (договор), 
по В. А. Галанову, стандартный биржевой 
договор купли-продажи биржевого ак-
тива через определенный срок в буду-
щем по цене, установленной сторонами 
сделки в момент ее заключения [1. С. 27]. 
Упрощенный подход здесь остается, так 
как, уточняя сущность фьючерсного до-
говора, автор представленной трактовки 
считает, что фьючерсный контракт – это 
стандартный  биржевой  форвардный 
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контракт. Но такой подход не отражает 
сущности фьючерсного договора.

Существует точка зрения, когда 
фьючерс рассматривается как срочный 
производный биржевой финансовый 
инструмент, обязывающий его вла-
дельца купить или продать товар по 
установленной цене в течение опреде-
ленного времени [8]. В  данном случае 
нюансы его обращения не берутся во 
внимание. В  реальной жизни все го-
раздо сложнее, и установленная цена 
«исчезает» на второй день обращения 
фьючерса, и никто никакой «товар не 
продает и не покупает в течение опре-
деленного времени».

Базисным активом фьючерса может 
быть очень большой перечень активов 
(сельскохозяйственные товары, есте-
ственные ресурсы (нефть, медь, золото и 
др.), иностранная валюта, ценные бумаги, 
процентные ставки, индексы и т.п.). На-
пример, зерновой фьючерс представля-
ется как биржевой производный финан-
совый инструмент, предусматривающий 
обязанность продавца или покупателя 
периодически перечислять денежные 
суммы в расчетную палату биржи в за-
висимости от изменения рыночной цены 
зерна (актива) или наступления обяза-
тельства, предполагающего поставку 
зерна в указанный срок [7]. Такой подход 
уже учитывает технологические особен-
ности обращения фьючерсного контрак-
та, и это очень важно.

В этом же направлении раскрывает 
сущность фьючерсного договора сам ре-
гулятор – ЦБ РФ. Фьючерсным договором 
он признает заключаемый на биржевых 
торгах договор, предусматривающий 
обязанность каждой из сторон догово-
ра периодически уплачивать денежные 
суммы в зависимости от изменения цен 
(значений) базисного актива и (или) на-
ступления обстоятельства, являющегося 
базисным активом1.

Под наступлением обстоятельства 
ЦБ РФ понимает обязанность одной сто-
роны договора передать ценные бумаги, 
валюту или товар, являющиеся базисным 
активом, в собственность другой сторо-
не или лицу (лицам), в интересах кото-
рых был заключен фьючерсный договор, 
в том числе путем заключения стороной 
(сторонами) фьючерсного договора и 
(или) лицом (лицами), в интересах кото-
рых был заключен фьючерсный договор, 
договора купли-продажи ценных бумаг, 
договора купли-продажи иностранной 
валюты или договора поставки товара. 

1 О  видах производных финансовых инстру-
ментов: указание ЦБ РФ от 16 февраля 2015 г.

Речь идет о поставочных фьючерсных 
договорах.

Автор статьи считает, что именно 
нюансы обращения необходимо отра-
зить в определении сущности фьючерс-
ного контракта (договора). В этой связи, 
по мнению автора, фьючерсный договор 
– это стандартный биржевой договор на 
поставку базисного актива или исполне-
ние обязательств расчетным путем в ука-
занный срок по цене, которая устанавли-
вается в момент заключения договора и 
корректируется вариационной маржой 
по мере изменения котировальной цены 
данного контракта. 

Технологически  фьючерсный  до-
говор ежедневно устанавливает для 
продавца и покупателя новую цену (ры-
ночную цену – котировальную цену теку-
щего торгового дня), в этом его ключевое 
отличие. Открыв длинную (покупка) или 
короткую (продажа) позицию, участник 
торгов становится «заложником» изме-
нения цен на рынке, и если его открытая 
позиция будет противоречить движению 
рынка и ее обеспечение (начальная, пер-
воначальная маржа) не будет соответ-
ствовать требованиям биржи (клирин-
гового центра), открытая позиция (или 
часть ее) может быть принудительно 
закрыта. Об этом следует помнить, ког-
да в целях экономии денежных средств 
операции совершаются спекулянтами 
с фьючерсными договорами на макси-
мально возможном маржинальном пле-
че. Особо следует подчеркнуть, если на 
спот рынке маржинальные сделки тре-
буют платы за пользование денежными 
ресурсами (ценными бумагами) броке-
ра, то бесплатное и достаточно большое 
плечо на фьючерсном рынке (по ликвид-
ным акциям 1:7) привлекает всё новых и 
новых участников, обрекая их за очень 
непродолжительное время торговли на 
потерю основной части своих денежных 
средств. 

Подчеркнем, что маржа – общее наи-
менование вида гарантийного обеспе-
чения. Ее величина (размер) может быть 
связана с изменением текущей рыночной 
цены базисного актива или цены фью-
черсного договора (вариационная мар-
жа) либо зависеть от позиции, которую 
продавец (покупатель) намерен открыть 
(начальная, первоначальная маржа).

Величина вариационной маржи 
определяется методом корректировки 
по рынку (marking to market), в ходе кото-
рой переоценивается позиция по цене, 
наиболее отражающей конъюнктуру 
данного дня (котировальная, рыночная 
цена). Это и есть процедура клиринга. 

Таким образом, вариационная маржа 
обеспечивает соответствие размера вне-
сенного обеспечения (начальной маржи) 
новой стоимости контракта после изме-
нения цен. 

Вариационная маржа может быть как 
положительной, так и отрицательной. 
Положительная маржа вносится продав-
цом в пользу покупателя и списывается 
со счета продавца, отрицательная – вно-
сится в пользу продавца и списывается 
со счета покупателя.

Итак, вариационная маржа в конеч-
ном итоге является составной частью 
системы гарантий, применяемой биржей 
(клиринговым центром, расчетной пала-
той) для обеспечения исполнения всеми 
участниками торгов своих обязательств. 

В качестве процедуры клиринга кли-
ринговый центр (расчетная палата) еже-
дневно заменяет каждый существующий 
фьючерсный контракт на новый, цена 
покупки которого равна котироваль-
ной (котировочной) цене текущего дня 
[15. С. 697].

