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Аннотация

В статье формируются концептуальные основы преодоления характерной для периферийных ре-
гионов России инновационной инертности, напрямую коррелирующей с исторически сложившейся 
асимметрией в социально-экономическом развитии отношений «центр – периферия» и усилением 
центростремительных тенденций. На базе теорий региональной экономики, системного и институ-
ционального подходов, а также основных концепций пространственного развития обосновывается 
определяющая роль институциональной среды в гармонизации инновационных процессов. Пока-
зано, что институциональная поддержка сбалансированности инновационных потоков в системе 
отношений «центр – периферия» способствует устранению неравенства, являющегося естествен-
ным свойством пространства, рационализации структуры региональных экономик. Обосновано ав-
торское представление предметной сущности понятия «инновационная инертность периферийного 
региона». Проведена стратегическая диагностика релевантных факторов территориальной иннова-
ционной дисгармонии; методологической основой послужили представления ряда исследователей  
о причинах центростремительных тенденций в инновационном пространстве российской экономи-
ки. Сделан вывод о том, что успешность решения проблемы преодоления  инновационной инерт-
ности периферийных территорий, в числе которых и регионы Юга России, лежит в плоскости форми-
рования институциональной инфраструктуры, поддерживающей интеграционные взаимодействия 
в системе отношений «центр – периферия». 

JEL classification

O43, R58

Ключевые слова

ИННОВАЦИОННАЯ ИНЕРТНОСТЬ

ПЕРИФЕРИЙНЫЙ РЕГИОН

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ СРЕДА

ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС

Институциональное преодоление 
инновационной инертности 
периферийных регионов России*

ВВЕДЕНИЕ
Стратегической целью экономиче-

ских преобразований в нашей стране, 
вектор и парадигма которых в суще-
ственной степени детерминируются 
изменившимся геополитическим и 
геоэкономическим фоном, является 
повышение  конкурентоспособности 
России на мировом рынке, возможное 
исключительно на основе формирова-
ния инновационной модели развития. 
Способность создавать, осваивать и 
распространять инновации большин-
ством исследователей рассматривается 
как основной фактор долгосрочного 
экономического роста [2–4; 7; 10; 11; 
17; 18–21; 24]. В  то же время реальной 
практикой тестируется факт низкой ин-
новационной активности хозяйствую-
щих субъектов в большинстве регионов 
страны, что усиливает исторически сло-
жившуюся асимметричность развития 
их экономик. Все более проявляющиеся 
различия в социально-экономическом 
положении центральных и периферий-
ных территорий отдельных регионов, а 
также регионов между собой создают в 
координатах неослабевающих внешних 
вызовов реальную угрозу националь-
ной безопасности. В  многочисленных 

публикациях В. Н.  Лексина и А. Н.  Шве-
цова (см., например, [13]) отмечается не 
имеющий в западной практике аналогов 
сверхвысокий уровень концентрации 
инновационного потенциала страны в 
отдельных крупнейших городах России – 
так называемых региональных столицах. 
О  центростремительных тенденциях в 
российской экономике с неконтроли-
руемым и нерегулируемым переливом 
ресурсов модернизации из периферии 
в процветающие анклавы национально-
го масштаба, как об одной из основных 
проблем пространственного развития 
страны, высказываются ведущие отече-
ственные ученые-экономисты и геогра-
фы-регионоведы. Е. Г. Анимица и А. И. Та-
таркин в своих публикациях обращают 
внимание на то, что «в настоящее время 
происходит дальнейшее расширение 
предмета региональной экономики, 
главным образом за границы материаль-
ного пространства, размещения произ-
водственных сил» [1. С. 11], в том числе с 
доминированием пространственно-ре-
гулирующих механизмов. При этом, как 
справедливо отмечает А. А.  Мирохина, 
«реализуемая на сегодняшний день па-
радигма управления пространственным 
развитием регионов вне зависимости от 

* Статья реализуется за счет средств внутреннего гранта ЮФУ ВнГр-07/2017-13 в рамках выполнения 
проекта «Формирование системы поддержки принятия решений по управлению ресурсным обеспечени-
ем стратегического развития регионов Юга России».
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Institutional Measures  
to Overcome Innovation Inertia  
of Peripheral Regions in Russia

Abstract

The paper forms the conceptual basis for overcoming innovation inertia typical of peripheral 
regions of Russia, which directly correlates with the historical asymmetry in the socio-economic 
development of the centre and periphery and the strengthening of centripetal tendencies. On the 
basis of the theories of regional economics, system-related and institutional approaches, as well 
as the fundamental concepts of spacial development, the authors substantiate the decisive role of 
the institutional environment in harmonization of innovation processes. Our study shows that in-
stitutional support of balanced innovation flows in the system “centre–periphery” helps to remove 
inequality, which is a natural property of space, and streamline the structure of regional economies. 
The authors put forward their own view of the concept of “innovation inertia of a peripheral region”. 
We perform a strategic examination of relevant factors in territorial innovation disharmony, the 
methodological basis of which is the views of a number of researchers on the causes of centripetal 
tendencies in the innovation space of the Russian economy. The paper concludes that success 
in resolving the problem of innovation inertia of peripheral territories, including Southern Russia, 
centres around the formation of institutional infrastructure that ensures integration and interaction 
in the system of “centre–periphery”.

Keywords
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ли не способствует преодолению и даже 
демпфированию центростремительных 
тенденций» [16. С. 58]. 

Вышеприведенные факты обуслов-
ливают  исследовательский  интерес 
авторов к анализу проблематики пре-
одоления инновационной инертности 
периферийных территорий, к числу ко-
торых относятся регионы Юга России, 
и постановку цели работы, состоящую 
в обосновании факторов институцио-
нальной среды, создающих условия для 
преодоления инновационной инертно-
сти периферийных районов России. Для 
достижения данной цели были опреде-
лены следующие задачи: теоретическое 
осмысление роли институциональных 
факторов в активизации инновационных 
процессов в экономике региона; выявле-
ние институциональных предпосылок, 
порождающих синергетический эффект 
в рамках стратегии инновационного раз-
вития региона, общий для всех его тер-
риторий.

Методологический базис исследо-
вания базируется на представлениях 
Г. Б. Клейнера о «системной организации 
экономики» [11], в соответствии с кото-
рыми для преодоления инновационной 
инертности в регионах должны быть 
сформированы опорные экономические 
каркасы, узловые точки которых будут 

нести инновационные импульсы из цен-
тра на периферию, порождая новые точ-
ки роста и снижая социально-экономи-
ческую пассивность.

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ФАКТОРЫ  
В ПРЕОДОЛЕНИИ ИННОВАЦИОННОЙ 
ИНЕРТНОСТИ ПЕРИФЕРИЙНЫХ РЕГИОНОВ

По утверждению ряда ученых и прак-
тиков, в регионах России в настоящее 
время  практически  сформированы 
все элементы инновационной систе-
мы, представленной, по определению 
Э. А.  Диваевой, как «совокупность субъ-
ектов и институтов, деятельность кото-
рой направлена на осуществление и под-
держку в осуществлении инновационной 
деятельности» [9. С. 1]. Однако, несмотря 
на предпринимаемые со стороны госу-
дарства усилия по привлечению частных 
инвестиций в научные исследования и 
разработки, выражаемые в росте затрат 
на технологические инновации в России 
(рис. 1), практикой убедительно верифи-
цируется факт низкого уровня инноваци-
онной активности организаций с четко 
выраженной тенденцией ее снижения 
(рис. 2), что особенно ярко проявляется в 
периферийных регионах Северо-Кавказ-
ского федерального округа (СКФО). При 
этом под инновационной инерт ностью 
авторами понимается слабый предпри-
нимательский интерес к инновациям  
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и(или) отказ от нововведений со стороны 
хозяйствующих субъектов, приводящие 
к существенному отставанию в социаль-
но-экономическом развитии экономики 
региона от передовых экономик.

Одной из основных причин такого 
несоответствия между затрачиваемыми 
ресурсами и результатами наращивания 
инновационного потенциала, по мнению 
ряда исследователей, является несо-
вершенство  институциональной среды, 
выражающееся в низкой способности 
существующих экономических институ-
тов поддерживать процессы капитализа-
ции ресурсного потенциала регионов в 
рамках проектов, направленных на про-
изводство инновационной продукции и 
внедрение новых технологий [6; 25; 26].

Следует заметить, что в контексте 
исследуемой проблематики термин 
«преодоление инновационной инерт-
ности» рассматривается в дополнение 
к понятиям «устойчивость и сбаланси-
рованность регионального развития», 
что позволяет акцентировать внимание 
на изменении существенных характери-
стик инновационной системы в услови-
ях вызовов «новой реальности». Важно 
отметить, что речь идет не о выравни-
вании инновационного потенциала от-
дельных территорий региона, а о его 
максимально полном аккумулировании 
и эффективном использовании в при-
оритетных проектах регионального раз-
вития. 

По мнению И. В. Соминой, задачи пре-
одоления инновационной инертности 
в  экономике могут быть сведены к сле-
дующим: «экономический анализ состоя-
ния, динамики, проблем и противоречий 
в развитии инновационного потенциала 
и инновационных процессов; опреде-
ление функциональных областей гар-
монизации, обоснование гармоничных 
пропорций в структурно-динамических 
параметрах, а также условий достижения 
гармонии субъектно-институционально-

го взаимодействия; оценка уровня гар-
моничности параметров инновационных 
процессов в экономической системе ре-
гиона, ее секторах и взаимосвязях между 
ними и внешней средой; разработка и 
реализация мер по устранению выявлен-
ных диспропорций и согласованию про-
тиворечий в целях повышения результа-
тивности и эффективности процессов» 
[20. С. 104].

Как видно из данного высказывания, 
подтверждаемого мировым научно-те-
оретическим заделом и практическим 
опытом, ключевая роль в преодолении 
инновационной инертности в перифе-
рийных регионах принадлежит инсти-
туциональной среде. Это объясняется 
тем, что задачи модернизации должны 
рассматриваться в аспекте формирова-
ния долгосрочных тенденций развития 
с обеспечением структурно-динамиче-
ской гармонии осуществления иннова-
ционных преобразований с требуемой 
результативностью использования ре-
гиональных ресурсов. Другими словами, 
преодоление инновационной инерт-
ности выражается в формировании 
согласованной и увязанной по целям, 
технологиями, механизмам реализации 
инновационных процессов системы ин-
ститутов,  обеспечивающих  эффектив-
ное регулирование ресурсных потоков 
(внутри- и межрегиональных) в рамках 
программных документов стратегиче-
ского характера. Именно институцио-
нальная среда, задавая определенные 
параметры устойчивости, определяет 
эффективность модернизационных пре-
образований в регионах в аспекте их 
сбалансированности [22]. 

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ 
К ПРЕОДОЛЕНИЮ ИННОВАЦИОННОЙ 
ИНЕРТНОСТИ РЕГИОНОВ СКФО

Проблематику преодоления регио-
н а л ь н о й   и н н о в а ц и о н н о й   и н е р т-
нос ти  чаще  всего  рассматривают 

с  позиций  пропорциональности  раз-
вития  отдельных  компонентов  ин-
новационной  системы.  Например, 
А. М. Макаров и Е. Н. Храмов предлагают 
анализировать  гармоничность  иннова-
ционного развития 1) с позиций согласо-
ванности действий государства и субъ-
ектов инновационной деятельности; 
2) в разрезе составляющих компонентов 
инновационного  потенциала  региона 
[14]. В других исследованиях речь идет о 
согласовании внешних и внутренних ре-
сурсов инновационного развития. Кроме 
того, гармонизация рассматривается с 
позиций сопряженности функциониро-
вания региональной инновационной 
системы с системами более высокого 
уровня, а также системами окружающей 
среды.

На наш взгляд, приведенные подхо-
ды к решению задач преодоления регио-
нальной инновационной инертности 
инициируют появление ряда проблем, 
связанных с неэффективным простран-
ственным распределением инновацион-
ных ресурсов на территории региона, их 
сосредоточением исключительно в «ре-
гиональных столицах». На  периферии 
процессы модернизации выражаются в 
форме квазиинноваций, когда под видом 
инноваций приобретается новое, но мо-
рально устаревшее оборудование, тех-
нологии, которые не формируют новую 
технологическую структуру [15;  23]. При 
этом вопросы целенаправленной под-
держки инновационных проектов по соз-
данию конкурентоспособной продукции, 
реализуемых на периферийных террито-
риях, остаются нерешенными. 

В то же время для обеспечения эф-
фективности  стратегического  управ-
ления  региональным  инновационно-
ориентированным  развитием нельзя 
ограничиться только одним уровнем 
принятия управленческих решений, 
поскольку в этом случае часть синер-
гетических эффектов может выпасть 

300 000

600 000

900 000

1 200 000

1 500 000

201520142013201220112010 4

6

8

10

12

В СКФОВ ЮФОВ России

201520142013201220112010

Рис. 1. Затраты на технологические инновации, млн р.

Составлено по: [20].

Рис. 2. Инновационная активность организаций, %

Составлено по: [20].
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из процесса управления и в стратеги-
ческой перспективе повлиять на по-
казатели развития системы [8]. Управ-
ленческие воздействия должны быть 
скоординированы и направлены на все 
компоненты инновационной системы 
региона и затрагивать все его терри-
тории, включая периферийные. В  про-
тивном случае в силу общесистемных 
свойств региональной экономики на-
личие лимитирования даже по одному 
из локальных территориальных об-
разований создает препятствия для 
инновационного развития экономики 
региона как целостной социально-эко-
номической системы в соответствии 
с поставленными целями.

Представляется,  что  институцио-
нальная среда, необходимая для пре-
одоления инновационной инертности в 
региональной экономике, должна спо-
собствовать развитию между хозяйству-
ющими  субъектами  взаимодействий, 
ориентированных на трансляцию инно-
ваций из центра на периферию, снижая 
барьеры на пути движения ресурсов мо-
дернизации. 

К важнейшим параметрам, определя-
ющим количественные и качественные 

взаимосвязи в региональной экономике 
и позволяющим выявить направления 
преодолении инновационной инертно-
сти, можно отнести следующие:

l пропорции между объемами инно-
вационной продукции (товаров, услуг), 
создаваемой в сырьевом и несырьевом 
секторах экономики региона;

l пропорции, характеризующие уро-
вень инновационной активности пред-
приятий регионального центра и пери-
ферии;

l показатели спроса на продукцию 
высокотехнологичных отраслей, ориен-
тированных на инновационное разви-
тие, со стороны центральных и перифе-
рийных территорий;

l пропорции между численностью 
занятых в инновационном и неинноваци-
онном секторах экономики в централь-
ных и периферийных территориальных 
образованиях региона;

l  пропорции  между  внутренними 
и  внешними источниками инвестиций в 
инновации в разрезе отдельных терри-
торий региона;

l состояние материально-техниче-
ской базы предприятий центральных 
и периферийных территорий, уровень 

применяемых технологий (технологиче-
ский уклад).

Проанализируем приведенные пара-
метры для регионов Северо-Кавказского 
федерального округа с целью выявле-
ния институциональных предпосылок к 
стимулированию в них инновационной 
активности. 

Анализ соотношения объемов про-
изводства инновационной продукции 
(работ, услуг) в отраслях экономики 
регионов СКФО позволяет сделать 
вывод, что инновации в наибольшей 
степени характерны для химического 
производства (40,8% в общем объеме 
производства продукции) и производ-
ства офисного оборудования (30,6%). 
В  целом более высокий уровень инно-
вационной активности предприятий 
характерен для несырьевого сектора 
экономики региона. При этом наибо-
лее высокий уровень инновационной 
активности предприятий несырьевого 
сектора отмечается в Ставропольском 
крае (табл.  1). В значительной степени 
низкий уровень инновационной актив-
ности в кавказских республиках объяс-
няется преобладанием в них этноэконо-
мического сегмента с низким уровнем 
технологического уклада, тогда как в 
Ставропольском крае расположены 
крупные и средние предприятия, имею-
щие значительный кадровый, научный и 
финансовый потенциал.

При этом можно отметить, что по-
сле экономического кризиса 2012  г. в 
экономике региона намечается рост в 
сфере высокотехнологичного производ-
ства (табл. 2). Несмотря на то что на фоне 
общемировых тенденций он является 
незначительным, можно говорить о на-
личии потенциала к развитию инноваци-
онных процессов в регионе при наличии 
определенных (в том числе институцио-
нальных) условий.

Одним из ключевых условий гар-
моничного  развития  инновационных 
процессов в регионе является наличие 
спроса на продукцию предприятий, осу-
ществляющих промышленные иннова-
ции, как со стороны населения, так и со 
стороны предпринимательского секто-
ра. Для отсталых и депрессивных пери-
ферийных территорий в целом харак-
терен низкий уровень инновационного 
спроса, о чем свидетельствуют показате-
ли объема отгруженных инновационных 
товаров (работ, услуг) собственного про-
изводства (табл. 3). 

Результаты оценки динамики струк-
туры занятости в секторах инновацион-
ной и традиционной направленности от-

Таблица 1 – Удельный вес инновационных товаров (работ, услуг)  
в общем объеме отгруженных товаров несырьевого сектора экономики СКФО, %

Регион 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Российская Федерация 4,8 6,3 8 9,2 8,7 8,4

СКФО 8,5 9,1 7,8 6,4 7,6 8,9

Республика Дагестан 5,9 0,3 0,9 0,1 0,6 0,6

Республика Ингушетия 0,1 0,2 1,1 – 0,2 0,1

Кабардино-Балкарская Республика 7,4 6,7 3 3,3 2,4 4,1

Карачаево-Черкесская Республика 12 24,1 4,2 0,4 0,1 0,1

Республика Северная Осетия – Алания 1,8 0,3 0,2 – 0,1 0,1

Чеченская Республика 13,6 0,6 – – 1,6 0,2

Ставропольский край 9,1 9,9 11,1 9,7 11 13,5

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Таблица 2 – Удельный вес инновационных товаров (работ, услуг)  
в наукоемких секторах промышленности регионов СКФО, %

Регион 2012 2013 2014 2015

Республика Дагестан – 0,6 – –

Республика Ингушетия 2,5 – – –

Кабардино-Балкарская Республика 0 0,2 0,8 8,9

Карачаево-Черкесская Республика 0,8 0,2 0,8 1,7

Республика Северная Осетия – Алания 0,6 0,2 0,4 0,6

Чеченская Республика 0,1 0 4,5 2,7

Ставропольский край 6,5 2,5 1,6 5,1

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.
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ражают структурные сдвиги в экономике 
регионов СКФО и позволяют сделать 
вывод о неэффективности реализуемых 
программ поддержки инновационного 
бизнеса: вместо притока ресурсов в вы-
сокотехнологичные сферы деятельности 
происходит их переток в сферу торгово-
посреднических услуг. Положительная 
тенденция показателей роста занятости 
в  высокотехнологичном секторе отме-
чается только в Чеченской Республике 
(табл. 4)

В целом в СКФО в 2015  г. насчиты-
валось 42  тыс. рабочих мест в орга-
низациях, осуществляющих техноло-
гические инновации, что составляет 
1,46% общей численности занятых в 
регионе. При этом в отраслевом раз-
резе можно выделить следующие сфе-
ры деятельности, где на протяжении 
последних 5  лет наблюдается устой-
чивый прирост числа рабочих мест: 
производство фармацевтической про-
дукции, производство электронных 

компонентов, аппаратуры для радио, 
телевидения и связи. 

Анализируя пропорции между вну-
тренними и внешними источниками ин-
вестиций в инновации в регионах СКФО, 
можно сделать вывод, что на сегодняш-
ний день процессы модернизации и ин-
новационного развития на периферии 
реализуются в основном за счет соб-
ственных средств предприятий, которых 
(учитывая значительный удельный вес 
убыточных организаций) явно недоста-
точно для масштабных преобразований. 
О наличии дефицита финансового капи-
тала в периферийных регионах свиде-
тельствуют данные статистики (табл. 5). 
Для сравнения, в Москве объем иннова-
ционных товаров, работ, услуг в 2015  г. 
составил 851 583,4 млн  р. при величине 
затрат на технологические инновации 
в размере 190 334,7 млн р. 

При этом, по оценкам исследовате-
лей проблематики модернизационного 
развития, «в структуре экономики Юга 
России на инновационный сегмент при-
ходится только 5%, индустриальный 
сегмент составляет 45%, тогда как 50% 
представляет собой полунатуральное 
и мелкотоварное производство» [12]. 
Степень износа фондов для перифе-
рийных территорий СКФО в отдельных 
отраслях превышает 60% с удельным 
весом полностью изношенных фондов 
порядка 10%. 

В сложившихся условиях преодоле-
ние инновационной инертности в регио-
не связано с решением следующих задач:

l обеспечение усиления экономиче-
ской безопасности территории с точки 
зрения ее способности к реализации 
инновационных проектов, в том числе в 
условиях возникновения угроз стратеги-
ческому развитию;

l обеспечение эффективного взаи-
модействия субъектов инновационной 
системы региона при реализации раз-
личного вида проектов;

l обеспечение возможности само-
развития отдельных территорий ре-
гиона.

Решение поставленных задач пред-
ставляется авторам возможным на ос-
нове  создания  институциональных 
условий, обеспечивающих смещение 
ориентиров развития региональных 
экономик в пользу промышленного про-
изводства товаров отраслей с высокой 
добавленной стоимостью при активном 
вовлечении в инновационные процессы 
ресурсного потенциала периферийных 
территорий. При этом серьезной про-
блемой является значительная инсти-

Таблица 3 – Удельный вес отгруженных инновационных товаров  
в общем объеме отгруженных товаров собственного производства в регионах СКФО, %

Регион 2010 2011 2012 2013 2014 2015

СКФО 8,5 9,9 8,3 7,4 8,6 12,8

Республика Дагестан 5,9 0,4 0,9 0,1 0,5 0,6

Республика Ингушетия 0,1 0,7 2,5 – 0,5 0,5

Кабардино-Балкарская Республика 7,4 7,0 3,0 3,3 2,7 4,8

Карачаево-Черкесская Республика 12,0 32,4 7,1 0,8 0,1 0,2

Республика Северная Осетия – Алания 1,8 0,4 0,2 – 0,1 0,2

Чеченская Республика 13,6 0,9 0,1 – 1,3 1,3

Ставропольский край 9,1 10,2 11,0 10,4 12,3 18,2

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Таблица 4 – Прирост численности рабочих мест в организациях,  
осуществляющих технологические инновации, в регионах СКФО, %

Регион 2012 2013 2014 2015

Республика Дагестан 6,1 –6,0 9,6 –2,7

Республика Ингушетия –5,7 11,9 0,7 –12,6

Кабардино-Балкарская Республика 2,8 –0,1 5,1 –9,3

Карачаево-Черкесская Республика 5,5 –3,7 –2,6 –14,7

Республика Северная Осетия - Алания –3,3 6,8 5,7 –11,7

Чеченская Республика 9,0 –2,3 4,3 4,0

Ставропольский край 4,4 9,0 9,8 –2,4

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Таблица 5 – Финансирование инноваций в регионах ЮФО и СКФО  
в сравнении с  Московским регионом в 2015 г.

Регион Затраты на технологические 
инновации, млн р.

Удельный вес  
убыточных организаций, %

Республика Дагестан 53,7 30,5

Республика Ингушетия 0,8 41,8

Кабардино-Балкарская 
Республика 5,5 41,7

Карачаево-Черкесская 
Республика 271,4 25,7

Республика  
Северная Осетия – Алания 27,5 37,4

Чеченская Республика 78,8 39,6

Ставропольский край 5471,4 22,6

г. Москва 190 334,7 34,3

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.
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туциональная неоднородность регио-
нального пространства, выражаемая в 
наличии большого числа неэффективных 
институтов, характерных для отсталых 
укладов, с доминированием связей, вос-
производимых по национальному, рели-
гиозному или родственному признаку 
[6]. Чтобы избежать институциональных 
ловушек, при разработке мероприятий 
по стимулированию инновационной ак-
тивности в регионе следует учитывать 
не только социально-экономические 
предпосылки развития инновационных 
систем, но и идеологические установки и 
национальные ценности, определяющие 
особенности экономического поведения 
его субъектов. 

В обозначенном контексте инсти-
туциональное преодоление иннова-
ционной инертности периферийных 
регионов представляется возможным 
посредством реализации следующих 
мер:

l целенаправленная государствен-
ная поддержка партнерских взаимодей-
ствий различных типов экономических 
агентов (крупного и малого бизнеса, 
финансово-кредитных организаций, на-
учно-образовательных  учреждений, 
государственных структур и др.) для реа-
лизации проектов формирования непре-
рывных технологических цепочек про-
изводства инновационной продукции, 
встраивание в данные цепочки ресурс-
ного потенциала этноэкономики;

l усиление роли институтов регио-
нальных и муниципальных органов вла-
сти, института некоммерческих и  обще-
ственных организаций в стимулировании 
инновационных процессов в регионе пу-
тем разработки и реализации программ, 
создающих благоприятные условия для 
эффективной предпринимательской де-
ятельности хозяйствующих субъектов 
периферийных территорий; 

l  обеспечение  согласованности 
и  скоординированности на различных 
иерархических уровнях проводимого 
курса отраслевой и региональной эконо-
мической политик, ориентированного, 
во-первых, на стимулирование развития 
центро-периферийных взаимодействий 
хозяйствующих субъектов, во-вторых, 
– на установление рациональных про-
порций между сырьевым и несырьевым 
секторами региональных экономик;

l стимулирование спроса на инно-
вационную импортозамещающую вы-
сокотехнологичную продукцию отече-
ственного производства посредством 
развития  системы  государственного  
заказа. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, моделирование ре-

гиональной инновационной системы 
предполагает необходимость рацио-
нального пространственного сочета-
ния основных элементов отраслевой и 
территориальной структуры: узловых 

точек, ареалов, осей и коридоров. Ре-
шение данной проблемы лежит в пло-
скости  преодоления  инновационной 
инертности периферийных территорий 
на основе совершенствования институ-
ционального базиса развития партнер-
ских взаимодействий в системе отноше-
ний «центр – периферия». Исследование 
институциональных предпосылок для 
осуществления  модернизационных пре-
образований экономики регионов СКФО 
позволило сделать вывод, что в институ-
циональном проектировании экономи-
ческого каркаса региона недостаточно 
внимания уделяется тем механизмам и 
инструментам, которые определяют воз-
можности вовлечения периферийных 
экономик,  характеризующихся  доми-
нированием отсталых укладов, в инно-
вационные процессы. В  этих условиях 
невозможна инноватизация экономики 
региона как целостной социально-эко-
номической системы, напротив, повы-
шается угроза развития нестабильности 
и консервации воспроизводства устаре-
вающих технологий. 

По мнению авторов, представленные 
направления институциональных преоб-
разований, ориентированных на преодо-
ление инновационной инертности пери-
ферии, позволят обеспечить сопряжение 
задач «реставрации» отраслевых регио-
нальных систем с задачами «восстанов-
ления и модернизации территориальной 
организации экономики в целом» [5]. 

Библиографическая ссылка: Матвеева Л.Г., Чернова О.А. Институциональное преодоление инновационной инертности пери-
ферийных регионов России // Управленец. 2017. № 5(69). С. 2–9.
For citation: Matveeva L.G., Chernova O.A. Institutional Measures to Overcome Innovation Inertia of Peripheral Regions in Russia. 
Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 2–9.
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Аннотация

Статья посвящена исследованию возможности применения интегрированной Agile-Stage-
Gate-модели управления инновационными процессами на российских промышленных предпри-
ятиях. Приводится описание так называемой гибридной Agile-Stage-Gate-модели управления 
Р. Купера, С. Кайлгэста, Т. Ведсманда, определяется место модели в эволюции методов управле-
ния инновационными процессами, обосновывается возможность ее применения на российских 
промышленных предприятиях. Методологической базой исследования являются современные 
концепции управления инновациями. В качестве информационной базы использованы труды 
отечественных и зарубежных ученых и специалистов в области построения моделей управления 
инновационными процессами, федеральные законы, государственные стандарты. В процес-
се проведения исследования использованы следующие методы: логический метод обобщения 
информации, метод графического моделирования, метод сравнения. Вклад авторов в исследо-
вание проблемы: проведено сопоставление хронологии и этапов эволюции создания моделей 
инновационного процесса, позволяющее увидеть несовпадение последовательности этапов и 
хронологического порядка; определено место A-S-G-модели в эволюции моделей управления 
инновационными процессами; выявлены выгоды от применения и ограничения для использова-
ния A-S-G-модели на российских промышленных предприятиях.

JEL classification

O31, М11
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ВРЕМЕННАЯ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ

ПРОМЫШЛЕННОЕ ПРЕДПРИЯТИЕ

Интегрированная A-S-G-модель 
как этап эволюции систем управления 
инновационными процессами 
на промышленном предприятии

ВВЕДЕНИЕ
Вся история построения и исследо-

вания моделей управления инноваци-
онными процессами на предприятиях 
основана на анализе эффективности 
управления инновационной деятель-
ностью множества успешных мировых 
компаний. Такие факторы, как эволюция 
развития производственных процессов, 
целеполагание в организациях, а также 
изменение рыночных потребностей, осо-
бым образом отображаются в структуре 
и графическом представлении моделей, 
функциональных взаимосвязях и наборе 
объектов. В  то же время быстро меняю-
щееся внешнее окружение предприятий 
во многом становится причиной пере-
хода инновационных процессов к таким 
тенденциям, как открытость инноваций, 
ускорение процессов, ориентация на 
проектную деятельность. Все более по-
пулярными становятся модели ускоря-
ющего типа, например, такие как Agile-
Stage-Gate модель (A-S-G-модель). 

Целью статьи является исследование 
сущностных характеристик гибкой инте-
грированной модели управления инно-
вационными процессами. Поставленная 
цель обусловила необходимость реше-
ния следующих задач:

1) установить место A-S-G-модели 
в  эволюции систем управления иннова-
ционными процессами;

2) описать предпосылки создания 
ускоряющей гибкой модели на основе 
встраивания модели управления проек-
том в инновационный процесс;

3) проанализировать преимущества 
и ограничения использования интегри-
рованной A-S-G-модели в системе управ-
ления инновационным процессом;

4) определить ее практическую зна-
чимость как инструмента управления 
инновационными процессами на рос-
сийских предприятиях.

ЭВОЛЮЦИЯ МОДЕЛЕЙ  
ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА

На протяжении последних десятиле-
тий идет значительный эволюционный 
процесс в разработке моделей систем 
управления инновационными процес-
сами на предприятии. Построение каж-
дой из моделей было основано на целях 
предприятий и рыночных потребностях 
соответствующего периода времени. 
Эволюция инновационных процессов 
наглядно продемонстрирована в извест-
ной классификации Р. Росвелла, который 
выделяет 6 поколений инновационного 
процесса. База первого поколения – ли-
нейная модель; второго – линейная мо-
дель с ориентацией на рынок; третьего 
– связь технологических возможностей 
с потребностями рынка; четвертого – 
параллельная деятельность интегриро-
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The Integrated A-S-G Model  
as an Evolution Stage of  
Innovation Processes Management Systems  
at an Industrial Enterprise

Abstract

The paper explores the possibility to apply the integrated Agile-Stage-Gate model of innova-
tion processes management at Russian industrial enterprises. It discusses the so-called hybrid 
Agile-Stage-Gate model by Cooper, Vedsmand and Kielgast, identifies its place in the evolution 
of the methods of innovation processes management and examines the possibility to utilize it 
at Russian industrial enterprises. The methodological base of the research is modern concepts 
of innovation management. The information base includes publications of Russian and foreign 
scholars and specialists in the sphere of developing the models of innovation processes manage-
ment, federal laws and state standards. In the course of the research, the authors use the fol-
lowing methods: the logical method of generalizing information, the method of graphic modelling 
and the method of comparison. In the article, we analyse the chronology and evolution stages 
in creating the innovation process models and discover a discrepancy between the sequence of 
stages and the chronological order; determine the place of the A-S-G model in the evolution of the 
models of innovation processes management; and unveil benefits and limitations of applying the 
A-S-G model at Russian industrial enterprises.

Keywords

INNOVATION PROCESS

MODELS OF INNOVATION PROCESS MANAGEMENT

INTEGRATED MODEL

TIME UNCERTAINTY
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ванных групп; пятого – стратегическая 
интеграция и установление связей; ше-
стого – знания из внешней среды пред-
приятия [16].

Впервые  модель  инновационного 
процесса было построена по принципу 
«технологического толчка» (1930 г.), глав-
ной чертой модели была полная ориен-
тация на внутренние факторы предпри-
ятия, роста производительности труда 
и снижения издержек, в качестве основ-
ной цели управления инновационным 
процессом [8].

Дальнейшее развитие систем управ-
ления инновационным процессом было 
основано на понимании необходимости 
ориентации товарного ассортимента 
предприятия на запросы потребителей. 
Результатом исследований инновацион-
ной деятельности предприятий и учета 
фактора спроса стало создание моделей 
«need-pull», «market-pull» [11], которые 
также относились к линейному типу. Вре-
мя появления модели – вторая половина 
60-х  годов XX  века, основанием для по-
строения модели послужили исследова-
ния Р.  Росвелла, К.  Фримена, А.  Хорсли, 
А. Джервиса, Н. Розенберга. Недостатка-
ми таких моделей являлись: упрощен-
ность, жесткая последовательность 
структуры, отсутствие обратных связей, 
потребности клиента рассматривались 
как основной источник идей [4].

Начиная с 70-х годов ХХ века иннова-
ционный процесс рассматривается как 
совмещенная модель с наличием обрат-
ных связей между элементами процесса. 
Модель третьего поколения, построен-
ная на основе исследований Р.  Росвел-
ла, К. Фримена, и Н. Розенберга, все еще 
оставалась последовательной, но с на-
личием взаимосвязей на стадиях инно-
вационного процесса предприятия с по-
требностями рынка и общества, а также с 
учетом современных технологий. Ярким 
примером модели третьего поколения 
является цепная модель Клайна–Розен-
берга. Основной идеей модели стало 
отображение инновационного процесса 
как параллельной деятельности, встро-
енной в функциональную структуру 
управления предприятием.