Начальная маржа выполняет функ-
цию гарантии исполнения обязательств 
по открытым позициям. Размер перво-
начальной маржи устанавливается в Рос-
сии биржей для каждого вида фьючерс-
ного контракта в виде фиксированной 
денежной суммы. В пересчете на про-
центное соотношение обязательств по 
открытой позиции составляет по акциям 
14% и выше2. За последние два года уро-
вень начальной маржи вырос исходя из 
повышенной волатильности финансово-
го рынка и его сегментов.

Размер первоначальной маржи мо-
жет измениться (быть повышенным), 
если существенно изменятся котировки 
данного вида фьючерсного контракта и 
превысят ранее установленное обеспе-
чение. В  данном случае биржа вводит 
так называемую дополнительную маржу 
(увеличивает обеспечение для открытых 
позиций в виде повышенной начальной 
маржи). В качестве примера можно при-
вести события, связанные с длительным 
отсутствием торгов на бирже. Не случай-
но ПАО «Московская биржа» открывает 
торговые сессии в новогодние каникулы, 
чтобы сократить число неторговых дней. 
Также поводом для принятия решения о 
дополнительной начальной марже могут 
быть другие экстренные случаи (форс-
мажор), приводящие к резким изменени-
ям цен на рынке.

Обеспечить выполнение всех маржи-
нальных условий при торговле фьючерс-

2 Официальный сайт ПАО «Московская биржа». 
URL: https://moex.com/.
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ными договорами может только биржа 
(правильнее говорить – клиринговая 
организация, применяется также термин 
«расчетная палата»), поэтому фьючерс 
является исключительно стандартным 
биржевым договором. С технической 
точки зрения в ходе совершения опера-
ций с фьючерсами стороны заключают 
договор не между собой, а каждый из них 
с клиринговой организацией (расчетной 
палатой) [15. С. 695]. Только в таком слу-
чае можно гарантировать исполнение 
требований и обязательств сторон.

 Если снять все маржинальные усло-
вия обращения фьючерса, то он сразу 
«превратится» во внебиржевой инстру-
мент и будет всего лишь форвардным 
договором, у которого есть день заклю-
чения и день исполнения [9]. Риски по 
такому договору ложатся на персональ-
ных его участников – на продавца и на 
покупателя. Гарантии исполнения такого 
договора нет, здесь всё зависит исклю-
чительно от продавца и покупателя, по-
этому форвардные контракты связаны с 
большими кредитными рисками.

Фьючерсный договор может быть 
расчетным (их подавляющее большин-
ство – более 95%) и поставочным. Фью-
черсный договор не является сделкой 
купли-продажи актива или, в частности, 
с ценными бумагами [5] – это всего лишь 
открытая позиция (длинная или корот-
кая). Никаких контрагентов как в сделке 
купли-продажи здесь нет, стороной для 
продавца и покупателя является кли-
ринговый центр. Более того, сам факт 
подавляющего большинства открытых 
позиций, заканчивающихся расчетным 
путем удовлетворения требований и 
обязательств, говорит, что сделок купли-
продажи актива в ходе обращения фью-
черсного контракта нет [4].

Только у поставочного фьючерсного 
договора наступает момент, когда кли-
ринговый центр методом случайной вы-
борки контрагентов может назначить 
продавца и покупателя базисного акти-
ва и перевести фьючерсный договор в 
исполнение путем заключения сделки 
купли-продажи актива (например, по ак-
циям) на основном, уже кассовом (спот) 
рынке – ПАО «Московская биржа». Но это 
будет уже не обращение фьючерсного 
договора, а обычная кассовая сделка. 

Следует устранить еще одно проти-
воречие. Может ли фьючерсный кон-
тракт рассматриваться как объект для 
инвестирования? Поскольку ранее было 
доказано, что фьючерсный договор не 
является сделкой купли-продажи базис-
ного актива, то, безусловно, касательно 

обращения самого фьючерса не может 
быть никакого инвестирования. Инве-
стирование связано с совершением 
сделки купли-продажи конкретного ак-
тива, поэтому приобретение поставоч-
ных контрактов не противоречит прин-
ципам инвестирования, но сам процесс 
инвестирования выходит за пределы об-
ращения фьючерсного договора. 

Форвардные контракты тоже востре-
бованы экономикой, их основная функ-
ция – хеджирование рисков [12]. Можно 
согласиться, что форвардный контракт – 
исходный контракт для создания… фью-
черсного контракта [1. С. 28]. Отдельные 
авторы не делают различий между фью-
черсом и форвардом, кроме отнесения 
второго к внебиржевому рынку (см.,  на-
пример: [8]).

Будет справедливо отнести форвард-
ный контракт к простейшим инструмен-
там срочного рынка, согласно которому 
одна из сторон обязуется в установлен-
ный будущий день поставить, а другая 
– оплатить определенное количество то-
вара или финансового актива по заранее 
оговоренной цене. При таком подходе 
можно утверждать, что это классическая 
сделка купли-продажи актива. От сделки 
с немедленной поставкой и оплатой (кас-
совой, спот) форвард отличается только 
одной характеристикой – отсрочен-
ностью даты исполнения, именно по-
этому форвардный договор относится 
к срочным сделкам [6]. 

Таким образом, форвардный договор 
– это сделка купли-продажи актива по 
цене, установленной в настоящем, с  ис-
полнением в будущем. Нередко точно 
такое же определение дается в отноше-
нии фьючерсного договора (фьючерса) 
– двухсторонний договор купли-прода-
жи биржевого товара [11], на самом деле 
у фьючерсного контракта всё гораздо 
сложнее (нюансы его обращения про-
анализированы выше).