Появившееся в практики компаний 
в 1980-е годы четвертое поколение мо-
делей инновационного процесса ос-
новано на отображении объединения 
подразделений предприятия в рамках 
инновационных проектов при посто-
янном взаимодействии с заказчиками 
и покупателями. Впервые инновации 
рассматривались как процесс созда-
ния и накопления прикладных знаний, 
но по-прежнему внутри предприятия. 
Таким образом, модель, выделенная 
Росвеллом в 1990 г. на основе процесса 
разработки нового продукта компании 
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NISSAN, относилась к закрытым сетям 
инноваций [8].

Пятое поколение инновационного 
процесса по Росвеллу основано на раз-
витии интегрированной модели (4G) с 
более тесной взаимосвязью действую-
щих компаний [16].

Шестое поколение моделей иннова-
ционных процессов относят к моделям, 
учитывающим получение предприятием 
новых знаний из внешней среды. Модель 
Т.  Чесбро «Open innovations with three 
core process archetypes» отображает вза-
имодействие предприятия с разработ-

чиками на этапе создания идей. Главным 
недостатком отрытой модели западные 
исследователи считают управленческий 
риск [11; 12].

Модель «Innovation funnel» С.  Уйл-
райта и К.  Кларка отражала управление 
инновационными процессами промыш-
ленного предприятия, создающего зна-
чительное количество научных разра-
боток, подвергающихся в дальнейшем 
отбору для участия в коммерческих про-
ектах. В  практике применения модель 
имела две существенные проблемы, тре-
бующие решения: необходимость рас-

Таблица 1 – Хронология создания моделей инновационных процессов

Время создания Классификация  
по Р. Росвеллу Название модели, авторы Основные черты

Недостатки,  
причины перехода  
к новым моделям

30-е годы XX века Первое поколение Модель «технологического 
толчка». На основе работ 
Ф. Тейлора, Г. Форда, 
А. Файоля, Г. Эмерсона

Цель управления инновационным 
процессом – рост производитель-
ности труда. Линейный тип модели

Отсутствие ориентации 
на потребности рынка

Вторая половина 
60-х годов XX века

Второе поколение Модель «рыночного 
притяжения». Р. Росвелл, 
К. Фримен, А. Хорсли, 
А. Джервис, Н. Розенберг

Ориентация номенклатуры произ-
водства на запросы потребителей. 
Линейный тип модели

Жесткая структура, отсут-
ствие обратных связей 
в инновационном про-
цессе

70-е годы XX века Третье поколение Интерактивная модель 
с обратными связями.
Р. Росвелл, К. Фримен, 
Н. Розенберг

Последовательный, совмещенный 
тип модели. Наличие обратных свя-
зей между этапами инновационно-
го процесса. Ориентация на спрос 
и учет современных технологий

Отсутствие постоянного 
взаимодействия с за-
казчиками

Цепная модель. С. Клайн, 
Н. Розенберг

Инновационный процесс встроен 
в структуру управления пред-
приятием. Впервые считается 
значимым управление знаниями. 
Цепной тип модели, основан на 
обратных связях между подраз-
делениями

Использование знаний, 
накопленных внутри 
предприятия

80-е годы XX века Четвертое  
поколение

Модель интегрированного 
инновационного процес-
са. Р. Росвелл

Проектный подход к инноваци-
онному процессу. Постоянное 
взаимодействие с покупателями 
и заказчиками

Использование знаний, 
накопленных внутри 
предприятия

90-е годы XX века Пятое поколение Модель стратегических 
сетей. Р. Росвелл

Значительная информатизация 
процессов. Межфункциональность 
и мультиинституциональность  
процессов

Рассматривается как 
межинституциональный 
процесс, что приводит  
к сложности управления 
процессом

Первое поколение Модель «Воронка».  
С. Уйлрайт, К. Кларк

Отбор инновационных разработок 
для дальнейшей коммерциали-
зации. Гибкая организационная 
структура и развитие баз данных. 
Развитие информационных и ком-
муникационных технологий

Ограничение источника 
знаний на уровне пред-
приятия. Необходимость 
увеличения количества 
научных разработок

Первое поколение Модель «Ворота».  
Р. Купер

Последовательный процесс с при-
нятием решений между этапами 
инновационного процесса. Един-
ственная модель, построенная 
на основе многолетнего опыта 
успешных компаний

Использование раз-
работок и идей внутри 
предприятия, временная 
неопределенность про-
цесса

Шестое поколение Модель открытый иннова-
ций. Г. Чесбро

Получение знаний как внутри 
предприятия, так и из внешней 
среды. Продажа прикладных зна-
ний предприятия

Значительный управлен-
ческий риск

Составлено по: [2; 5; 8].

ширения входа в «воронку», т.е. увеличе-
ния базы знаний на этапе генерирования 
идей, и сужения горловины «воронки» – 
обеспечения эффективного процесса от-
бора идей. Проблему расширения базы 
знаний и доступа к информации удается 
решить в процессе понимания необходи-
мости открытости инноваций, и  шестое 
поколение инновационных процессов 
уже учитывает этот фактор.

Каждый новый виток в эволюции 
моделей управления инновационными 
процессами на предприятии был обу-
словлен наличием недостатков в преды-
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дущей модели, а также необходимостью 
учета ранее не рассматривавшихся фак-
торов влияния на инновационные про-
цессы [7]. 

Причины  постепенного  перехода 
к более усовершенствованным моделям 
прослеживаются в табл. 1.

Легко заметить противоречие – не-
совпадение времени создания той или 
иной модели и отнесения ее к опреде-
ленному поколению по Р.  Росвеллу [14]. 
Причина несоответствия хронологии и 
этапов эволюции, с одной стороны, по-
требность в развитии представлений об 
инновационных процессах со стороны 
исследователей, с другой стороны, со-
хранение упрощенного представления 
об инновационной деятельности на 
предприятиях, т.е.  инновационные про-
цессы внутри предприятий зачастую 
продолжают рассматриваться по образу 
моделей первого поколения.

Визуальное представление иннова-
ционного процесса исследователями 
в разработанных моделях зависело от 
понимания учета влияния тех или иных 
факторов, от целеполагания компании. 
Однако, по данным анализа множества 
подходов к управлению инновационны-
ми процессами, проведенного С. Махди, 
большинство моделей инновационного 
процесса относятся к детерминирован-
ным  [15]. Исследование С.  Махди осно-
вано на сопоставлении разработанных 

моделей с настоящими процессами 
управления на предприятиях. С.  Махди 
утверждает, что процессы управления 
в организациях зачастую иррациональ-
ны по причине недостатка знаний, по-
этому применение той или иной модели 
на предприятии не всегда эффективно. 
Чаще предприятия используют последо-
вательную модель Stage-Gate, которая 
предусматривает переход от одного эта-
па инновационного процесса к другому 
через принятие решений, либо компа-
нии разрабатывают свои собственные 
упрощенные  модели.  Единственной 
моделью в хронологии инновационных 
процессов, созданной на основе изуче-
ния опыта компаний по всему миру, счи-
тается модель Р.  Купера, суть которой 
определяет последовательный процесс 
Stage-Gate.

ПРЕДПОСЫЛКИ СОЗДАНИЯ  
ГИБРИДНОЙ МОДЕЛИ AGILE-STAGE-GATE

Управление инновационными про-
цессами компаний по всему миру в раз-
ные периоды времени основывалось 
либо на существующих моделях инно-
вационных процессов, либо на моделях, 
созданных самими предприятиями.

Согласно исследованиям, несмотря 
на разнообразие моделей инновацион-
ных процессов, как правило, большин-
ство европейских компаний используют 
или создают модель подобную Stage-

Gate – традиционной закрытой модели 
Р. Купера «Ворота» (рис. 1). По статистике 
около 75% крупных американских ком-
паний используют именно данную мо-
дель [17].

К явным преимуществам SG-модели 
относятся:

1) минимизация риска за счет при-
нятия решений о продолжении проекта 
после каждой стадии. Такой подход при-
водит к ликвидации низкодоходных про-
ектов на ранних стадиях;

2) завершение каждого этапа про-
веркой соответствия процесса опреде-
ленным критериям, заранее оговорен-
ным результатам;

3) прозрачность процесса. Каждый из 
участников может ознакомиться с соот-
ветствием результатов этапа ключевым 
показателям;

4) применение соответствующих ин-
струментов на каждом из этапов в ком-
плексе;

5) управление  инвестиционным 
портфелем в целом по всем инноваци-
онным процессам, через использование 
чистого дисконтированного дохода, вну-
тренней нормы доходности, производи-
тельности труда и других показателей;

6) признание эффективности модели 
множеством компаний по всему миру;

7) адаптация и масштабируемость 
процесса с учетом таких факторов, как 
организационно-правовая форма, раз-
мер компании, тип инновации.

Тем не менее многолетний опыт при-
менения SG-модели показал необходи-
мость адаптации процесса управления к 
быстро меняющимся условиям и ускоре-
ния самих инновационных процессов [6].

Еще в 1995 г. Р. Купер сформулировал 
свойства моделей инновационных про-
цессов следующего поколения [15]:

l «поток» – возможность перекрытия 
стадий инновационного процесса друг 
другом для повышения скорости созда-
ния инноваций;

l «нечеткие ворота» (Fuzzy gates) – 
принятие решения о переходе на следу-
ющую стадию может быть весьма услов-
ным;

l сфокусированность (Focused) на 
ведущих, наиболее перспективных про-
ектах;

l гибкость (Flexible) – изменяемость 
количества стадий процесса в зависи-
мость от масштабов, уровня риска и фи-
нансирования процесса.

Некоторые из перечисленных выше 
свойств реализованы в гибридной мо-
дели  управления  инновационными 
процессами, разработанной совместно 
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Рис. 1. Модель «Ворота» инновационного процесса Р. Купера

Составлено по: [13].

Рис. 2. Интегрированная гибридная A-S-G-модель – традиционная модель Р. Купера «Ворота»  
с встроенной моделью гибкого управления проектами «Agile»

Составлено по: [17].
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Р. Купером, С. Кайлгэстом, Т. Ведсмандом 
в 2016 г. 

СОДЕРЖАНИЕ AGILE-STAGE-GATE МОДЕЛИ
Процесс интеграции ускоряющей 

системы управления проектами Agile в 
традиционную модель управления инно-
вационными процессами Р.  Купера стал 
результатом многолетних наблюдений за 
деятельностью успешных IT-компаний по 
всему миру.

Модель объединяет в себе достоин-
ства структурированной закрытой мо-
дели управления продуктовыми иннова-
циями и привносит такие преимущества 
Agile-моделей управления проектами, 
как гибкость, цикличность и быстродей-
ствие. Схематично гибридную модель ав-
торы представляют следующим образом 
(рис. 2).

Признаки A-S-G-модели управления 
инновационным процессом на предпри-
ятии:

1) минимизация периода инноваци-
онного процесса в целом за счет четкого 
определения времени каждого из этапов 
инновационного процесса. Время этапа 
не может быть увеличено или уменьше-
но, но возможно изменение количества 
стадий;

2) варьирование количества стадий 
инновационного процесса в зависимо-
сти от сложности разработки и объема 
финансирования;

3) необходимость координирования 
процесса между подразделениями пред-
приятия на каждой стадии;

4) взаимодействие  с  заказчиками 
и пользователями на всех стадиях инно-
вационного процесса.

Опыт управления инновационными 
процессами показывает, что длительные 
и дорогостоящие инновационные про-
цессы требуют более структурированно-
го и взвешенного подхода, нежели мало-
бюджетные процессы [11]. Данный факт 
вызван объективной необходимостью 
уверенности в окупаемости вложений 
в инновационные процессы в будущем. 
Впервые учет зависимости сложности 
схемы управления инновационным про-
цессом от таких факторов, как размер 
финансирования, сложность разработки 
нововведения, прослеживается в A-S-G-
модели.

Также значительное влияние в прак-
тике управления инновационными про-
цессами оказывает фактор неопределен-
ности во времени. Зачастую не удается 
жестко ограничить временные отрезки 
этапов инновационного процесса, кроме 
того, удлиняется инновационный про-

цесс в целом, что становится причиной 
несвоевременного выхода на рынок 
нового продукта. В  результате предпри-
ятие сталкивается с отсутствием спроса 
на, казалось бы, инновационный про-
дукт в  параллельно сформировавшейся 
за это время высококонкурентной среде, 
т.е.  продукт, инновационный в восприя-
тии производителя, на рынке фактически 
таковым не является [9]. Соответственно, 
ускорение инновационного процесса 
одна из главных целей системы управ-
ления инновациями на предприятии. 
Данная проблема находит решение в 
формировании А-S-G-модели ускоря-
ющего типа, в которой предусмотрено 
ограничение длительности каждого из 
этапов инновационного процесса, а так-
же возможность исключения некоторых 
этапов.

Преимущества  встраивания  Agile 
в Stage-Gate:

1) появление возможности возврата 
к предыдущему этапу, что было невоз-
можным в традиционной жесткой моде-
ли Купера и считалось ее главным недо-
статком;

2) снижение затрат на изменение 
процесса. Уменьшение издержек проис-
ходит по причине исключения одного из 
этапов;

3) сжатие сроков каждого из этапов 
инновационного процесса. Сокращение 
и фиксирование времени для разработ-
ки, тестирования, производства, взаи-
модействия с заказчиками приводит к 
более быстрому выведению продукта на 
рынок;

4) координирование  всех  действий 
с  промежуточным продуктом между от-
делами предприятия;

5) усиление взаимодействия как ин-
струмент мотивации сотрудников на ре-
зультат инновационного процесса;

6) вовлечение заказчиков и пользо-
вателей во все стадии инновационного 
процесса, что приводит к более полной 
удовлетворенности запросов клиентов и 
созданию действительно инновационно-
го продукта, востребованного рынком;

7) учет на ранних стадиях случайной 
природы  инновационного  процесса, 
учет изменений функций и параметров 
продукта на каждой из стадий процесса, 
т.е. первоначально жесткое описание ко-
нечного продукта отсутствует;

8) рост денежного потока.
Помимо явных преимуществ встраи-

вания ускоряющей модели управления 
проектами в модель управления инно-
вационным процессом на предприятии, 
гибридная модель позволяет нейтрали-

зовать недостатки традиционной модели 
Р. Купера «Ворота» (табл. 2).

Одним из очевидных ограничений 
применения модели к процессу управ-
ления инновациями на предприятии 
остается ее закрытость, препятствую-
щая использованию внешних знаний на 
этапах создания идей, а также выпол-
нения опытно-конструкторских работ. 
Зарубежный и российский опыт управ-
ления инновационными процессами в 
последние годы показывает ориентацию 
большинства предприятий на получение 
знаний из внешней среды предприятия, 
применение так называемых открытых 
инноваций. Но практика открытых инно-
ваций не может быть универсальной для 
всех промышленных предприятий. При 
выборе той или иной модели инноваци-
онного процесса необходим учет множе-
ства очевидных и скрытых ограничений, 
таких как: 

l наличие на предприятии сведений, 
ограниченных Федеральным законом 
«О государственной тайне»; 

l нежелание предприятия потерять 
контроль над своими разработками;

l отраслевые особенности и пр.
Создание A-S-G-модели является на-

глядным примером встраивания модели 
управления проектами в инновацион-
ный процесс, таким образом, в создан-
ной гибридной модели можно просле-
дить выгоды от интеграции, которые 
заключаются в следующем:

1) ускорение создания инновацион-
ного продукта за счет сокращения вре-
мени, затрачиваемого на каждый из эта-
пов процесса;

2) сохранение долгосрочного плани-
рования и прогнозирования, что свой-
ственно  традиционному  линейному 
инновационному процессу, с возмож-
ностью внесения изменений в кратко-
срочной перспективе;

3) уменьшение степени временной 
неопределенности  инновационного 
процесса за счет установления четких 
сроков этапов проекта;

4) более эффективная координация 
между подразделениями предприятия, 
занятыми в проекте;

5) возможность определения эффек-
тивности инновационного процесса на 
основе сопоставления результатов и из-
держек на проект, а также управление 
инвестиционными потоками инноваци-
онной деятельности через бюджеты каж-
дого из проектов;

6) минимизация риска невостребо-
ванности продукта на рынке, а также 
повышение степени удовлетворенности 
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потребителя инновационного проекта за 
счет конкурсного отбора проектов на на-
чальном этапе и постоянного последую-
щего взаимодействия проектной группы 
с заказчиками;

7) прозрачность и гласность резуль-
татов работы проектных групп, повыше-
ние степени контроля над инновацион-
ным процессом.

Таким образом, основные выгоды от 
интеграции моделей управления проек-
тами в инновационный процесс сводятся 
к экономии времени на создание инно-
вационного продукта, снижению риска 
невостребованности продукта на рынке, 
росту денежного потока. 

ВОЗМОЖНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ  
A-S-G-МОДЕЛИ НА РОССИЙСКИХ  
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

В классификации моделей инно-
вационных процессов модель Купера 
изначально относили к моделям за-
крытого типа. Новая интегрированная 
A-S-G-модель предусматривает взаимо-
действие предприятия с внешней сре-
дой в лице заказчиков и пользователей 
на всех стадиях инновационного процес-
са, от отбора идей и до начала массового 
производства продукта. 