Форвардный контракт – это срочная 
сделка, в которой покупатель и прода-
вец (только они) договариваются о по-
ставке актива определенного качества 
и в определенном количестве на опре-
деленную будущую дату. Обязанность 
одной стороны договора – передать 
ценные бумаги, валюту или другой ак-
тив, являющийся базисным, в собствен-
ность другой стороне не ранее третьего 
дня после дня заключения договора, 
обязанность другой стороны – принять 
и оплатить такой базисный актив. Как 
правило, в форвардном договоре отсут-
ствует обязанность сторон или стороны 
договора уплачивать денежные суммы 

в зависимости от изменения цен (зна-
чений) базисного актива и (или) насту-
пления обстоятельства, являющегося 
базисным активом. При  внебиржевом 
стандартном форвардном контракте ри-
ски несут сами участники срочной сдел-
ки, и только в момент ее исполнения 
виден финансовый результат. Теорети-
чески можно унифицировать форвард-
ный контракт, приблизив его по сущно-
сти к фьючерсу, внедрив маржинальные 
условия и передав контроль над ними 
третьему лицу. Но это будет уже не фор-
вардный контракт. Следует отметить, 
что ЦБ РФ рассматривает не только 
поcтавочные форвардные договоры, 
он не исключает и возможность обра-
щения расчетных форвардов. ЦБ РФ и 
другие центральные банки стран озабо-
чены развитием системы глобального 
регулирования. Внедрение новых меха-
низмов сталкивается с определенными 
трудностями, нестабильность мировой 
финансовой системы не преодолена, 
координация действий международных 
финансовых институтов требует совер-
шенствования [16].

Исходя из вышепроведенного анали-
за, сведем в таблицу основные сравни-
тельные параметры фьючерсных и фор-
вардных договоров.

Каждый участник торгов фьючерсны-
ми договорами выполняет лишь постав-
ленную перед ним цель: хеджирование, 
спекулирование, арбитражирование. 
Но никак не инвестирование. Спекулян-
ты стремятся закрыть свои позиции по 
лучшей цене по сравнению с первона-
чальной. Хеджеры принимают меры по 
исключению (снижению) своих рисковых 
позиций на спотовом рынке путем от-
крытия противоположных на фьючерс-
ном рынке. Наряду с куплей-продажей 
актива, функция хеджирования также 
свойственна форвардным договорам как 
инструментам срочного рынка.

Почему хеджирование не стало нор-
мой? Само по себе хеджирование – это 
всего лишь желание хеджера сохранить 
стабильными цены на активы, валютные 
курсы [3], процентные ставки на опре-
деленный отрезок времени, конечная 
цель – добиться уменьшения риска воз-
можных потерь от неблагоприятного 
изменения цен вышеперечисленных ин-
струментов. 

По экономическому содержанию 
хеджирование – это способ страхова-
ния уже существующей прибыли или 
ограничения уже угрожающих потерь, 
а не способ извлечения прибыли. В этом 
и  есть существенное отличие хеджиро-
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вания от спекуляции. При неблагопри-
ятном изменении процентных ставок, 
курсов валют, цен на товарные активы 
до определенного (заданного хеджером) 
критического уровня хеджирование ста-
нет неизбежным, в противном случае 
результат будет фатальным. Такой вывод 
всего лишь подтверждает, что хеджиро-
вание – это процесс уменьшения риска 
возможных потерь, процесс страхования 
ценового риска при помощи операций 
с фьючерсными (или опционными) кон-
трактами. Поэтому всегда есть категория 
«знатоков», которые не страхуют риски, 
так как они уверены и знают, что будет с 
процентными ставками, курсами валют, 
товарными ценностями в будущем. Как 
вариант, они убеждены, что всё останет-
ся неизменным или изменения будут 
незначительными. К сожалению, точно с 
такой же вероятностью всё может про-
изойти наоборот, и цена этого вопроса 
для предпринимателя – закрытие биз-
неса [10.  С.  105–127]. Нельзя забывать 
и то, что есть определенная категория 
участников рынка, которая не применяет 
инструменты хеджирования по причине 

отсутствия свободных денежных средств 
для этих целей. 

Наряду с особенностями хеджиро-
вания нельзя не заострить внимание на 
вопросе: действительно ли во всем вино-
ваты спекулянты на рынке производных 
финансовых инструментов? 

В соответствии с теоретическими 
классическими подходами их действия 
должны получить положительную оцен-
ку только за то, что спекулянты поддер-
живают ликвидность срочного рынка, 
берут на себя риски хеждеров. Но на 
текущий момент спекулянты своими дей-
ствиями привносят новые риски – они 
тиражируют и поддерживают повышен-
ную волатильность на финансовых и то-
варных рынках, что делает их еще более 
нестабильными.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Необходимо сделать главный вывод 

– сами производные финансовые ин-
струменты не могут быть хорошими или 
плохими. Вины самих инструментов быть 
не может, каким бы рискованным ни вы-
глядел фьючерсный договор, его эконо-

мическая сущность и роль в выполнении 
функций срочного рынка неоценимы. 

Различий  меж ду  фьючерсными 
и форвардными договорами достаточно. 
Но объединяет их одно – это самые вос-
требованные инструменты хеджирова-
ния. Среди всех инструментов срочного 
рынка ПАО «Московская биржа» 90,8% 
составляют фьючерсные контракты, 
а  среди фьючерсных контрактов 87,3% 
это договоры на фондовый индекс ММВБ. 

Знание сущности фьючерсных кон-
трактов и владение навыками операций 
по их обращению поможет выстроить 
новую экономическую политику многим 
хозяйствующим субъектам, да и физиче-
ским лицам защититься от нежелатель-
ных изменений цен на рынке.

Кассовые сделки и операции на сроч-
ном рынке с одноименными активами 
– это две взаимосвязанные и взаимо-
зависимые операции, решающие одну 
главную задачу – помочь компаниям, 
корпорациям выйти на рынок долевого 
и долгового финансирования и при этом 
снизить ценовые риски финансовых ин-
струментов. 