Данная интеграция рассматривает-
ся применительно к моделям закрытого 
типа, что в российских условиях может 
быть актуальным для военной промыш-
ленности и атомной энергетики [10]. За-
крытость атомной отрасли и военных 
разработок сопровождается, как прави-
ло, государственным  финансированием 

Таблица 2 – Улучшенные характеристики A-S-G-модели  
как результат нейтрализации недостатков модели Р. Купера «Ворота»

Недостатки традиционной модели  
«Ворота»

Устранение недостатков  
в интегрированной A-S-G-модели  

Р. Купера, С. Кайлгэста, Т. Ведсманда

Относится к моделям закрытого типа,  
в результате чего снижается возможность 
использования знаний и идей извне

Частично используются свойства открытого 
инновационного процесса, такие как про-
цесс «изнутри наружу» организации (outside-
in process), т.е. получение знаний извне

Невозможность возврата на предыдущий 
этап инновационного процесса

После каждого этапа предусмотрена воз-
можность возврата на предыдущий этап

Жестко определено количество этапов,  
что повышает затраты процесса

Возможно снижение затрат процесса  
за счет исключения лишних этапов  
в зависимости от сложности процесса

Взаимодействие с клиентом только  
на крайних этапах

Постоянное взаимодействие с клиентами  
и заказчиками, как результат – лучшее удов-
летворение потребностей рынка

Заказ четко сформулирован в начале  
процесса

Отсутствие четкой формулировки заказа, 
рассматривается для рынка ПО, так как  
позволяет передавать продукт по частям  
с последующей доработкой

Этапы не ограничены во времени Жесткое ограничение этапов, срок каждого 
составляет 1-4 недели

Составлено по: [17].

инновационных процессов на подобных 
предприятиях. Использование средств 
бюджета ставит перед предприятиями, 
имеющими закрытую модель иннова-
ционного процесса, задачу достижения 
определенной степени эффективности 
инновационных проектов с соблюдени-
ем сроков их окупаемости. Соответствен-
но, временной фактор в инновационном 
процессе предприятий с государствен-
ным финансированием играет далеко не 
последнюю роль.

Например, система управления инно-
вационным процессом на предприятии 
атомной отрасли может быть построена 
по A-S-G-модели только частично. Она 
способна привнести в инновационную 
деятельность такие черты открытого 
инновационного процесса, как свойство 
организации «изнутри наружу» (outside-
in process), когда получение знаний из-
вне, а также взаимодействие с заказчика-
ми и клиентами начинается буквально с 
первой стадии исследовательских работ 
[4]. В  то же время на предприятиях во-
енной промышленности и атомной энер-
гетики практически отсутствует процесс 
перехода инноваций во внешнюю среду. 
Связанный процесс – взаимосвязь вну-
тренней и внешней среды – также весьма 
ограничен и может наблюдаться только 
внутри госкорпораций между отдель-
ными предприятиями, как правило, объ-
единенными производственным процес-
сом и не являющимися конкурентами. 
Сами авторы описывают A-S-G-модель 
как применимую для инновационных 

процессов с низкой ценой ошибок на 
отдельных стадиях и не рекомендуют ее 
для сложных проектов.

Основной  областью  применения  
A-S-G-модели на российских промыш-
ленных предприятиях является сфера 
разработки программного обеспечения, 
как для внешних заказчиков, так и вну-
три компании.  Изначально ускоряющие 
модели управления применялись только 
в небольших IT-компаниях. Большинство 
предприятий использовало традицион-
ную SG-модель инновационного про-
цесса, имеющую строго определенную 
последовательность без ликвидации не-
нужных этапов и не предусматривающую 
возврат к предыдущему этапу процесса.

По мнению большинства исследова-
телей, основными сдерживающими фак-
торами для использования гибких мо-
делей на промышленных предприятиях 
являются [1]:

1) отсутствие  готовности  руковод-
ства промышленного предприятия к из-
менениям;

2) высокая цена ошибки;
3) необходимость жесткой системы 

управления предприятием, основанная 
на правовых ограничениях, свойствен-
ная в большей степени государственным 
и муниципальным предприятиям и орга-
низациям;

4) создание инновационного про-
дукта как результата государственного 
контракта;

5) принятая система стандартизации 
на предприятии.

Неготовность  руководства  пред-
приятия к изменениям исследователи 
считают основной причиной избегания 
применения гибридных адаптивных мо-
делей. Особенно данный фактор усили-
вается при правовых ограничениях на 
государственных предприятиях или в 
организациях, связанных с выполнением 
государственного заказа.

В случае выполнения госзаказа пред-
приятие, соблюдая ФЗ № 44, должно раз-
работать долгосрочный план и четко 
формулировать заказ, тогда как гибкое 
управления в A-S-G–модели нацелено на 
поверхностное описание будущего про-
дукта при обсуждении заказа с его по-
следующим уточнением.

Система стандартизации, принятая 
на предприятии, может стать препят-
ствием к применению гибридной A-S-G–
модели. Например, необходимость 
соблюдения ГОСТ  34 «Разработка авто-
матизированной системы управления»1 

1 ГОСТ 34 (ГОСТ 34.601-90). Разработка автома-
тизированной системы управления (АСУ).
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подразумевает, что реализация процес-
са управления по A-S-G–модели должна 
быть сопоставима с жизненным циклом 
процесса создания автоматизированной 
системы (АС) управления, который вклю-
чает в себя: 1)  формирование требова-
ний к АС; 2)  разработку концепции  АС; 
3) техническое задание; 4) эскизный про-
ект; 5)  технический проект; 6)  рабочую 
документацию; 7) ввод в действие; 8) со-
провождение АС. Этапы процесса могут 
быть встроены в гибкую A-S-G-модель, 
но согласование необходимой докумен-
тации на крупном промышленном пред-
приятии, как правило, связано со значи-
тельными временными задержками.

Вышеописанные  сдерживающие 
факторы в большей степени действуют 
на крупных государственных промыш-
ленных предприятиях. И могут быть пол-
ностью нейтрализованы на промышлен-
ных предприятиях, имеющих частную 
форму собственности.

Тем не менее, несмотря на ограниче-
ния, на протяжении последних 10–15 лет 
наблюдается встраивание гибких моде-
лей в инновационный процесс крупных 
предприятий и организаций, в том числе 
государственных. Например, в   России 
применение гибких ускоряющих адап-
тивных моделей, таких как Agile, Kanban, 
Lean, эффективно реализуется: на круп-
ных предприятиях – ПАО «Газпром», ПАО 
«Камаз», ФГУП «Почта России»; в банков-
ской сфере – ПАО «Сбербанк России»; 
в государственных учреждениях – Мини-
стерство образования и науки РФ, Пра-

вительство Москвы, Единый портал го-
сударственных и муниципальных услуг 
(функций) [3].

Таким образом, построение систе-
мы управления инновационным про-
цессом на промышленном предприятии 
через A-S-G-модель может затрагивать 
не весь путь создания инновационного 
продукта, а только его часть, связанную 
с разработкой программного обеспе-
чения. Практика применения гибких 
адаптивных моделей подобных A-S-G 
показывает, что внедрение модели на 
предприятии начинают с небольших 
изолированных  проектов.  Наиболее 
перспективными для внедрения A-S-G-
модели являются российские промыш-
ленные предприятия, имеющие частную 
форму собственности, в первую очередь 
IT-разработчики.  Однако  зарубежный 
опыт свидетельствует, что гибридная 
модель может применяться не только в 
IT-подразделениях предприятия, задача 
руководителей адаптировать ее для дру-
гих подразделений.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, создание гибрид-

ной A-S-G-модели нельзя считать новым 
этапом в эволюции моделей управле-
ния инновационными процессами на 
предприятии, она является своего рода 
развитием одного из существующих 
направлений моделей закрытых инно-
ваций. В  классификации по Р.  Росвеллу 
интерактивную модель в соответствии с 
основным параметрами можно отнести 

к четвертому поколению моделей инно-
вационных процессов. Тем не менее ее 
эффективность доказана опытом управ-
ления инновационными процессами в 
ведущих IT-компаниях по всему миру. 
Такие весомые преимущества, как ней-
трализация временной неопределенно-
сти, ориентация на заказчика, адаптация 
управления к размеру проекта, являются 
одним из шагов на пути к построению 
на предприятиях эффективной системы 
управления инновационным процессом, 
требующим ускорения. В  качестве ре-
зультата авторами сформулированы вы-
годы от встраивания модели управления 
проектами в инновационный процесс, 
которые заключаются в сокращении вре-
мени создания инновационного продук-
та, снижении риска невостребованности 
продукта на рынке, увеличении денеж-
ного потока.  
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управления инновационными процессами на промышленном предприятии // Управленец. 2017. № 5(69). С. 10–17.
For citation: Dubrovsky V.Zh., Ivanova Ye.M. The Integrated A-S-G Model as an Evolution Stage of Innovation Processes Management 
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Аннотация

Предметом исследования является механизм создания и внедрения организационных иннова-
ций на предприятиях. В качестве теоретической основы разработанного механизма использована 
компонентная методология создания и внедрения организационных инноваций, направленных на 
реализацию стратегических целей развития предприятия. Новизна предложенного механизма за-
ключается в учете факторов неопределенности развития предприятия на основе использования ма-
тематического аппарата нечеткой логики. Такой механизм позволяет выбирать оптимальный метод 
управления, основанный на использовании нечетких множеств. Его важным элементом является 
разработанный экономико-математический инструментарий оценки эффективности организацион-
ных методов управления. 

Данный экономико-математические модели оценки организационных методов управления на 
основе применения методов нечеткой логики и оптимизации организационных мероприятий по 
созданию и внедрению организационных инноваций должны стать методологической основой экс-
пертных систем поддержки принятия решений по стратегическому управлению предприятием, а так-
же решения широкого круга задач, касающихся инновационного менеджмента. Научная новизна 
полученных результатов заключается в новом подходе к обоснованию принятия решений в условиях 
неопределенности и неполноты исходных данных с использованием нечетких методов.

Модель выбора и оценки 
организационных инноваций на предприятии 
с использованием математического аппарата  
нечеткой логики

ВВЕДЕНИЕ
Ускорение темпов научно-техниче-

ского прогресса, глобализация мировой 
макроэкономической системы и переход 
к более сложным формам организации 
производственной деятельности при-
вели к возникновению нового типа ин-
новаций, относящихся не к товарам или 
услугам, а к модели управления органи-
зацией как целостной экономической 
системой. Организационные инновации 
(ОИ) позволяют развивать предприятие, 
достигая заданного уровня состояния 
производственных отношений, расходуя 
при этом минимальное количество мате-
риально-технических ресурсов [8]. Кро-
ме того, ОИ поддаются стандартизации 
нормативными актами.

Экономика в ряде быстроразвиваю-
щихся стран изменяется настолько дина-
мично, что потребность в ОИ все время 
возрастает, так как организационные 
инновации являются одной из наиболее 
действенных мер по повышению эффек-
тивности деятельности предприятий в 
условиях рыночной конкуренции. Поэто-
му необходимость оптимизации пока-
зателей экономической эффективности 
организационных инноваций в деятель-
ности производственных предприятий 
в зависимости от изменчивых факторов 

экономического развития является зна-
чимой научной проблемой, требующей 
своего решения.

В связи с тем что мероприятия по 
созданию и внедрению ОИ относятся к 
мерам административного характера 
или к организационно-распорядитель-
ным мерам, процессы их осуществле-
ния  целесообразно  оптимизировать 
как вспомогательные бизнес-процессы, 
не связанные непосредственно  с  мате-
риальными потоками в ходе производ-
ственно-технологической  деятельно-
сти предприятия. Совершенствование 
процессов управления тесно связано с 
получением управленческих решений 
о выборе организационных методов 
управления (ОМУ) и их адаптации к усло-
виям функционирования предприятия, 
т.е. сводится к разработке и внедрению 
организационных инноваций [6]. Целью 
статьи является разработка экономико-
математического  инструментария соз-
дания и внедрения организационных 
инноваций на предприятиях. Достиже-
ние указанной цели потребовало реше-
ния следующих основных задач: анализа 
и развития методологии организацион-
ных методов управления; разработки 
модели оценки и выбора организацион-
ных инноваций.

* Статья подготовлена при финансовой поддержке РФФИ (проект № 16-06-00028 «Оптимизация управ-
ления военно-техническим обеспечением безопасности России с учетом изменения условий ее социаль-
но-экономического развития и усиления военных угроз»).
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Abstract

The subject of the study is the mechanism for creating and implementing organizational in-
novation at enterprises. The theoretical base of the developed mechanism is the component 
methodo logy for creating and introducing organizational innovation aimed at implementing strate-
gic goals of the enterprise development. The novelty of the proposed mechanism lies in considering 
the uncertainties in the development of the enterprise with the application of the mathematical ap-
paratus of fuzzy logic. It allows choosing the optimal control method based on the use of fuzzy sets. 
An important element of the proposed mechanism is the developed economic and mathematical 
tools for assessing the effectiveness of organisational management methods.

The developed economic and mathematical models for evaluating organisational management 
methods based on the application of fuzzy logic methods and optimization of organisational meas-
ures for the creation and introduction of organisational innovation should become the methodologi-
cal basis of expert decision support systems for strategic enterprise management and help in solv-
ing a wide range of problems related to innovation management. The scientific novelty of the results 
lies in a new approach to the justification of decision-making under conditions of uncertainty and 
incompleteness of initial data based on fuzzy methods.

Эффективность деятельности пред-
приятия улучшается при замене традици-
онных методов управления новейшими 
(инновационными) методами. Внедре-
ние ОМУ всегда связано с некоторой ор-
ганизационной инновацией, диффузия 
которой сопровождается постепенной 
заменой применявшихся ранее новыми 
реализациями более современных ме-
тодов управления. При этом должно от-
мечаться повышение интегральных по-
казателей эффективности деятельности 
предприятия или нескольких предпри-
ятий, если отношения между ними до-
пускают тиражирование инновационных 
методов управления, перенесение их 
с одного предприятия на другое [19].

МЕТОДОЛОГИЯ СОЗДАНИЯ И ВНЕДРЕНИЯ  
ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИННОВАЦИЙ

В научной литературе проблеме соз-
дания и внедрения организационных 
инноваций посвящено достаточно на-
учных трудов, однако многие вопросы, 
связанные с данной проблемой, до сих 
пор не имеют однозначного решения. 
Наибольший вклад в решение рассма-
триваемой проблемы внесли следующие 
авторы. Вопросам влияния организаци-
онных инноваций на устойчивое раз-
витие предприятия в условиях быстро 
меняющейся внешней среды посвяще-
ны работы D. Dunphy, A. Griffiths, S. Benn, 
H. Chandan, I. Urhuogo [22]. Особенности 

корпоративной культуры, национальной 
специфики, различий в менталитете и 
подходах при осуществлении организа-
ционных инноваций на предприятиях в 
различных странах рассматриваются в 
работах C. Gijselinckx, L. Zhao, S. Novkovic, 
M.  Crossan, M.  Apaydin [24]. Вопросам 
обоснования организационных инно-
ваций на предприятиях и эффективно-
го управления ими посвящены труды 
C. Rossignoli, M. Gatti, R. Agrifoglio, K. Fryer, 
J.  Antony, A.  Douglas [25]. Проблему осу-
ществления эффективных организаци-
онных инноваций, направленных на  
преодоление  излишней  зарегулиро-
ванности и стандартизированности в 
управлении предприятием, мешающих 
его адаптации к воздействиям внешней 
среды и реализации интенсивного раз-
вития при сохранении устойчивого функ-
ционирования, анализируют D. Boje [20], 
R. Kaplan, D. Norton [26].

Среди отечественных ученых боль-
шое внимание анализу рассматриваемой 
проблемы уделено в работах Б.Н. Авдо-
нина, А.М. Батьковского, Ю.Ф. Тельнова 
и др. [3; 4; 15; 18].

ОИ создаются и внедряются с целью 
внесения изменений в сложившиеся на 
предприятии ОМУ. Изменения в ОМУ 
выражаются в пересмотре архитектуры 
предприятия. ОМУ предприятия затра-
гивают элементы его организационной 
структуры, обособленно отвечающие 
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за определенный круг функций [21]. В связи с этим прослежи-
вается связь элементов организационной структуры управле-
ния предприятием с количественными показателями оценки и 
критериями выбора ОМУ и их адаптации через систему ОИ к 
условиям функционирования предприятий. Установление дан-
ной связи предполагает обоснование выбора ОМУ предпри-
ятием и оценку ожидаемых показателей эффективности от их 
внедрения при помощи инструментария стратегических карт 
развития предприятия на основе ОИ. Показатели вышестояще-
го уровня, относящиеся к экономической эффективности дея-
тельности предприятия в целом, формируются под влиянием 
положительного эффекта от внедрения ОИ. Достижение стра-
тегических целей в результате осуществления мероприятий по 
внедрению ОМУ оценивается набором ключевых показателей 
эффективности [17]. Далее должны формулироваться крите-
рии оптимизации проектов внедрения ОИ, гарантирующие 
достижение целевых значений показателей эффективности, 
внесенных в стратегию развития предприятия.