Сравнительная характеристика форвардных и фьючерсных договоров

Характеристика Форвард Фьючерс

1. Условия договора Определяются контрагентами (продавцом  
и покупателем) при заключении сделки

Стандартные (отражены в спецификации),  
определяются биржей

2. Основная цель договора Купля-продажа актива.
Хеджирование

Хеджирование.
Спекуляция (игра на разнице цен).
Арбитражирование

3. Возможность отказа  
от договора

До фиксированной даты поставки трудно ликви-
дировать (закрыть) свою позицию по контракту. 
Цены индивидуальные

В любой день до даты поставки (расчета) можно 
ликвидировать (закрыть) свою позицию по кон-
тракту. Цены прозрачные и легкодоступные

4. Результаты договора Выигрыш или потеря определяются в момент  
поставки актива

Ежедневный перерасчет открытой позиции (вари-
ационная маржа)

5. Обеспечение договора Заключение договора не требует дополнительных 
расходов

Требуется внесение обеспечения для открытия 
позиции (начальная маржа) 

6. Вторичный рынок Практически отсутствует Обязательное условие. Для повышения ликвид-
ности вводится институт маркет-мейкеров. 
Должен быть высоколиквидным

7. Гарантии исполнения Непосредственные участники сделки купли- 
продажи актива

Клиринговая организация (биржа)

8. Место заключения договора Вне биржи (конфиденциально путем прямых 
переговоров)

Исключительно биржевой рынок

9. Контрагенты  
(стороны договора)

Сделка заключается между продавцом  
и покупателем актива

Клиринговая организация выступает третьей 
стороной договора (обязательный централизо-
ванный клиринг)

Библиографическая ссылка: Татьянников В.А. Фьючерсный договор (контракт): современные особенности обращения // 
Управленец. 2017. № 3(67). С. 62–67.
For citation: Tatyannikov V.A. Futures contracts: modern peculiarities of circulation. Upravlenets – The Manager, 2017, no. 3(67), 
pp. 62–67.
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Аннотация

Представлена одна из актуальных проблем в управлении цепями поставок – учет факторов не-
определенности и, как следствие, риска в логистике закупок. Отмечена специфика проявления факто-
ра неопределенности для промышленного предприятия. Рассмотрены факторы и структура простран-
ства неопределенности промышленного предприятия. Выделены экономические и неэкономические 
последствия риска при принятии решений. Обоснована необходимость развития инструментальных 
средств учета рисков при принятии решений на оперативном уровне управления поставками. Пред-
лагается метод дерева решений заменить табличным представлением результатов решения. Для пра-
вильного позиционирования лиц, принимающих решения, выделяются зоны рискованных, умеренных 
и консервативных вариантов решения. Констатирована явная недостаточность использования моде-
лей, основывающихся на каком-либо одном показателе, оценивающем экономические последствия 
принимаемых решений.

Моделирование факторов риска 
в закупочной логистике 
промышленного предприятия

ВВЕДЕНИЕ
К настоящему времени экономиче-

ская наука и практика накопили значи-
тельный объем представлений относи-
тельно природы риска, его особенностей 
и методов управления им в различных 
сферах бизнеса. Необходимо особо от-
метить работы основоположников и по-
следователей классической теории ри-
ска: Дж. фон Неймана, О. Моргенштерна, 
Э. Бореля, А. Вальда, У. Шарпа, Г. Марко-
вица [17], Л. А. Заде [4] и др. 

Следует, однако, подчеркнуть, что 
большинство из них раскрывает в основ-
ном вопросы управления инвестицион-
ной и биржевой деятельностью. Совре-
менные зарубежные авторы: Е. Кулинска 
[15], Ю. Курудчи [16], Ц. С. Сун [18], а также 
ряд отечественных авторов: С. Б. Богояв-
ленский [2], Н. П. Тихомиров [13], Р. К. Аю-
пов [1], Л. Н.  Коршунова [6], Б. А.  Лагоши 
[11] и другие исследователи, развивают 
и адаптируют методы управления риска-
ми применительно к различным сферам 
рыночной экономики, в том числе произ-
водству и логистике.

Неопределенность – одна из основ-
ных проблем, изучаемых в настоящее 
время в SCM [3; 14], в широком смысле –
это неполнота и неточность информации 
об условиях деятельности, случайный 
характер самой деятельности и связан-
ные с этим затраты и потери. Некоторые 
авторы не без оснований утверждают, 
что «на большинстве предприятий отсут-
ствует знание о потенциальных факторах 
неопределенности». Процессы принятия 
решений под воздействием указанных 

факторов неопределенности порождают 
проявления риска как возможное след-
ствие принятых решений (см., например, 
[18]).

Одним из важных инструментов 
управления современным промышлен-
ным предприятием являются методы 
учета неопределенности и риска, вклю-
чающие вероятностные, статистические 
и аналитические процедуры, оцениваю-
щие влияние риска на результаты произ-
водственной и рыночной деятельности 
предприятия. Вместе с тем приведенный 
набор инструментов в большей степени 
применим для оценки риска в первую 
очередь финансово-кредитных органи-
заций, деятельность которых характери-
зуется однородностью информационно-
ресурсных потоков и повторяемостью 
операций, что позволяет широко исполь-
зовать методы статистического анализа. 

Риски же промышленного, тем более 
машиностроительного предприятия на-
много разнообразнее, поскольку кроме 
финансовых включают и специфические 
риски производственной сферы, а также 
риски, инициируемые взаимодействи-
ем предприятия с рыночной средой, 
прежде всего со сферой закупок и дис-
трибьюции. 

Цель данного исследования – ана-
лиз специфики проявления факторов 
неопределенности для промышленного 
предприятия. Задачей работы являет-
ся развитие инструментальных средств 
учета рисков при принятии решений на 
оперативном уровне управления постав-
ками для промышленного предприятия.
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in Procurement Logistics  
of an Industrial Enterprise

АНАЛИЗ СПЕЦИФИКИ РИСКОВ  
ПРОИЗВОДСТВЕННО-ЛОГИСТИЧЕСКОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО  
ПРЕДПРИЯТИЯ

Характер проявления рисков в силу 
специфики функционирования промыш-
ленного предприятия характеризуется 
многими особенностями:

l наличием временного разрыва 
между производством и потреблением 
продукта, что усложняет прогнозирова-
ние логистической и операционной де-
ятельности;

l значительной длительностью про-
изводственных процессов – за это время 
ситуация на рынке может радикально из-
мениться;

l сложностью и многокомпонентным 
характером производства, что еще более 
увеличивает неопределенность многих 
событий;

l отклонениями от оперативных пла-
нов по разным причинам;

l возможными сбоями в поставках 
и т.п.