Применение разнообразных ОМУ обусловлено различиями 
в характере производимых затрат и глубине инновационных 
преобразований предприятия. В связи с этим целесо образно 
провести анализ различных ОМУ для выбора наиболее эффек-
тивных методов с позиции достижения стратегических целей 
по развитию предприятия, экономии используемых ресурсов 
на стадиях подготовки и использования ОИ, адаптивности к 
изменениям конкурентной среды [13]. В качестве основных 
ОМУ, определяющих характер механизма управления пред-
приятиями, рассмотрим: управление бизнес-процессами 
(business-process management, BPM); управление знаниями 
(knowledge management, KM); управление качеством (total 
quality management, TQM); бережливое производство (lean 
production, LP); непрерывное совершенствование процессов 
(continuous process improvement, CPI) [5]. При создании и вне-
дрении ОИ сначала следует произвести выбор ОМУ на основе 
анализа их параметров (характеристик).

Первый этап является наиболее важным, так как от приня-
того решения по выбору ОМУ зависит, насколько адекватной 
текущему состоянию предприятия будет создаваемая ОИ и 
принесет ли она ожидаемый экономический эффект при ис-
пользовании на предприятии.

Второй этап связан с проектированием ОИ. На этом этапе 
решаются задачи по выполнению проектных работ на основа-
нии методов инжиниринга бизнес-процессов, формирования 
сбалансированных систем показателей, оптимизации органи-
зационной структуры, проектирования информационных си-
стем, оценки инновационного потенциала предприятия и т.д. 
[1]. Помимо этого проектирование ОИ предусматривает адап-
тацию ОМУ к специфическим условиям реальной деятельно-
сти предприятия. Сочетание первых двух этапов следует рас-
сматривать как укрупненный этап создания ОИ.

На третьем этапе происходит формирование мероприятий 
по подготовке ОИ к внедрению на основе выбранных ОМУ, по-
лученных на предыдущем этапе. Внедрение есть реализация 
ОИ в конкретных условиях деятельности предприятия. Имен-
но результаты внедрения ОИ окончательно определяют успех 
всего проекта. Внедрение ОМУ затрагивает разные аспекты 
деятельности предприятия в рамках выполнения процессов 
подготовки, разработки и сопровождения ОИ. Мероприятия 
по внедрению ОИ связаны с выделением и подготовкой ре-
сурсной базы для эксплуатации инновации – изменением орга-
низационной структуры предприятия, набором, подготовкой, 
обучением и мотивацией кадров и др. Комплексность задачи 

заключается в том, что проведение отдельных мероприятий на 
узком участке работ не способно обеспечить полное внедрение 
ОИ на предприятии.

На четвертом этапе необходимо дать оценку ожидаемым 
результатам от внедрения ОИ, рассчитанным на основании 
аналитических данных, полученных в ходе моделирования 
процессов создания и внедрения ОИ и выраженных в пока-
зателях экономической эффективности.  Для окончательного 
выбора ОИ в доступном списке альтернативных вариантов 
следует выделить ОИ с наилучшими показателями ожидаемой 
экономической эффективности, используя в составе критерия 
отбора целевую функцию, содержащую прогноз экономиче-
ской эффективности ОИ [2].

Отличительной особенностью предлагаемой компонент-
ной методологии создания и внедрения ОИ является пошаговое 
выполнение процессов выбора, проектирования, внедрения и 
оценки компонент, полученных в результате декомпозиции ор-
ганизационных инноваций на организационные методы управ-
ления, методы проектирования и мероприятия по внедрению 
ОИ, которые выбираются из базы знаний лучших практик. 
Оценка характеристик некоторого подмножества компонент 
ОИ с помощью набора ключевых показателей эффективности 
(KPI – key performance indicators) требует использования нечет-
кой логики и экспертных методов. Указанные математические 
методы предназначаются для оценки качественных характе-
ристик ОМУ и мероприятий по внедрению ОИ с учетом приня-
той на предприятии стратегии развития. Эти компоненты ОИ 
сложно оценить при помощи традиционных вычислительных 
методов, тем более в условиях неполноты имеющейся инфор-
мации. В связи с необходимостью снижения трудоемкости вы-
числений, осуществляемых ручным способом, возникает по-
требность в создании систем поддержки принятия решений на 
основании программной реализации предложенных методов 
и разработанных моделей [7].

Сложность обоснования выбора ОМУ для предприятия об-
условлена математической неформализуемостью решения за-
дач выделения целей, системы оценивающих показателей и 
мероприятий. Например, внедрение методов управления биз-
нес-процессами на предприятии способствует повышению про-
изводительности труда работников или улучшению координа-
ции работы подразделений, уменьшению простоев [11]. В силу 
качественного характера задачи обоснования ОИ на предпри-
ятиях наиболее целесообразным инструментом решения явля-
ется статическая экспертная система, основанная на продукци-
онных правилах нечеткой логики. При этом большое значение 
приобретает сочетание систем управления знаниями и эксперт-
ных систем.

С помощью системы управления знаниями возможно прове-
дение классификационной группировки видов ОМУ, определя-
ющей набор факторов для более детальной оценки, выполняе-
мой экспертной системой. Таким образом, с помощью системы 
управления знаниями фактически формируется структура базы 
знаний экспертной системы, применяемой при оценке стратеги-
ческих решений.

Формализуем постановку задачи выбора ОМУ Kopt из мно-
жества K таких ОМУ, которые оказывают влияние на состав и 
взаимосвязи компонентов организационной структуры пред-
приятия и на характер целевой функции f, определяющей оп-
тимальные значения результатных показателей KPI стратегиче-
ских целей:

𝒦𝒦𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜   =  {𝒦𝒦𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜|    ∃𝑘𝑘𝑖𝑖 ∈ 𝒦𝒦𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜 ⊂ 𝒦𝒦    𝑓𝑓(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖) > 𝛩𝛩𝑚𝑚𝑖𝑖𝑚𝑚}, (1)
где ki – i-й ОМУ; 



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 5/69/ 2

0
1

7
The Issue Subject 21INNOVATION ACTIVITY OF TERRITORIES AND ENTERPRISES

𝒦𝒦  – множество ОМУ, отбираемых для внедрения; 
𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖   – множество нечетких KPIij , соответствующих i-му 

ОМУ, а 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑖𝑖𝑖𝑖   – нечеткий KPI вида 〈𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖,   𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖〉 , где KPIij – 
j-й ключевой показатель эффективности i-го ОМУ (KPIij = {1,0}) 
и 𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖   – фактор уверенности значения j-го KPI i-го ОМУ  
(0 ≤ 𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖 ≤ 100 ); 

f – функция линейной свертки множества 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖   нечетких 
KPI; 

𝛩𝛩𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚  –  пороговое  значение свертки нечетких KPI для от-
бора ОМУ; 

i = 1 ... m (m = |𝒦𝒦 |);
j = 1 ... n; 
n – количество KPI.
В том случае, если ни один из ОМУ не соответствует ресурс-

ным ограничениям, на место Kopt подставляется пустое множе-
ство ∅ .

Если необходимо выбрать единственный ОМУ kopt  ,  
т.е. | Kopt | = 1, тогда

𝑘𝑘𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜   =  { ∃𝑘𝑘𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜 ∈ 𝒦𝒦   𝑘𝑘𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜𝑜 = max
𝒦𝒦

𝑓𝑓(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖) }, (2)

где все обозначения совпадают с расшифровкой формулы (1).
Ограничения на использование ресурсов задаются в виде 

неравенства

∑∑𝐾𝐾(𝑅𝑅𝑢𝑢𝑢𝑢)
𝑢𝑢

𝑚𝑚

𝑢𝑢=1
≤ ∑𝐶𝐶𝑢𝑢

𝑚𝑚

𝑢𝑢=1
, (3)

где K(Ruy) – стоимостная оценка ресурсных затрат Ruy на соз-
дание u-й ОИ по у-й статье расходов; Cu – стоимость имеющих-
ся в распоряжении средств на создание u-й ОИ Ou; m – количе-
ство создаваемых ОИ (𝑚𝑚 = |𝒪𝒪| ).

Каждая u-я ОИ Ou создается на основании выбора и при-
менения одного или нескольких организационных методов 
управления 𝑘𝑘𝑢𝑢𝑢𝑢 ∈  𝒦𝒦𝑢𝑢 ⊂ 𝒦𝒦 :

𝑂𝑂𝑢𝑢 = 𝑂𝑂𝑢𝑢(𝒦𝒦𝑢𝑢) = 𝑂𝑂𝑢𝑢({𝑘𝑘𝑢𝑢𝑢𝑢}). (4)
Процесс внедрения множества 𝒦𝒦  ОМУ следует рассматри-

вать как совокупность 𝒳𝒳  мероприятий, связанных с достиже-
нием цели, содержащейся в стратегии развития предприятия:

𝜓𝜓: 𝒦𝒦 ⟶ 𝒳𝒳. (5)
Каждая ОИ имеет собственные условия применения, соб-

ственную методику оценки своей эффективности и границы по 
отношению к своему месту в архитектуре предприятия:

𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢 = 𝑔𝑔𝑢𝑢(𝑂𝑂𝑢𝑢(𝒦𝒦𝑢𝑢)), (6)

где 𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢  – эффективность ОИ Ou , создаваемой на основа-
нии подмножества организационных методов управления
𝒦𝒦𝑢𝑢 ⊂ 𝒦𝒦 ; gu – функция оценки ожидаемой эффективности ОИ 
Ou.

Выбор функции gu можно осуществить интерактивными 
методами с участием экспертов. Объединив набор из всех ОИ, 
которые будут внедряться на предприятии, в  множество 𝒪𝒪 , 
получаем выражение для оценки ожидаемой эффективности 
управления предприятием в целом:

𝐸𝐸𝒪𝒪 = 𝑔𝑔Σ(𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢,𝑊𝑊𝑢𝑢), (7)

где 𝐸𝐸𝒪𝒪  – эффективность управления предприятием в целом, 
полученная в результате внедрения новых ОМУ; 𝑔𝑔Σ  – функция 
свертки показателей 𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢  ожидаемой экономической эффек-
тивности ОИ 𝑂𝑂𝑢𝑢 ⊂ 𝒪𝒪 , создаваемых на основании подмноже-
ства организационных методов управления 𝒦𝒦𝑢𝑢 ⊂ 𝒦𝒦 , по весо-
вым коэффициентам Wuj .

При вычислении свертки показателей ожидаемой эффек-
тивности организационных инноваций используется множе-

ство весовых коэффициентов Wuj , для которых должно выпол-
няться условие нормировки:

∑∑𝑊𝑊𝑢𝑢𝑢𝑢 = 1
𝑛𝑛

𝑢𝑢=1

𝑚𝑚

𝑢𝑢=1
, (8)

где Wuj – весовой коэффициент u-го KPI по j-й ОИ; m – количе-
ство ОИ (m = |O|); n – количество KPI.

Суммарный весовой коэффициент Wu отдельной ОИ Ou 
предлагается рассчитывать как долю стоимости создания Zu 
данной организационной инновации в суммарных затратах 
на модернизацию предприятия путем создания множества из  
m организационных инноваций:

𝑊𝑊𝑢𝑢 = 𝑍𝑍𝑢𝑢
∑ 𝑍𝑍𝑧𝑧

𝑚𝑚
𝑧𝑧=1

 . (9)

Необходимость использования весовых коэффициентов  
обусловлена тем, что вклад разных ОИ в увеличение эффектив-
ности управления предприятием неравноценен, так как органи-
зационные инновации различаются по широте охвата функций 
управления предприятием. Кроме того, использование весовых 
коэффициентов создает равные условия для ОИ с разным коли-
чеством KPI.

ОЦЕНКА ОРГАНИЗАЦИОННЫХ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ  
НА ПРЕДПРИЯТИИ

Стратегия развития любого предприятия может быть пред-
ставлена в виде так называемой «стратегической карты», содер-
жащей множество целей [27]. Каждой из целей соответствует 
набор плановых значений показателей KPI, также прилагается 
комплекс мероприятий необходимых для достижения постав-
ленных целей. 

При этом между показателями KPI и ОМУ имеется тесная 
корреляция, выражающаяся в том, что организационные мето-
ды управления ставятся при помощи отображения 𝜙𝜙  в соответ-
ствие с некоторыми наборами значений KPI, которые должны 
быть достигнуты:

 𝜙𝜙: 𝑘𝑘𝑖𝑖 ⟶ {𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖}, 𝑖𝑖 = 1 . . . 𝑚𝑚,  𝑗𝑗 = 1 . . . 𝑛𝑛, (10)

где ki – i-й ОМУ; KPIij – j-й KPI i-го ОМУ; m – количество ОМУ  
(m = |𝒦𝒦 |); n – количество KPI.

ОМУ могут быть свойственны следующие характеристики, 
представляемые в виде KPI:

l динамичность (способность постоянно развиваться) KPI1;
l системность (наличие большого числа взаимозависимых 

элементов) KPI2      ;
l  автоматизируемость  (использование  информационных 

технологий) KPI3;
l интегрируемость (взаимодействие с внешним окружени-

ем) KPI4;
l управляемость (гибкость управления) KPI5;
l адаптивность (приспособляемость к конкретным услови-

ям) KPI6;
l информированность (владение необходимыми информа-

ционными ресурсами) KPI7;
l безопасность (степень защищенности) KPI8 и др.
Для оценки обозначенных характеристик сложно подо-

брать формулы в виде способов получения относительных по-
казателей, выраженных в процентах или рейтинговых единицах, 
поэтому предпочтительнее использовать нечеткие булевские 
переменные (двузначные шкалы) [26]. Придерживаясь компо-
нентного подхода к формализации ОИ, следует дать пояснение, 
что каждая из характеристик может быть разбита еще на не-
сколько дочерних характеристик.
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Принадлежность той или иной характеристики данному 
ОМУ задается как свойство, обладающее бинарным значением 
«принадлежит» или «не принадлежит». Предлагается диагно-
стировать в процессе проектирования ОИ наличие или отсут-
ствие тех или иных характеристик у ОМУ, используя базу зна-
ний, основанную на опыте квалифицированных специалистов.

В таком случае нечеткие бинарные 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃   будут находиться по 
формуле

𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ = 〈1; 𝐶𝐶𝐶𝐶 𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓 (
∑ 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑒𝑒

𝑁𝑁
𝑒𝑒=1

𝑁𝑁 )〉 = 〈0; 𝐶𝐶𝐶𝐶 1 − 𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓𝑓 (
∑ 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑒𝑒

𝑁𝑁
𝑒𝑒=1

𝑁𝑁 )〉, (11)

где CF – обозначение фактора уверенности; KPIe– оценка KPI 
e-м экспертом; N – количество экспертов в составе экспертной 
группы.

Функция fuzz также может быть линейной, в таком случае 
𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑗𝑗 = 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑗𝑗  . Помимо признака включения в состав KPI, для 
каждой характеристики KPIij при помощи отображения ω 
должна задаваться весовая важность Vij :

𝜔𝜔: 𝑘𝑘𝑖𝑖 ⟶ {𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖},   𝑖𝑖 = 1. . . 𝑚𝑚,   𝑗𝑗 = 1. . . 𝑛𝑛, (12)

где m – количество ОМУ KPIj (m = |𝒦𝒦 |); n – количество KPI.
Определяя отображение ω, следует руководствоваться 

принципами адаптивности, гибкости и адекватности. Для это-
го необходимо ранжировать все KPI относительно заданного 
j-го ОМУ, получив список приоритетов Hi (KPIj ). Например, для 
ОМУ, сильно зависящих от средств автоматизации, следует да-
вать больший приоритет KPI, связанным с информационными 
технологиями и т.п. [12].

В таком случае весовые коэффициенты будут рассчитывать-
ся следующим образом:

𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝐻𝐻𝑖𝑖(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖)

1 + 2 +⋯+ 𝑛𝑛. (13)

Расчет весовых коэффициентов методом ранжирования 
обеспечивает выполнение условия нормировки n весовых ко-
эффициентов Vj :

∑𝑉𝑉𝑗𝑗 = 1
𝑛𝑛

𝑗𝑗=1
. (14)

Функция f свертки нечетких KPI 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑖𝑖𝑖𝑖   по весовым коэффи-
циентам Vij принимает следующий вид:

𝑓𝑓(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖, 𝑉𝑉𝑘𝑘𝑖𝑖) =∑(𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖 ∙ 𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖)
𝑛𝑛

𝑖𝑖=1
, (15)

где 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑘𝑘𝑖𝑖   – множество оценок нечетких KPI 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑖𝑖𝑖𝑖   по i-му ОМУ 
ki ; 𝑉𝑉𝑘𝑘𝑖𝑖   – множество весовых коэффициентов Vij ; 𝐶𝐶𝐶𝐶𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑖𝑖𝑖𝑖   – фак-
тор уверенности нечеткого 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑖𝑖𝑖𝑖  ; n – количество KPI.

Типовой набор 𝒳𝒳𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝 ⊂ 𝒳𝒳  мероприятий по проектирова-
нию ОИ включает следующие их виды:

l подготовка и обучение кадров 𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝1  ;
l распределение сотрудников по решаемым задачам, рас-

пределение ролей и ответственности между ними 𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝2  ;
l изменение организационной структуры предприятия 

𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝3  ;
l разработка и конфигурирование программного обеспече-

ния, в том числе баз данных, 𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝4  ;
l подготовка проектной документации по создаваемой ор-

ганизационной инновации, в том числе профилей по стандар-
там качества, 𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝5  .