 Все это не позволяет использовать 
в полном объеме арсенал методов стати-
стического анализа и является одной из 
причин недостаточного интереса иссле-
дователей и практиков к использованию 
рискового подхода в задачах управления 
производственно-логистической  дея-
тельностью. В  этой связи особое значе-
ние приобретает совершенствование 
адекватных рыночным реалиям и требо-
ваниям хозяйственной практики моде-
лей и методов количественной оценки, 
учета и управления рисками производ-

ственной и логистической сфер промыш-
ленного предприятия. 

Следует отметить и такую важную 
особенность промышленных предпри-
ятий, как наличие разных типов произ-
водственно-логистических комплексов в 
рамках одного предприятия. Например, 
основное производство предприятия 
может относиться к одному или двум ос-
новным типам:

l поточное, крупносерийное;
l средне- и мелкосерийное;
l позаказное, опытное;
l единичное, уникальное,

что предполагает ориентацию систем 
планирования, закупок, материально-
технического снабжения, управления за-
пасами, готовой продукцией и т.д. имен-
но на такой тип производства. 

Вспомогательное производство того 
же предприятия (инструментальное, 
ремонтное, энергетическое и транс-
портное обслуживание) в подавляющем 
большинстве случаев относится к мелко-
серийному, позаказному или даже к еди-
ничному. Достаточно очевидно, что эти 
комплексы требуют иных логистических 
решений в процессах управления про-
мышленными предприятиями в услови-
ях неопределенности и риска [7; 8; 15].

На рис.  1 представлена структурная 
модель пространства неопределенно-
сти, включающая три основных элемента 
цепи поставок: поставщик – производи-
тель – потребитель.

Процессы принятия решений в про-
изводственно-логистическом комплексе 
промышленного предприятия проте-
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кают, как правило, в условиях действия 
следующих факторов:

l неполноты знания всех параме-
тров, обстоятельств, а  также невозмож-
ности своевременного учета всего объ-
ема доступной информации;

l наличия феномена случайности, 
т. е. реализации совокупности событий, 
которые трудно предусмотреть и элими-
нировать;

l наличия активного противодей-
ствия партнеров с противоположными 
или несовпадающими интересами.

В настоящее время разработаны под-
ходы, методы и модели для максималь-
ного снижения неопределенности не-
посредственно в цепях поставок [5;  12]. 
К ним относятся:

l включение избыточности в компо-
ненты цепи поставок – дополнительные 
склады, страховые запасы и запасы про-
изводственных мощностей;

l совершенствование информаци-
онного обмена для улучшения качества, 
доступности прогнозов спроса для всех 
участников цепи поставок;

l создание системы мониторинга, ко-
ординации и регулирования цепи поста-
вок при возникновении нарушений или 
отклонений от плана.

Возможность более совершенного 
учета неопределенности и своевремен-
ной коррекции управленческих реше-
ний дает внедрение информационных 
технологий (ERP, CRM, WMS-систем) в 
цепи поставок. Современные коммуни-
кационные технологии способны обе-
спечить и ускорить обмен информацией 
между участниками цепи поставок, спо-
собствуя своевременной и эффективной 
координации их деятельности. 

Мониторинг степени неопределен-
ности заключается в своевременном 
информировании о непредвиденных 
или трудно предсказуемых отклонени-
ях в элементах цепи поставок. Такая ин-

Неопределенность внешних процессов

ПОСТАВЩИКИ,
ПЕРЕВОЗЧИКИ

Неопределенность 
процесса поставок

Неопределенность 
процесса спроса

ПОСРЕДНИКИ,
ПОТРЕБИТЕЛИ

ПРОИЗВОДСТВЕННОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ

СЛУЖБА ЗАКУПОК 
И МТС ПРОИЗВОДСТВО

СЛУЖБА СБЫТА 
ГОТОВОЙ 

ПРОДУКЦИИ

Неопределенность внутренних процессов: 
снабжения; производства; сбыта

Рис. 1. Структура пространства неопределенности производственного предприятия

формация позволяет участникам цепи 
поставок корректировать свои планы и 
принимать соответствующие меры для 
возможной компенсации отклонений. 
Важно понимать, что полностью исклю-
чить влияние неопределенности в цепи 
поставок достаточно трудно, но можно и 
важно снизить ее последствия до прием-
лемого уровня.

С точки зрения оценки негативных 
экономических последствий влияния не-
определенности и риска при принятии 
решений можно выделить следующие:

l экономические затраты, выража-
ющиеся в стоимости процессов, ресур-
сов и услуг, обеспечивающих производ-
ственную и логистическую деятельность;

l экономические потери, выражаю-
щиеся в неполучении или получении в 
меньшем объеме возможной выручки 
в связи с порчей, устареванием, хище-
нием запасов; неисправимым браком в 
производстве; выпуском некачествен-
ной продукции; выплатой штрафов и 
пени из-за задержки поставок готовой 
продукции и т.п.;

l  замораживание  финансовых 
средств предприятия в запасах вслед-
ствие ошибок прогнозирования и не-
предсказуемости поведения партнеров 
по цепи поставок;

l упущенная экономическая выгода, 
выражающаяся в невозможности полу-
чения выручки или ее снижении в связи 
со сложившимися обстоятельствами, вы-
званными ошибочной оценкой уровня 
спроса, недостаточного объема и номен-
клатуры имеющихся запасов, наличия 
узких мест на производстве, в складском 
хозяйстве, каналах дистрибьюции и т.д.

Возможные негативные неэкономи-
ческие последствия воздействия фак-
торов неопределенности и риска, как, 
например, потеря имиджа, деловой ре-
путации, снижение интереса, впослед-
ствии также выразятся экономическими 

потерями, но в оперативном управлении 
они, скорее всего, могут корректиро-
ваться принимаемыми ограничениями, 
нормами, стандартами обслуживания 
компании и т.д.