 𝒳𝒳𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝 = {𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
1 ,  𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝

2 ,  𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
3 ,  𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝

4 ,  𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
5 }. (16)

Типовой набор 𝒳𝒳𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖 ⊂ 𝒳𝒳  мероприятий по внедрению ОИ 
включает следующие их виды:

l набор и мотивация кадров 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖1  ;

l формирование проектных команд из сотрудников 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖2  ;
l выполнение сотрудниками задач, поставленных перед 

ними руководством предприятия, 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖3  ;
l закупка, установка, настройка и развертывание техники, 

в том числе компьютеров и средств связи, а также закупка про-
граммного обеспечения 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖4  ;

l подготовка сопроводительной документации по создава-
емой организационной инновации 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖5  .

𝒳𝒳𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖 = {𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖
1 ,  𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖

2 ,  𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖
3 ,  𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖

4 ,  𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖
5 }. (17)

Каждому мероприятию 𝑥𝑥 ∈ 𝒳𝒳  по реализации ОИ соответ-
ствует некоторый набор показателей эффективности KPIqj :

𝜏𝜏:  𝑥𝑥𝑞𝑞 ⟶ {𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝑞𝑞𝑞𝑞},   𝑞𝑞 = 1. . . 𝑡𝑡,   𝑗𝑗 = 1. . . 𝑛𝑛, 

 

(18)
где t – количество мероприятий; n – количество KPI.

Показатели эффективности мероприятий по внедрению ор-
ганизационной инновации рассчитываются аналогично мето-
дике оценки нечетких характеристик ОМУ (11). Целевую функ-
цию оптимизации эффективности 𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢   ОИ Ou можно выразить 
следующим образом:

𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢 = 𝑔𝑔𝑢𝑢

(

 
 
 
 
(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 1(𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝1 ), 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 2(𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝1 ),… , 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑛𝑛(𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝1 )) , … ,

(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 1 (𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
𝑡𝑡𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝) , 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 2 (𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝

𝑡𝑡𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝) , … , 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑛𝑛 (𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
𝑡𝑡𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝)) ; 

(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 1(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡1 ), 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 2(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡1 ), … , 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑛𝑛(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡1 )) , … ,

(𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 1(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡
𝑡𝑡𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖), 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 2(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡

𝑡𝑡𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖),… , 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑛𝑛(𝑥𝑥𝑖𝑖𝑛𝑛𝑡𝑡
𝑡𝑡𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖)) )

 
 
 
 
 , (19)

где gu – методика оценки эффективности ОИ Ou ; 𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑗𝑗   – не-
четкий булевский KPI; 𝑥𝑥𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝

𝑞𝑞   – q-е мероприятие по проек-
тированию ОИ Ou ; 𝑥𝑥𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖

𝑞𝑞   – q-ое мероприятие по созданию ОИ 
Ou ; tproj – количество мероприятий по проектированию ОИ  
Ou (tproj  = |𝒳𝒳 proj|); tint – количество мероприятий по созданию 
ОИ Ou (tint = |𝒳𝒳 int |); n – количество KPI.

Изложенные ранее соображения об оптимизации ОИ выра-
жаются следующим образом:

𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢 → 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚, 𝑢𝑢 = 1. . .𝑚𝑚, 

 

(20)
где 𝐸𝐸𝑂𝑂𝑢𝑢   – эффективность u-й ОИ, 𝑂𝑂𝑢𝑢 ∈ 𝒪𝒪 ; m – количество соз-
даваемых ОИ, 𝑚𝑚 = |𝒪𝒪| .

При обращении к функции gu должна происходить дефази-
фикация объединения нечетких показателей эффективности 
𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾𝐾̃ 𝑗𝑗   по мероприятию xa одним из возможных способов. Таким 
образом, перед нами возникает задача нечеткой многокрите-
риальной оптимизации. В общем виде данную задачу можно 
решить методом Саати, методом Гурвица, методом линейной 
свертки весовых коэффициентов и другими известными ме-
тодами многокритериальной оптимизации в зависимости от 
требуемой точности для конечных результатов расчетов. Решая 
оптимизационную задачу, следует учитывать ресурсные огра-
ничения (3) на создание множества 𝒪𝒪  организационных инно-
ваций.

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ РЕАЛИЗАЦИИ  
РАЗРАБОТАННОЙ МОДЕЛИ

Организационные методы управления являются основой 
для создания организационных инноваций, которые высту-
пают результатом их внедрения. При этом следует учитывать, 
что создание ОИ в общем случае может быть основано на вне-
дрении сразу нескольких ОМУ. В процессе данного внедрения 
происходит адаптация ОИ к внутренней среде предприятия, 
но организационная инновация обязательно содержит в себе 
новизну, обеспечивая тем самым собственную экономическую 
эффективность. 

Проблема внедрения ОИ относится к созданию организаци-
онных предпосылок (обучению, мотивации, должной подготов-
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ке всех ресурсов, оптимизации организационной структуры), 
но основное внимание в данной статье уделено проблеме вы-
бора оптимальной организационной инновации из доступных 
вариантов и ее адаптации к реальным условиям деятельности 
предприятий путем реализации необходимых мер. Для ре-
шения данной задачи целесообразно использовать предла-
гаемые критерии такого выбора, а также разработанную эко-
номико-математическую модель, по которой можно сделать 
выводы о прогнозируемых результатах внедрения [23]. 

Об организационных инновациях, начиная с того времени, 
как этот термин впервые появился в научной литературе, было 
написано немало научных работ, особенно английскими и аме-
риканскими экономистами [24]. Однако на сегодняшний день 
подробно исследована только теоретико-экономическая сто-
рона данного вопроса. Конкретные экономико-математиче-
ские модели или методы оценки количественных показателей, 
связанных с ОИ, по мере их появления по-прежнему являются 
актуальной темой для научных дискуссий о том, какая коли-
чественная модель организационных инноваций наиболее 
совершенна. Самым слабым местом в подобных разработках 
являются математические методы, ограниченные статистиче-
скими формулами или элементарными выкладками, не соот-
ветствующие современному уровню развития математических 
методов в экономике.

В связи с развитием информационных технологий органи-
зационные инновации все чаще рассматриваются в контексте 
средств автоматизации экономической деятельности. Вне-
дрение ОИ как меры по управлению предприятием с целью 
оптимизации его деятельности основано на реинжиниринге 
бизнес-процессов [14]. Реинжиниринг является примером, де-
монстрирующим, как на основании типового ОМУ могут быть 
разработаны уникальные организационные инновации [16]. 

Согласно теории принятия решений по Г.  Саймону, боль-
шинство менеджеров, принимая решения, действуют в слож-
ных условиях неопределенности, нехватки информации, 
полагаясь более на свою интуицию, чем на рациональные 
соображения. Данная теория вполне адекватно переносится 
на принятие решений, связанных с внедрением организаци-
онных инноваций на предприятиях. В связи с этим авторами 
предлагается использовать нечеткую логику, являющуюся 
удобным средством для устранения последствий неопреде-
ленных факторов. 

В целом справедливо утверждать, что в опубликованных 
ранее исследованиях разных авторов рассматриваются толь-
ко отдельные ОИ, а не их система. Главным выводом по прове-
денному анализу является утверждение, что разработанность 
проблемы внедрения организационных инноваций находится 
еще только на стадии построения обособленных моделей, ма-
тематический аппарат которых недостаточно сильно развит. 
Следовательно, требуется применение системного подхода к 
обоснованию ОИ и их выбору в процессе внедрения, – именно 
эта задача решается в данной статье. В дальнейшем необходи-
мо разработать механизмы внедрения конкретных организа-
ционных инноваций, но это является темой отдельного иссле-
дования.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Использование компонентной методологии для создания 

и внедрения организационных инноваций позволяет рассма-
тривать процессы внедрения ОМУ в качестве плановых меро-
приятий по проведению системных преобразований предпри-
ятия, подчиненных стратегическим целям его развития. Помимо 
этого, системный подход дает возможность перейти от приме-
нения отдельных методов к комплексному использованию раз-
личных организационных методов управления в качестве ком-
бинированного ОМУ. Серьезным преимуществом, достигнутым 
при помощи предложенной методологии, стала возможность 
учитывать специфику классов ОМУ при их оценке и выборе.

Применение компонентной методологии дает возможность 
произвести анализ компонент таких структурно сложных объ-
ектов, как стратегия предприятия, организационная инновация, 
организационный метод управления, мероприятие по проекти-
рованию и внедрению организационного метода управления. 
Вследствие этого компонентная методология создает основа-
ния для количественного моделирования процессов проекти-
рования и внедрения организационных инноваций, рассматри-
ваемых ранее только на качественном уровне.

Изложенная компонентная методология выбора и адапта-
ции ОМУ для создания организационных инноваций и предло-
женные математические методы рекомендуются к применению 
на предприятиях высокотехнологичных отраслей, особенно 
нуждающихся в эффективном управлении.

Однако, несмотря на конкретность и научно-практическую 
значимость достигнутого результата, приведенная в статье за-
дача оценки характеристик ОМУ не может быть признана окон-
чательно решенной, так как вместо экспертных методов, крити-
куемых многими авторами за субъективность и неадекватность 
получаемых с их помощью оценок величин, необходимо подо-
брать аналитические выражения для оценки характеристик ор-
ганизационных методов управления, заменив непрерывными 
величинами булевские переменные наличия у организацион-
ных методов управления тех или иных характеристик. Анали-
тические выражения, задающие зависимости KPI ОМУ от пер-
вичных показателей, будут вычисляться на основании данных, 
полученных в результате диагностики внутреннего состояния 
предприятия. 

В дальнейшем было бы полезно дать обоснование выбору 
конкурентной, инновационной и других видов стратегий пред-
приятий с учетом возможности автоматизации решения данных 
задач при помощи разработки соответствующих программных 
модулей интеллектуальных информационных систем [9;  10]. 
В  таком случае системы поддержки принятия решений смогут 
функционировать на основании математического обеспечения, 
включающего предложенные в настоящей статье математиче-
ские модели и методы. 

Библиографическая ссылка: Батьковский М.А., Калачихин П.А., Тельнов Ю.Ф. Модель выбора и оценки организационных 
инноваций на предприятии с использованием математического аппарата нечеткой логики // Управленец. 2017. № 5(69). С. 18–25.
For citation: Batkovskiy M.A., Kalachikhin P.A., Telnov Yu.F. Model for Selection and Assessment of Organisational Innovation  
at an Enterprise Using the Mathematical Apparatus of Fuzzy Logic. Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 18–25.
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Аннотация

Рассмотрены вопросы осуществления внешнеторговых связей между Россией и США в усло-
виях ограничений, связанных с резким обострением международной обстановки и введением 
санкций. Исследование базируется на выдвинутой авторами гипотезе об избирательности внеш-
неторговой политики США в отношении России и ее отличиях от политики, реализуемой другими 
странами, прежде всего европейскими, в период до 2017 г. Актуальность темы статьи обусловлена 
тем, что в условиях санкций необходим анализ развития международных и внешнеэкономических 
связей России и ее регионов. Исследование внешнеторговых связей между РФ и США за послед-
ние годы проведено на основе данных Федеральной таможенной службы РФ, свидетельствующих 
о наличии значительных отличий их динамики от тенденций во внешней торговле России с другими 
странами, что подтверждает выдвинутую авторами гипотезу. Исследование имеет практическое 
значение, его результаты могут быть использованы при разработке и реализации стратегии раз-
вития внешнеторговой деятельности России и ее регионов.
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ВВЕДЕНИЕ
Характерной особенностью совре-

менного этапа развития мировой эко-
номики становится ее политизация, и 
мировые рынки все в большей степени 
зависят от политических, а  не экономи-
ческих факторов. Политический фактор 
активно вмешивается в экономическую 
политику, подменяя собою рыночную 
конкуренцию. 

В современных условиях растет гео-
политическое давление на Россию, что 
связано с ее стремлением проводить 
самостоятельную внешнюю, в том числе 
внешнеторговую, политику и защищать 
свои национальные интересы. Ни одна 
международная организация, в том чис-
ле ВТО, Международный валютный фонд 
и др., не могут так повлиять на внешнюю 
торговлю, как политическая ситуация, 
в том числе и в 2014 г., когда в отношении 
России были введены внешнеторговые 
санкции [16.  P.  243]. Санкции – это эле-
мент нетарифных барьеров в торговле, 
при воздействии которого создаются 
дополнительные трудности для функци-
онирования финансово-экономической 
системы, а  задача санкций – достиже-
ние определенных политических целей 
[11. С. 3]. 

Актуальность темы исследования 
обусловлена тем, что в условиях внеш-
неторговых ограничений, связанных с 
резким обострением международной 
обстановки и введением санкций, необ-
ходим анализ развития международных 
и внешнеэкономических связей России 
и ее регионов.

Авторами статьи выдвигается гипоте-
за об избирательности внешнеторговой 
политики США в отношении России и о 
том, что поведение США в данном вопро-
се имеет заметные отличия от политики 
других стран, прежде всего европейских, 
реализуемой в период до 2017  г. Целью 
исследования является обоснование вы-
двинутой авторами гипотезы. 

Для достижения этой цели поставле-
ны и решены следующие задачи:

l выделение особенностей осущест-
вления внешнеторговых связей России 
в условиях санкций;

l анализ внешнеторговых связей Рос-
сии в последние годы со всеми странами 
мира, в том числе с топ-10 странами – ве-
дущими внешнеторговыми партнерами;

l исследование  внешнеторговых свя-
зей между РФ и США в последние годы, ре-
зультаты которого наглядно демонстри-
руют значительные отличия их динамики 
от тенденций во внешней торговле Рос-
сии с другими странами, что подтвержда-
ет выдвинутую авторами гипотезу;

l определение последствий (плюсы 
и  минусы) от введения внешнеторговых 
санкций в отношении России и ответных 
контрсанкций.

Прежде всего сформулируем осо-
бенности осуществления внешнетор-
говых связей России, характерные для 
современных геополитических условий. 
Основными из них, по мнению авторов, 
являются следующие:

во-первых, членство России с 2012 г. 
во Всемирной торговой организации 
(ВТО) [9];
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Abstract

The paper studies the issues of foreign trade between Russia and the USA in the context of 
restrictions introduced due to a sharp aggravation of the situation in the international arena and 
unveiling economic sanctions. The hypothesis of the research is that the US foreign trade policy in 
relation to Russia is selective and differs from policies implemented in other countries until 2017, 
especially in Europe. The necessity to analyse the development of international and foreign trade 
relations of Russia and its regions under economic sanctions justifies the topicality of the study. 
The study of foreign trade relations between the RF and the USA is based on the data from the Fed-
eral Customs Service of the Russian Federation which indicate that there are significant discrepan-
cies between the dynamics of the data and trends in Russia’s foreign trade with other countries, 
which supports the authors’ hypothesis. The present research is of practical importance, and its 
results can be useful when devising and implementing the development strategy of foreign trade 
activities of Russia and its regions.
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во-вторых,  экономическая  рецес-
сия в России начиная ориентировочно 
с 2013 г.;

в-третьих, новые геополитические 
вызовы, связанные с резким обострени-
ем международной обстановки и   вве-
дением внешнеторговых ограничений 
(санкции в отношении России и ответные 
санкции) начиная с 2014 г.;

в-четвертых, политизация междуна-
родной торговли, когда мировые рын-
ки зависят от политических решений в 
большей степени, чем от экономических 
факторов;

в-пятых, активизация участия субъ-
ектов Федерации (российских регио-
нов) в осуществлении международных 
и внешнеэкономических связей, связан-
ная прежде всего с расширением норма-
тивно-правовой базы на федеральном и 
региональном уровнях, расширяющей 
полномочия регионов в данной сфере.

ОСОБЕННОСТИ РОССИЙСКО-АМЕРИКАНСКИХ  
ВНЕШНЕТОРГОВЫХ  СВЯЗЕЙ

Авторы разделяют мнение, озву-
ченное в ходе круглого стола «Россия в 
зазеркалье мировой экономики», про-
веденного в рамках III  Московского 
экономического форума (25–26 марта 
2015  г.), в  ходе которого доктор эконо-
мических наук В. Т. Рязанов отметил, что 
ярким проявлением эры «зазеркалья» 
в  мировой экономике стала санкцион-
ная война в отношении России, фор-
мальным поводом для которой послу-
жили события на Украине [7. С. 250]. Для 
России потери определяются как усили-

вающимся геополитическим противо-
стоянием, так и прямыми издержками 
от санкций.

Установленные пакеты санкций, за-
трагивающие в том числе нефтеперера-
батывающую отрасль (например, запрет 
на экспорт в Россию продуктов нефте-
переработки, технологии и оснащения, 
запрет на инвестиции в энергетические 
секторы), были призваны «задушить» 
эту отрасль [10.  С.  101]. Падение нефтя-
ных цен оказало существенное влияние 
на экономику России. Сочетание двух 
факторов – финансовых санкций и па-
дения цен на нефть – за 2014–2017  гг. 
будет стоить экономике России порядка 
0,6  трлн  дол.  США [6]. Потери от финан-
совых санкций составят около 170 млрд 
дол. США, недополученные доходы от не-
фтегазового экспорта – около 400  млрд 
дол.  США. Оценки потерь капитала от 
санкций рассчитаны исходя из цены 
нефти 50 дол. США/барр., экспортных до-
ходов – с учетом санкций при такой же 
цене в сравнении со 100 дол. США/барр., 
на которые ориентировалось правитель-
ство как на среднесрочный уровень еще 
два года назад [6].

По расчетам докторов экономиче-
ских наук Е.Т. Гурвича и И. В.  Прилеп-
ского при дорогой нефти нетто-потери 
капитала от санкций за 2014–2017  гг. 
составили бы примерно 160  млрд  дол. 
США, или  1,9%  ВВП; при низкой цене 
нефти несколько большие потери – око-
ло 170 млрд дол. США – в соотношении с 
ВВП увеличиваются наполовину, до 2,8% 
ВВП [2].
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Санкции затронули также и реальный 
сектор экономики, что выражается в со-
кращении инвестиций в основной капи-
тал,  розничного  товарооборота, в  ос-
лаблении рубля, ускорении инфляции. 
Они вызвали усиление волатильности на 
валютном рынке и существенное обесце-
нение национальной валюты. Масштаб-
ный отток капитала привел к ухудшению 
состояния счета операций с капиталом 
и финансовыми инструментами и сокра-
щению чистых международных резер-
вов. Во второй половине 2014 г. доверие 
к рублю стало снижаться в ожидании его 
обесценения, а  снижение цен на нефть 
в конечном итоге привело к тому, что в 
2014 г. рубль обесценился почти вдвое по 
отношению к доллару [8. С. 479]. На рис. 1 
и 2 показано изменение обменного кур-
са рубля в 2014–2015 гг.

На рис. 1 видно, как резко увеличился 
обменный курс наличного рубля к долла-
ру – с 35,24 до 56,26 р. в 2014 г. В январе 
2015  г. по сравнению с предыдущим го-
дом доллар по отношению к рублю вы-
рос в два раза и составил 68,73 р., в кон-
це 2015 г. он стоил 72,5 р. Относительно 
евро курс поднялся с 48,09 до 68,34  р. 
в 2014 г. и с 77,57 до 79,55 р. в 2015 г.

Отметим, что после кризиса 2008  г. 
доллар США стал циклически укре-
пляться. В  2011  г. началось падение цен 
на металлы; алюминий, медь, золото, 
черные металлы намного подешевели: 
медь – в  два раза; алюминий – на  45%; 
золото – на  42%; серебро – на  70%. 
С  2012  г. цены на зерно упали пример-
но на 45%. С лета 2014 г. снизились цены 
на нефть и газ, нефть стала в два раза 
дешевле, чем в 2013  г. Все вышесказан-

ное – товары российского производства. 
В 2016–2018/2019 гг. высока вероятность 
дальнейшего снижения цен на сырье до 
70–80% от уровня 2015  г. или, по мень-
шей мере, их стабилизация на низком 
уровне, несмотря на рост спроса, связан-
ный с оживлением мировой экономики 
[5. С. 13].

Закономерным ответом на санкции 
со стороны стран Еврозоны и США ста-
ло российское эмбарго, выражающееся 
в первую очередь в запрете на импорт 
широкого перечня продовольственной 
продукции. Конкретный перечень това-
ров, в  отношении которых вводились 
ограничения, определило Правитель-
ство РФ. В  список вошли мясные и мо-
лочные продукты, рыба, овощи, фрукты 
и  орехи. Позднее постановлением Пра-
вительства о продлении эмбарго в  спи-
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Рис. 1. Курс евро и доллара к рублю в 2014 г. Рис. 2. Курс евро и доллара к рублю в 2015 г.

Таблица 1 – Внешняя торговля России с топ-10 и всеми странами мира в 2012, 2014 и 2016 гг., млрд дол. США

 Страна
Внешнеторговый оборот Экспорт Импорт Место во внешней торговле с РФ

2012 2014 2016 2012 2014 2016 2012 2014 2016 2012 2014 2016

Весь мир 837,3 782,9 467,8 524,7 496,9 285,5 312,6 286,0 182,3

Китай 87,5 88,4 66,1 35,7 37,5 28,0 51,8 50,9 38,1 1 1 1

Германия 73,9 70,1 40,7 35,6 37,1 21,3 38,3 33,0 19,5 3 3 2

Нидерланды 82,7 73,2 32,3 76,8 68,0 29,3 6,0 5,2 3,0 2 2 3

Беларусь 35,7 31,5 23,5 24,4 19,7 14,1 11,3 11,8 9,4 6 5 4

США 28,3 29,2 20,3 13,0 10,7 9,4 15,3 18,5 10,9 9 8 5

Италия 45,8 48,5 19,8 32,4 35,7 11,9 13,4 12,7 7,8 4 4 6

Япония 31,2 30,8 16,1 15,6 19,9 9,4 15,6 10,9 6,7 8 7 7

Турция 34,2 31,1 15,8 27,4 24,4 13,7 6,8 6,7 2,1 7 6 8

Республика Корея –* 27,3 15,1 –* 18,3 10,0 –* 9,0 5,1 – 10 9

Польша 27,4 –* 13,1 19,9 –* 9,1 7,5 –* 4,0 10 – 10

Украина 45,1 27,9 –* 27,2 17,1 –* 18,0 10,7 – 5 9 –

Примечание. * Страна, не вошедшая в рассматриваемый период в топ-10 стран – внешнеторговых партнеров России.
Составлено по данным Федеральной таможенной службы РФ. URL: www.customs.ru.
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Рис. 3. Внешнеторговый оборот России  
с топ-10 странами-партнерами в 2014 г., млрд дол. США

Рис. 4. Внешнеторговый оборот России  
с топ-10 странами-партнерами в 2016 г., млрд дол. США
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сок стран, продукция которых запре-
щена к ввозу в РФ, было добавлено еще 
пять: Албания, Черногория, Исландия, 
Лихтенштейн и (с 1 января 2016 г.) Укра-
ина. 29  июня 2016  г. Президент России 
В. Путин подписал Указ о продлении про-
дуктового эмбарго до 31 декабря 2017 г. 

Рассмотрим, как менялись показате-
ли внешней торговли России с топ-10 и 
со всеми странами мира в 2012, 2014 и 
2016 гг. Данные годы выбраны в связи с 
тем, что 2012 г. – год вступления России в 
ВТО и период до наступления санкцион-
ного режима, 2014 г. – период санкций и 
развития российско-украинского кризи-
са, 2016 г. – год, отражающий современ-
ные мировые геополитические условия.

Из табл. 1 видно, что российско-укра-
инский кризис 2014  г. существенно по-
влиял на позиции Украины во внешне-
торговых отношениях с Россией. Уже в 
2014 г. Украина переместилась с 5-го ме-
ста на 9-е, товарооборот уменьшился на 
17,2 млрд дол. США (38,1%).

В 2016 г. Украина не попала в топ-10 
стран-партнеров России, заняв 13-е  ме-
сто. В табл. 1 наибольший интерес пред-
ставляют внешнеторговые отношения 
России и США. В  2014  г. США занимали 
8-е место во внешней торговле с Россией 
(рис. 3).

Введенные режимы санкций и ответ-
ных контрсанкций в 2014  г. отразились 
на всех позициях внешней торговли 
России и США: показатели внешнетор-
гового оборота в 2016  г. снизились на 
8,9  млрд  дол. США (30,5%); экспорт –  
на 1,3  млрд  дол. США (12,1%); импорт 
– на 7,6  млрд  дол. США (41,1%). Несмо-
тря на условия продления режимов  
санкций со стороны США и контрсанк-
ций со стороны России, в 2016 г. США с 
8-го  места переместились на 5-е среди 

важнейших торговых партнеров нашей 
страны, обогнав Японию, Турцию, Ита-
лию (рис. 4).

Объемы  российско-американской 
торговли падают гораздо медленнее, чем 
общие показатели внешнеторгового обо-
рота России, соответственно, укрепляют 
удельный вес США в российской внеш-
ней торговле. Несмотря на продолжаю-
щийся украинский кризис, за это время 
сложилась определенная тенденция, 
при которой важность США как торгово-
го партнера стабильно растет, несмотря 
на сокращение общего товарооборота.  

Рассмотрим более подробно внешне-
торговые отношения России и США в пе-
риод с 2010 по 2016 г. (табл. 2).

В соответствии с данными табл.  2 
пиковые  значения  внешнеторгового 
оборота России и США приходились на 
2011  г. и составили 31,0  млрд дол. США, 
в этом же году и данные экспорта достиг-
ли максимальной отметки в 16,4  млрд 
дол. США. Сальдо внешнеторгового ба-
ланса, положительное в 2010 и 2011  гг., 
в  последующие годы приобрело от-
рицательный показатель. Что касается 
импорта, то максимум был получен в 
2014  г. в размере 18,5  млрд  дол.  США. 
Представленный в табл. 2 рост доли США 
в общем объеме внешней торговли РФ 
с 2014 г. с 3,72 до 4,34% доказывает, что 
США являются инициаторами и двига-
телями всех ситуаций в отношениях с 
Россией, вместе с тем максимально ис-
пользуют данную ситуацию в удовлетво-
рении своих внешнеторговых интересов. 
Показательно, что введенные санкции 
значительно ударили по объемам внеш-
неторгового оборота России со странами 
ЕС. В 2015 г. в сравнении с 2014 г. уровень 
внешнеторгового оборота снизился на 
141,5  млрд дол. США (37,6%), экспорт – 

на 93,2  млрд дол. США (36%), импорт –  
на 48,4  млрд дол. США (32,1%). В  2016  г. 
показатели также уменьшились, доля ЕС 
в общем объеме внешней торговли Рос-
сии снизилась с 48,2% в 2014 г. до 42,8% в 
2016 г. «Пока ЕС несет на себе ношу тор-
говой войны, американские корпорации 
занимаются долгосрочными инвести-
циями и получают в России свою долю 
рынка», – пишет американское издание 
«Bloomberg» (цит.  по: [4]). Издание при-
водит несколько примеров экспансии 
американских концернов в  экономику 
России.

Так, в начале июня 2016 г. Boeing от-
крыл учебный и научный центр в россий-
ском Сколково, а год назад договорился 
поставить российскому грузоперевоз-
чику «Волга-Днепр» 20 самолетов Boeing 
747-8. Сумма сделки оценивается в 
7,4 млрд дол. США, или 370 млн дол. США 
за самолет. В контексте контрсанкций 
против продовольствия из стран Запада 
американский сельскохозяйственный 
концерн Cargill наращивает инвестиции 
в российское производство. В  феврале 
2016 г. он объявил о готовности вложить 
1,74  млрд  р. в строительство завода по 
производству кормовых добавок в Тю-
менской области. Наконец, экономиче-
ский кризис привел к тому, что россияне 
стали чаще питаться в сетях фастфуда: за 
первое полугодие 2015  г. выручка трех 
крупнейших сетей (McDonald’s, KFC и 
Burger King) выросла на 15% против 7% 
в целом по рынку. На этом фоне амери-
канские владельцы двух первых сетей 
(Burger King работает по принципу фран-
шизы) планируют и дальше расширять 
присутствие в России [4]. 

Во внешней торговле Свердловской 
области США с 2010 г. регулярно занима-
ют лидирующие позиции (табл.3). 
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с аналогичным периодом 2015  г. внеш-
неторговый оборот с США увеличился 
на 143,1%, с  263,6 до 421  млн дол. США. 
Во II квартале внешнеторговый оборот в 
сравнении с 2015  г., напротив, снизился 
на 61,2%, с 693,5 до 268,9 млн дол. США. 
В  III квартале 2015  г. внешнеторговый 
оборот составил 363,2  млн дол. США, 
в аналогичном периоде 2016 г. снизился 
на 9,7% и составил 327,8  млн  дол. США. 
IV квартал также характеризуется умень-
шением внешнеторгового оборота с 
447,4 млн дол. США в 2015 г. до 406,2 млн 
дол. США в 2016  г., на 9,2%. Снижение 
уровня внешнеторгового оборота во II–
IV кварталах 2016  г. никак не повлияло 
на позиции США как торгового партнера 
Свердловской области, США  снова зани-
мают первое место среди стран – партне-
ров Уральского региона.

Несмотря на апокалиптические 
прогнозы, звучавшие со стороны пред-
ставителей западного политического 
истеблишмента и некоторых эксперт-
ных кругов, экономика России не стала 
рассыпаться и не последовала путем, 
указанным президентом США Бараком 
Хуссейном Обамой, – не «разорвалась 
в клочья» [8. С. 478]. 

В отношении России авторы отмеча-
ют, что санкции сыграли и положитель-
ную роль в развитии экономики страны. 
Компенсируя последствия санкций, Рос-
сия переориентировала свою внешне-
торговую политику на Восток, прежде 
всего в сторону Китая. В  ходе визита 
В. Путина в КНР в мае 2014 г. было заклю-
чено газовое соглашение на 400  млрд 
дол. США сроком на 30 лет, которое де-
монстрирует, что у России есть альтерна-
тива европейскому газовому рынку. В ок-
тябре 2014 г. Москва и Пекин подписали 
соглашение на 150 млрд юаней, позволя-
ющее таким компаниям, как «Газпром», 
вести торговлю в рублях и юанях, не при-
держиваясь американских финансовых 
требований [12. С. 57].

Зарубежные санкции дали эффект 
«объединения под национальным фла-
гом», поскольку россияне винят во всех 
своих бедах Запад. По данным «Левада-
Центра», рейтинг В. Путина вырос с 63% в 
период вторжения в Крым до 88% в октя-
бре 2015 г.1 Более двух третей респонден-
тов заявили, что считают главной целью 
санкций ослабление и унижение России. 
Государственная пропаганда, разумеет-
ся, играет роль, но благодаря санкциям 
президенту стало проще продвигать 

1 «Левада-центр»: уровень одобрения Путина 
вырос до 84% // Коммерсант. 2016. 26 октября. URL: 
www.kommersant.ru/doc/3126572.

Российские регионы все более ак-
тивно включаются в интеграцию России 
в мировую глобализированную эконо-
мику [14;  15]. В настоящее время прак-
тически невозможно из единого центра 
рационально решать все возникающие в 
конкретном регионе государства много-
численные вопросы, связанные с между-
народным сотрудничеством и внешне-
экономической деятельностью [1;  3]. 
Внешнеэкономические связи регионов 
играют все более важную роль в разви-
тии международной торговли и способ-
ствуют углублению международной эко-
номической интеграции [13]. 

В Свердловской области создано 
и  функционирует совместное предпри-
ятие ОАО «Корпорация «ВСМПО-Ависма» 
и компании «Боинг» – ЗАО «Урал Боинг 

Мануфэктуринг»,  специализирующееся 
на выпуске заготовок деталей и комплек-
тующих для авиалайнеров. В  настоящее 
время АО «Уральский электрохимиче-
ский комбинат» (далее – АО «УЭХК») г. Но-
воуральска обеспечивает исполнение 
более 80% экспортных заказов по обо-
гащению урана, размещаемых в России. 
За долгие годы эффективной деятельно-
сти АО «УЭХК» приобрело безупречную 
репутацию стабильного поставщика и 
надежного партнера на мировом урано-
вом рынке. Поставляемый в США низко-
обогащенный уран, выработанный в АО 
«УЭХК», используется в ядерной генера-
ции страны.

По данным Уральского таможенного 
управления Федеральной таможенной 
службы в I квартале 2016 г. в сравнении 

Таблица 2 – Внешняя торговля России с США и со всеми странами мира  
в 2010–2016 гг., млрд дол. США

Страны мира
(группы стран)

Внешнеторговый  
оборот,  

всего
Экспорт Импорт

Сальдо  
внешней 
торговли

Доля  
в общем объеме  

внешней торговли, %

2010

Весь мир 626,0 397,1 228,9 168,2

ЕС 307,0 211,4 95,5 115,9 49,0

США 23,4 12,3 11,1 1,2 3,70

2011

Весь мир 822,5 516,7 305,8 210,9

ЕС 394,0 266,4 127,5 138,9 48,0

США 31,0 16,4 14,6 1,8 3,80

2012

Весь мир 837,3 524,7 312,6 212,1

ЕС 410,3 277,9 132,3 145,6 49,0

США 28,3 13,0 15,3 –2,3 3,38

2013

Весь мир 842,2 527,3 315,0 212,3

ЕС 417,7 283,4 134,2 149,2 49,6

США 27,6 11,1 16,5 –5,4 3,28

2014

Весь мир 782,9 496,9 286,0 210,9

ЕС 377,3 258,8 118,5 140,3 48,2

США 29,1 10,7 18,5 –7,8 3,72

2015

Весь мир 526,3 343,5 182,7 160,8

ЕС 235,8 165,6 70,1 95,5 44,8

США 20,9 9,5 11,5 –2 3,97

2016

Весь мир 467,8 285,5 182,3 103,2

ЕС 200,3 130,5 69,9 160,6 42,8

США 20,3 9,4 10,9 –1,5 4,34

Составлено по данным Федеральной таможенной службы РФ. URL: www.customs.ru.
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Таблица 3 – Внешняя торговля Свердловской области с США в 2010–2016 гг., млн дол. США

Год
Внешнеторговый  

оборот, всего
Экспорт Импорт

Сальдо 
внешней
торговли

Доля США  
в общем объеме 

внешней  
торговли, %

Место  
во внешней торговле 

Свердловской  
области

2010 1782,24 1559,40 222,84 1336,56 14,76 1

2011 1675,16 1447,50 227,66 1219,83 14,16 1

2012 1732,96 1504,66 228,30 1276,36 13,83 1

2013 1754,73 1499,30 255,43 1243,86 16,66 1

2014 1936,44 1720,02 216,52 1503,51 17,42 1

2015 1757,08 1468,10 288,98 1179,12 18,55 1

2016 1423,95 1309,42 114,53 1194,89 14,73 1

Составлено по данным внешнеэкономической деятельности Министерства международных и внеш-
неэкономических связей Свердловской области. URL: http://mvs.midural.ru/itogi-ved.