Достаточно очевидно, что на уровне 
стратегического управления современ-
ным промышленным предприятием не-
обходим масштабный анализ совокуп-
ности источников неопределенности и 
риска на всем пространстве деятельно-
сти цепи поставок. Не умаляя необходи-
мости разработки стратегии и тактики 
управления логистическими потоками 
в условиях риска и неопределенности, 
авторы вместе с тем полагают, что не 
меньшую пользу может принести разра-
ботка методов оперативного управления 
рисками в условиях неопределенности.

Более того, авторы убеждены, что 
только энергичное и масштабное совер-
шенствование внешней логистической 
инфраструктуры позволит в конечном 
итоге значительно снизить уровень не-
определенности, следовательно и риска, 
для логистики конкретного предприятия. 
Можно уверенно сказать, что ни один 
островок идеального порядка в окружа-
ющем хаосе долго не продержится. Раз-
работка мероприятий по снижению ри-
ска и неопределенности на тактическом 
уровне управления предприятием явля-
ется непростой задачей и также требует 
серьезных организационных и экономи-
ческих усилий.

Вместе с тем, говоря об оперативном 
управлении предприятием в условиях 
риска и неопределенности, мы не мо-
жем не учитывать такой немаловажный 
субъективный фактор, как различное 
отношение самих участников процес-
са принятия решений к степени риска. 
Имеется в виду общепринятое условное 
разделение лиц, принимающих решения, 
на три категории: агрессивных, умерен-
ных и консервативных. Понятно, что это 
всего лишь принятые в данной области 
управленческой науки термины, не отно-
сящиеся к социальной ориентации лиц, 
принимающих управленческие решения. 

В 30-х годах прошлого столетия  
представителями неоклассической шко-
лы А. Маршаллом, А. Пигу и С. Магнуссе-
ном было выдвинуто предположение, что 
в условиях неопределенности ожидае-
мого результата лицо, принимающее 
решение (ЛПР), оперирует не одним, 
а  двумя критериями выбора наилучшей 
альтернативы, а  именно, величинами 
математического  ожидания  размера 
прибыли и разброса ее значений относи-
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тельно среднего уровня (дисперсия или 
среднеквадратическое отклонение) [9]. 
Соответственно этой концепции пред-
принимательского риска ЛПР рекоменду-
ется выбирать среди множества возмож-
ных именно ту альтернативу, которая при 
условии равенства средней величины 
прибыли обладает меньшей дисперсией. 

Выше уже говорилось о непримени-
мости некоторых статистических инстру-
ментов для принятия решений в произ-
водственно-логистических комплексах 
промышленных предприятий. Нам ка-
жется, что в процессах оперативного 
управления, как материальными пото-
ками, так и производственной деятель-
ностью, вряд ли целесообразно вычисле-
ние среднеквадратического отклонения 
и даже более простого показателя, как, 
например, размах вариации. Эти пока-
затели репрезентативны только на боль-
ших объемах событий, когда проявляют-
ся закономерности поведения объектов 
внешней среды или субъектов, прини-
мающих те или иные решения. Вместе с 
тем нам представляется вполне целесо-
образным и допустимым использование 
экспертных оценок при разработке ва-
риантов решений. Методы экспертного 
оценивания достаточно отработаны и 
сравнительно просто реализуемы даже в 
процессе оперативного управления как 
одним, так и группой лиц, принимающих 
решения. 

Авторы придерживаются позиции, 
которая предполагает возможность рас-
чета и использования при принятии ре-
шений наиболее релевантных и простых 
для восприятия показателей, таких как 
затраты, доходы и убытки от совокупно-
сти принятых решений. В  оценке пред-
почтений тех или иных значений затрат, 
доходов или убытков и проявляется 
склонность к риску лиц, принимающих 
решения, т.е. агрессивное, умеренное 
или консервативное их «поведение».

МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ  
УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ  
В ЗАКУПОЧНОЙ ЛОГИСТИКЕ  
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Не секрет, что любой отдел матери-
ально-технического снабжения промыш-
ленного предприятия всегда предпочтет 
наличие запаса по конкретной товар-
ной позиции «разносу» от заместителя 
директора или начальника цеха при 
отсутствии таковой для срочного (или 
суперсрочного!)  выполнения  заказа. 
Причем вполне реальна ситуация, когда 
«еще вчера» об этом заказе никому, а уж 
тем более отделу снабжения, «абсолютно 

ничего» не было известно. Альтернатив-
ным вариантом для решения проблемы 
– избыточные запасы или строгий рас-
чет – может служить только достаточно 
простой и прозрачный инструментарий 
оперативного управления материаль-
ным потоком. 

Авторы предлагают рассмотреть воз-
можность разработки прикладной ме-
тодики с использования ограниченного 
числа показателей для оперативного 
принятия решения на множестве ситу-
аций, часто складывающихся в реаль-
ной обстановке при оценке вариантов 
закупок материалов и комплектующих 
изделий в условиях позаказного произ-
водства. 

В исследованиях проблем оценки 
риска и неопределенности часто пред-
лагается модель дерева решений, опи-
санная еще классиками менеджмента 
[10]. Дерево решений – это графическая 
модель, наглядно представляющая ло-
гическую структуру принятия решений. 
«Ветви» дерева обозначают множество 
альтернативных решений, которые могут 
быть приняты, и возможные исходы, воз-
никающие в результате этих решений. 
Как правило, при создании дерева точки 
принятия решений обозначаются ква-
дратами, а узлы возникающих неопре-
деленностей – кружками. Для каждого 
разветвления неопределенности (это 
будут «ветви», выходящие из кружков) 
рассчитывается вероятность реализации 
альтернатив. 

Следует, однако, заметить, что в прак-
тике оперативного управления такую 
модель практически не используют. По 
мнению авторов, немаловажной причи-
ной является сложность ее построения 
и визуального восприятия, а также тот 
факт, что принятие решения формиру-
ется на сравнительном анализе только 
одного показателя (затрат или выручки). 
Это не может служить достаточным обо-
снованием не то что оптимального, но 
даже приемлемого с точки зрения недо-
пустимых затрат или потерь решения. 

Предлагается заменить график де-
рева решений таблицей представления 
результатов оценки вариантов. Такая мо-
дель позволит в достаточно традицион-
ной форме представления результатов 
показать все возможные экономические 
последствия того или иного решения. 
Кроме того, в таком формате появляется 
возможность выделить зоны рискован-
ных, умеренных и консервативных ва-
риантов принятия решений, с тем чтобы 
ЛПР сознательно позиционировало себя 
в той или иной группе риска. 

Выбор решения исходя из оценки 
риска лицами, принимающими решения,  
с учетом их склонности к риску и предпо-
чтений того или иного экономического 
показателя может быть описан следую-
щими зависимостями.

l Агрессивный (сверхоптимистич-
ный) вариант, предполагающий наилуч-
шее развитие событий и отвергающий 
возможность неблагоприятного стече-
ния обстоятельств:  

Res = maxi (maxj Пij ),                  (1)
где Res – экономический результат вы-
бранного решения; Пij – прибыль вариан-
та потребности i, варианта заказа j.

Критерий выбора вполне приемлем 
при позитивной динамике ненасыщен-
ного рынка, когда явно заметен его рост, 
а длительность операционного цикла из-
готовления и продвижения заказа к по-
требителю вписывается в интервал поло-
жительной волны, например сезонного 
рыночного спроса. 

l Умеренный (оптимистичный) ва-
риант, предполагающий максимизацию 
математического ожидания получаемой 
прибыли: 

Res = maxj ∑Пij × рi ,                   (2)
где рj – вероятность варианта заказа. 

Успешность использования такого 
критерия зависит от надежности про-
гнозных значений – вектора вероят-
ностей  рi . При этом следует учесть, что 
математическое ожидание – это средне-
статистическое значение, а не однознач-
ная величина при принятии соответству-
ющего решения. Поскольку значения 
потребности  рi оценены вектором веро-
ятности (P), то и полученные в результате 
расчетов значения прибыли будут близ-
ки к этому распределению.

l Консервативный вариант, предпо-
лагающий, что ЛПР будет придерживать-
ся осторожной тактики, сводящейся, на-
пример, к минимизации максимальной 
упущенной выгоды: 

Res = mini (maxj УВij ),               (3)
где УВij – величина упущенной выгоды, 
или к минимизации суммарных затрат  
и потерь: 

Res = min  ∑СЗПij × рj ,              (4)
где СЗПij – величина суммарных затрат  
и потерь.

Применение данных критериев не 
может привести к однозначному реше-
нию и также требует анализа нескольких 
сопутствующих выбору экономических 
последствий. 

Res = maxj ∑(Пij – СЗПij ) × рi .        (5)
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Критерий можно отнести к умерен-
ному подходу, поскольку максималист-
ские устремления ЛПР в данном случае 
компенсируются необходимостью учета 
суммарных затрат и потерь, связанных с 
тем или иным вариантом принимаемого 
решения.

Метод проходил апробацию на од-
ном из машиностроительных предпри-
ятий Свердловской области по выпуску 
мобильной спецтехники для МЧС РФ. 
Предприятие характеризуется позаказ-
ным (мелкосерийным) типом производ-
ства и занимается сборкой снегоходов 
из готовых или производимых самим 
предприятием узлов. Для наглядности 
логистического процесса был построен 
структурно-временной график, пред-
ставленный на рис. 2.

По имеющимся предварительным 
договоренностям СП с заказчиком по-
ставка V2 может составлять 40, 30 или 20 

Зак – вероятностный 
прогноз потребности 
в снегоходах

0 1 мес. 2 мес. 3 мес. t

СП – заказ ПрПр 
на изготовление 
двигателей 
в объеме V1

ПрПр –  сборка 
и поставка двигателей 
СП в объеме V1

Зак – уточнение 
потребности 
в снегоходах – V2

СП – сборка снегоходов 
и поставка их заказчику 
в объеме V≤V2

Зак – получение 
снегоходов от СП 
в объеме V≤V2

ПрПр – обработка заказа, 
закупки, подготовка 
производства двигателей

Возможные ситуации: а) V1<V2;
б) V1>V2;  в) V1=V2.

Поставка снегоходов: V≤V2

Рис. 2. Структурно-временной график взаимодействия участников цепи поставок

Примечание: Зак – заказчик продукции; СП – сборочное предприятие; ПрПр – предприятие – произ-
водитель двигателей.

изделий, что в начале квартала оценива-
ется заказчиком как вектор экспертных 
значений вероятностей (pi ). Тогда же 
уточняется тип двигателя для установки 
на снегоход (вероятность смены типа 
двигателя в следующем заказе оценива-
ется 50 : 50).

СП заказывает изготовление двига-
телей ПрПр в начале квартала в объеме 
40 ≥ V1 ≥ 20 штук. Уточненный объем V2 
поступает на СП за 1  месяц до начала 
следующего квартала. К  этому моменту 
заказанные у производителя двигатели 
уже поступают на СП и начинается сбор-
ка партии изделий V ≤ V2. 

Излишне закупленные СП двигатели 
хранятся в течение 1 месяца, пока не ста-
нет известно, будут ли они использованы 
в следующем заказе. Дальнейшая судьба 
этих двигателей решается отделом сбы-
та по мере возможности их реализации. 
Средний срок хранения двигателей от 

решения о невозможности их примене-
ния до их реализации – 3 месяца. 

Перед отделом снабжения стоит 
типичная задача принятия решения в 
условиях неопределенности с риском 
наступления различных по значению 
экономических последствий. Результи-
рующие экономические оценки этапов 
продвижения материального потока по 
производственно-логистическому циклу 
формулируются следующим образом: 

Прибыль от реализации двигателей 
рассчитывается по формуле

Пр = Крд × Рдв × 0,15,                  (6)
где Крд – количество реализованных 
в  заказе двигателей; Рдв – закупочная 
стоимость двигателя; 0,15 – норма при-
были, приходящаяся на закупаемый дви-
гатель.

1. Затраты на хранение нереализо-
ванных двигателей рассчитываются по 
формуле

Зхр = 0,5 × (Кнд × 0,02 × Рдв × 1) +
+ 0,5 × (Кнд × 0,02 × Рдв × 3) =           (7) 

= Кнд × 0,02 × Рдв × 2,
где Кнд – количество нереализованных 
двигателей; 0,02 – затраты на хранение 
двигателя на складе за месяц хранения 
– доля от его закупочной стоимости;  
0,5  – вероятность смены типа двигателя 
(или использования того же типа двига-
теля) в следующем заказе.

2. Возможные потери от смены серии 
двигателя в следующем заказе рассчиты-
ваются по формуле 

ВПсс = 0,5 × Кнд × 0,1 × Рдв,           (8)
где 0,5  – вероятность смены типа дви-
гателя в следующем заказе; 0,1  – доля 
транспортных расходов в закупочной 
цене двигателя.

3. Сумма замороженных средств в не-
реализованных двигателях:

СЗС = Кнд × Рдв.                     (9)
4. Величина упущенной выгоды рас-

считывается по формуле 
УВ = Кнс × Рдв × 0,15,             (10) 

где Кнс – количество недовыпущеннных 
снегоходов в связи с нехваткой двигате-
лей.

Для удобства анализа вариантов воз-
можных решений исходные данные и ре-
зультаты промежуточных расчетов пред-
лагается представлять в виде таблицы.

Ниже приводится сравнительный 
анализ применения рассмотренных кри-
териев.

1. Res = maxi (maxj Пij ) = 1 500  тыс.  р
. Такой результат получается в случае, 
когда V = V1 = V2 = 40, что прогнозируется 

Исходные данные и результаты расчетов
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40 0,25

0 0 1 500 0 0 0 0 0 Агресс.

30 0 10 1 125 0 0 0 0 375 Умерен.

20 0 20 750 0 0 0 0 750 Консерв.

40

30 0,50

10 0 1 125 –100 –125 – 225 2 500 0 Агресс.

30 0 0 1 125 0 0 0 0 0 Умерен.

20 0 10 750 0 0 0 0 375 Консерв.

40

20 0,25

20 0 750 –200 –250 –450 5 000 0 Агресс.

30 10 0 750 –100 –125 – 225 2 500 0 Умерен.

20 0 0 750 0 0 0 0 0 Консерв.
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с вероятностью, равной 0,25. Из пред-
ставленной таблицы, однако, видно, что 
такому решению (V1 = 40) с большой ве-
роятностью (0,5 + 0,25 = 0,75) будет сопут-
ствовать замораживание значительных 
средств (2 500 тыс. или даже 5 000 тыс. р.) 
в виде излишне закупленных двигате-
лей, что, конечно, невыгодно для пред-
приятия.

2. Res = maxj ∑Пij × рi . В результате вы-
числения величины математического 
ожидания значения прибыли получаем:

l V1 = 40: Res = 1 500 × 0,25 + 1 125 × 0,5+ 
+ 750 × 0,25 = 1 125 тыс. р.;

l V1 = 30: Res = 1 125 × 0,25 + 1 125 × 0,5+ 
+ 750 × 0,25 = 1 031,25 тыс. р.;

l V1 = 20: Res = 750 × 0,25 + 750 × 0,5 +  
+ 750 × 0,25 = 750 тыс. р.

Из расчетов следует, что и для дан-
ного варианта решения лучший размер 
заказа V1 = 40 двигателей, но при этом 
следует учесть, что поскольку значения 
потребности V2 – 40;  30;  20 – оценены 
вероятностями: 0,25; 0,5; 0,25, то и полу-
ченные в результате расчетов значения 
прибыли будут близки к этому распреде-
лению. Учитывая рассуждения предыду-
щего варианта о замораживании средств 
и большей вероятности потребности  

в 30 единиц, логичнее выбрать именно 
такой вариант.

3. Res = maxj ∑(Пij – СЗПij ) × рi . В  резуль-
тате вычисления величины математи-
ческого ожидания значения разности 
прибыли и суммарных затрат и потерь 
получаем:

l V1 = 40: Res = 1 500 × 0,25 + (1 125 – 225) ×  

× 0,5 + (750 – 450) × 0,25 = 900 тыс. р.;
l V1 = 30: Res = 1 125 × 0,25 + 1 125 × 0,5 +  

+ (750 – 225) × 0,25 = 975 тыс. р.;
l  V1 = 20:  Res = 750 × 0,25 + 750 × 0,5 +  

+ 750 × 0,25 = 750 тыс. р.
Таким образом, можно констатиро-

вать, что использование комбиниро-
ванного критерия позволяет ЛПР полу-
чить результат из области умеренных 
решений, что лучшим образом учиты-
вает совокупность экономических реа-
лий производственно-логистического 
пространства данного промышленного 
предприятия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Приведенные рассуждения и при-

меры не имеют целью призвать к отказу 
от использования методов теории игр, 
которая доказала свою эффективность 
в целом ряде практических приложе-

ний. Вместе с тем авторы иллюстрируют 
утверждения о специфике, сложности 
и неоднозначности управления логи-
стикой закупок для современного про-
мышленного предприятия в условиях 
неопределенности и риска. Из чего де-
лается вывод о необходимости развития 
инструментальных средств учета рисков 
при принятии решений на оперативном 
уровне управления поставками для про-
мышленного предприятия.

Чаще всего именно на лицо, при-
нимающее решение в конкретной ситу-
ации, ложится груз ответственности за 
подбор адекватных для данного момента 
моделей и показателей, на основании ко-
торых может быть сделан наиболее пра-
вильный выбор. Предлагаемый авторами 
модельный инструментарий имеет опре-
деленную практическую значимость, по-
скольку дает возможность визуального 
и количественного анализа вариантов 
решения и позволяет объективно выде-
лять зоны принятия решений, тем самым 
адаптируясь к неоднозначности и риско-
вому характеру логистики закупок про-
мышленного предприятия. 
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