Таблица 4 – Внешняя торговля Свердловской области с ведущими странами мира в 2016 г., млн дол. США

Страна
Внешнеторговый оборот / доля, % Общий внешнеторговый 

оборот
Место во внешней торговле 

Свердловской областиI квартал II квартал III квартал IV квартал

США 421,0/19,4 268,9/13,7 327,8/12,2 406,2/14,3 1 423,9 1

Алжир 198,1/9,1 −* 449,5/16,7 436,9/15,4 1 084,5 2

Казахстан 186,8/8,6 224,5/11,5 235,4/8,7 278,8/9,8 925,5 3

Нидерланды 162,3/7,5 76,6/3,9 129,1/4,8 132,7/4,7 728,0 4

Китай 142,0/6,5 151,1/7,7 234,1/8,7 200,8/7,1 500,7 5

Германия 125,5/5,8 128,9/6,6 105,5/3,9 119,8/4,2 489,8 6

Республика Корея 70,1/3,2 −* −* −* 479,7 7

Греция 66,0/3,0 115,6/5,9 153,2/5,7 155,0/5,5 230,0 8

Индия 56,7/2,6 69,3/3,5 −* 104,0/3,7 151,9 9

Франция 55,6/2,6 −* −* −* 149,6 10

Канада −* 74,5/3,8 −* −* 74,5 11

Швейцария −* 71,1/3,6 −* −* 71,4 12

Беларусь −* 52,7/2,7 −* −* 71,1 13

Чехия −* 50,7/2,6 101,2/3,8 −* 70,1 14

Италия −* −* 75,2/2,8 74,4/2,6 55,6 15

Великобритания −* −* 71,4/2,6 −* 52,7 16

Примечание. * Страна, не вошедшая в рассматриваемый период в список ведущих стран – внешнеторговых партнеров Свердловской области.
Составлено по данным Уральского таможенного управления Федеральной таможенной службы. URL: http://utu.customs.ru.

антизападную политику. Они позволяют 
ему отмести обвинения в плохом управ-
лении, объясняя проблемы экономики 
тем, что он называет «внешним факто-
ром».

Отметим также, что санкции помогли 
России приступить к созданию собствен-
ных финансовых институтов, которые 
в долгосрочной перспективе окажутся 
вне зоны влияния США. После того как 
американские сенаторы и некоторые ев-
ропейские правительства предложили 
отключить Россию от международной 
межбанковской системы платежей SWIFT, 
Центробанк объявил о намерении начать 
переговоры о создании альтернативы с 
другими странами БРИКС – Бразилией, 

Индией, Китаем и ЮАР. Для уменьшения 
зависимости от Visa и MasterCard Россия 
предпринимает шаги по налаживанию 
собственной системы расчетов по бан-
ковским картам. Кроме того, удалось 
добиться прогресса в создании Банка 
развития БРИКС, который будет дублиро-
вать функции Всемирного банка и МВФ.

В условиях санкций и продоволь-
ственного эмбарго в России активизиро-
вана политика импортозамещения. Вве-
денные санкции поставили экономику 
России в ситуацию, когда со всей очевид-
ностью встал вопрос о необходимости 
мобилизации имеющихся внутренних 
возможностей поддержки экономики 
и предотвращения ее коллапса.

Основные мероприятия по запу-
ску политики импортозамещения были 
определены распоряжением Правитель-
ства РФ от 30  сентября 2014  г. № 1936-р 
«План содействия импортозамещению 
в промышленности», которым была 
предусмотрена разработка отраслевых 
планов мероприятий по импортозаме-
щению в отраслях российской промыш-
ленности на период до 2018 г. Такие пла-
ны к середине 2015 г. были разработаны 
и утверждены приказами Минпромторга 
России.

В нынешних макроэкономических 
условиях многим отечественным ком-
паниям удалось добиться значительных 
успехов. Предприятия сумели увеличить 
объёмы реализации отечественной про-
дукции и существенно расширить рынки 
сбыта, пользуясь снижением конкурен-
ции со стороны западных компаний. Сей-
час большая часть товаров на прилавках 
магазинов – российские, из иностранных 
остались только фрукты и овощи, кото-
рые не растут в стране. К  примеру, оте-
чественным картофелем или луком сей-
час полностью обеспечены все регионы 
России. Это то, что касается продуктов 
питания. Однако быстрого положитель-
ного результата можно добиться не во 
всех сферах. Отрасль станкостроения 
и производства оборудования больше 
двух десятилетий не вызывала интереса 
инвесторов и не имела существенных 
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денежных вливаний. Покупка оборудо-
вания всегда производилась за рубежом, 
так как являлась самой эффективной и 
экономичной. На данный момент в стра-
не почти не осталось предприятий, про-
изводящих качественное технологичное 
оборудование. 

Для решения основных проблем, 
сдерживающих развитие импортозаме-
щения, необходим постоянный монито-
ринг производственных возможностей и 
применение мер комплексной государ-
ственной поддержки при выходе пред-
приятий на приоритетные товарные 
рынки с учетом имеющихся производ-
ственных компетенций.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Завершая сказанное, отметим, что 

внешнеторговые ограничения повлекли 
за собой следующие негативные послед-
ствия для России.

1. Падение цен на нефть и снижение 
котировок национальной валюты со все-
ми вытекающими последствиями.

2. Необходимость увеличения отчис-
лений из федерального бюджета России 
с целью поддержки отраслей, попавших 
под санкции.

3. Снижение покупательной способ-
ности населения при росте цен на боль-
шинство товаров (электроника, автомо-
били, продукты питания и т.д.). 15 марта 
2016  г. советник президента России 
С.  Глазьев отметил, что сумма ущерба, 
нанесенного российской финансовой 
отрасли антироссийскими санкциями, за 
два года составила 250 млрд дол. США. 

«Мы часто повторяем уже как ман-
тру, что пресловутые санкции на нас не 
очень-то и влияют. Влияют. И прежде все-
го угрозу я вижу в ограничении передачи 
технологий. Это, кстати говоря, наносит 
ущерб не только российской экономике, 
а мировой экономике в целом, потому 
что российская экономика, безусловно, 
является важным сектором и общемиро-
вой экономики», – отметил Президент РФ 
в конце 2016  г. на ежегодной пресс-
конференции1.

Вместе с тем санкции имеют также об-
ратный положительный эффект для эко-
номики России.

1. Выход на новые рынки импорта 
и сбыта продукции. 

2. Тенденции к развитию аграрного 
сектора страны. 

1  Путин оценил влияние санкций на экономи-
ку России. URL: lenta.ru/news/2016/10/12/sanctions/.

3. Акцент на развитие высоких техно-
логий в стране. 

4. Расширение  производственной 
базы в противовес сбыту полезных ис-
копаемых. 

Относительно внешней торговли 
России и США авторы, используя данные 
Федеральной таможенной службы РФ, 
наглядно показали, что США используют 
сложившуюся ситуацию в своих интере-
сах, сохраняя и укрепляя присутствие на 
российских рынках, наращивая долю во 
внешней торговле с РФ, тем самым уве-
личивая свою важность как торгового 
партнера России, несмотря на сокраще-
ние общего товарооборота.  В условиях 
продления режимов санкций со стороны 
США и контрсанкций со стороны России  
в  2016  г. США с 8-го места перемести-
лись на 5-е среди важнейших торговых 
партнеров нашей страны за пределами 
СНГ, обогнав Японию, Турцию, Италию. 
Показатели внешней торговли России со 
странами ЕС под влиянием санкций, на-
против, значительно снизились. 

Библиографическая ссылка: Линецкий А.Ф., Кузнецова Д.Е. Внешнеторговые связи России и ее регионов с США в условиях 
санкций // Управленец. 2017. № 5(69). С. 26–33.
For citation: Linetsky A.F., Kuznetsova D.Ye. Foreign Trade Relations of Russia and Its Regions with the USA Under Economic Sanc-
tions. Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 26–33.
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ЭМОЦИОНАЛЬНЫЙ ПРОДУКТ

УСЛУГА

МАССОВОЕ ПИТАНИЕ

МЕДИЦИНА

Построение  
универсальной маркетинговой модели  
выбора эмоциональных продуктов

ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время происходит ка-

чественное изменение характера про-
изводственных и общественных процес-
сов. Условия, в которых функционируют 
предприятия и живут граждане разных 
стран, не просто отличаются от периода 
5–10-летней давности, они становятся 
настолько иными, полными новых вызо-
вов и угроз, что принято говорить о каче-
ственно «новой глобальной реальности» 
[8]. Дискуссия о том, в каком направлении 
идет развитие основных процессов, но-
сит широкий характер и распространяет-
ся на все экономические исследования.

На потребительских рынках отмеча-
ется изменение моделей потребитель-
ского поведения и снижение эффек-
тивности традиционных инструментов 
маркетингового взаимодействия на ре-
гиональном и отраслевом уровне. При-
чиной этого являются глубокие институ-
циональные изменения современного 
потребителя, образа и стиля его жизни, 
приоритетов ценностей, а  также транс-
формация социальных моделей пове-
дения. Задача теоретического и практи-
ческого маркетинга – поиск таких точек 
бифуркации, при прохождении которых 
изменяется сама природа потребите-
ля. «Новый потребитель» оказывается 
нечувствителен к прежним маркетин-
говым инструментам, и модель его по-
требительского поведения нуждается 
в реидентификации. Целью исследова-
ния является разработка обновленного 
инструментария маркетинга взаимоот-
ношений, учитывающего изменения в 
поведении потребителей. Задачами вы-
ступают: оценка факторов потребитель-
ского выбора, определение содержания 
эмоционального продукта и выявление 
общих закономерностей влияния эмоци-
ональных факторов на удовлетворение 
потребности.

Новизна предлагаемой работы за-
ключается в применении новых мар-
кетинговых подходов к решению клас-
сических задач – изучения поведения 
потребителей. Применен новый прин-
цип вовлеченности, приоритетом опре-
деляется качественно новый продукт – 

потребительское впечатление, которое 
является универсальным для всех по-
требителей. Это позволило произвести 
компаративную оценку и предложить 
универсальную модель потребительско-
го выбора эмоциональных продуктов.

ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ МОДЕЛЬ ВЫБОРА
В изучении потребительского пове-

дения и построении его модели важную 
роль играет потребительский опыт. Со-
временный маркетинг признает потре-
бительский опыт (consumer experience) 
основой построения модели поведения 
покупателей и видит в нем больше чем 
просто совокупность ранее совершен-
ных сделок. Опыт потребителя рассма-
тривается как синергия эмоций, ощу-
щений, знаний и навыков, полученная 
потребителем при взаимодействии с ор-
ганизацией на всех этапах потребления: 
непосредственно в момент, до и после 
него [14. С. 208].

Потребительский опыт включает 
когнитивную и эмоциональную оценку 
покупателем процесса совершения по-
купки и потребления товара/услуги. Он 
зависит от внутренней, субъективной ре-
акции человека, но при этом основан на 
объективных свойствах товара или каче-
ствах оказанного сервиса, воспринимае-
мых индивидуально в ощущениях.

При изучении потребительского опы-
та в различных потребительских группах 
автор опирается на модель цепочки соз-
дания ценности, разработанную М. Пор-
тером, и концепцию воспринимаемой 
ценности потребителя Ф. Котлера [7; 12]. 
Ценность как приращение, создаваемое 
в цепочке связанных процессов, позво-
ляет определить взаимодействие мате-
риальных и нематериальных элементов 
продукта и превращение их в единую по-
требительскую ценность. Создание цен-
ности в производстве должно подтвер-
диться восприятием вновь созданной 
ценности потребителем. Покупатель на 
основе собственного чувственного опы-
та определяет различие между предла-
гаемой ценностью и ожидаемыми потре-
бительскими финансовыми затратами 
и получаемыми впечатлениями [10; 11]. 

Аннотация

Статья посвящена изучению поведения по-
требителей услуг, содержащих приоритетную 
эмоциональную составляющую. В исследовании 
применена авторская концепция маркетинга 
впечатлений, как направление развития марке-
тинга взаимоотношений, состоящая в формиро-
вании «потребительского впечатления» потреби-
телями, эмоционально вовлеченными в процесс 
потребления услуги. Обобщение данных удовлет-
воренности потребителей методом вторичной 
группировки результатов анкетного опроса вы-
явило общие закономерности в модели потреби-
тельского выбора покупателей услуг различного 
характера. В статье на основе маркетинг-микс 
5Р построены модели потребительского вы-
бора эмоционального продукта для категорий 
потребителей «комфорт», «стандарт» и «эконом». 
Количественная оценка факторов влияния под-
тверждает, что современный потребитель ори-
ентирован на получение эмоционального удов-
летворения при потреблении практически всех 
категорий товаров и услуг. Автор обосновывает, 
что «потребительский опыт» становится главной 
маркетинговой категорией в изучении поведения 
современного покупателя. Это позволяет сделать 
модель потребительского поведения для катего-
рии эмоциональных продуктов универсальной.
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Building a Universal Marketing Model
for Choosing Emotional Products

Abstract

The paper looks at behaviour of customers in 
the process of consuming services with a priority 
emotional component. It uses the author’s con-
cept of impression marketing as an avenue for the 
development of relationship marketing, which re-
sides in gaining “consumer impression” by buyers 
emotionally involved in the process of using the 
service. Generalization of the data on customers’ 
satisfaction with the use of the method of second-
ary grouping of the questionnaire’s results reveals 
common patterns in the consumer choice model 
of buyers of various services. The paper uses the 
5P marketing mix in order to construct the models 
of consumer choice of emotional product for the 
“comfort”, “standard” and “economy” consumer 
categories. A qualitative assessment of influenc-
ing factors confirms that modern consumers are 
oriented towards gaining emotional satisfaction 
when consuming virtually all categories of prod-
ucts and services. The author substantiates that 
“consumer experience” becomes the prime mar-
keting category when studying behaviour of mod-
ern consumers. This allows us to universalize the 
model of consumer behaviour for the category of 
emotional products.
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Потребительский опыт основывается 
на восприятии, которое складывается у 
потребителя в ходе его взаимодействия 
с компанией. Именно потребительский 
опыт верифицирует ценности: создает 
или разрушает их на основании итога по-
знавательно-чувственного восприятия 
потребителя [9; 13; 15; 16].

Изучение модели поведения потре-
бителей основывалось на концепции 
«ценности в использовании» (value in 
use), «клиентской вовлеченности» (cus-
tomer involvement), которая рассматри-
валась в качестве промежуточного звена 
в системе формирования потребитель-
ского восприятия и результатов взаимо-
отношений [1; 3; 4]. По утверждению ав-
тора, современный потребитель активно 
вовлечен в создание потребительской 
ценности, при этом он ожидает опре-
деленных эмоций, получение которых 
может стать ключевым фактором потре-
бительского выбора. Продукты, потре-
бительская ценность которых определя-
ется на основе эмоциональных оценок, 
автор рассматривает как «эмоциональ-
ные продукты», разделяя позиции иссле-
дователей, дифференцирующих товары 
по степени влияния эмоций на выбор 
продукта [5; 6].

ГИПОТЕЗА МОДЕЛИ ВЫБОРА  
ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ПРОДУКТА

Гипотеза исследования заключается 
в утверждении, что влияние потреби-
тельского впечатления в выборе эмоцио-
нального товара/услуги приоритетна для 
современного потребителя, и это позво-
ляет сформировать универсальную мо-
дель потребительского выбора эмоцио-
нальных продуктов.

Для проверки гипотезы автор ис-
пользовал два независимых исследова-
ния: рынка услуг массового питания и 
рынка медицинских услуг. Проведенные 
независимо друг от друга опросы потре-
бителей содержали в различной форме 
факторы выбора материального и не-
материального характера. Сравнение 
структуры влияния факторов показало, 
что существует значительное совпаде-
ние по сегментам потребителей. Потре-

бители услуг государственной медицины 
и гости корпоративного банкета делают 
выбор преимущественно по матери-
альным факторам. Пациенты частных 
клиник и гости личных праздников в 
близкой пропорции отдают предпочте-
ние нематериальным факторам, эмоции, 
впечатление являются для них главным 
показателем выбора услуги.

Модель маркетинг-микс (marketing 
mix model), также называемая комплекс 
маркетинга, является основным элемен-
том любой бизнес-стратегии. Для полу-
чения более точного доказательства 
гипотезы критерии оценки обоих иссле-
дований были приведены к шкале 0–1 
и сгруппированы по модели marketing-
mix 5P. Модель 5Р представляет собой 
расширенный комплекс маркетинг-микс 
от классической версии Ф.  Котлера 4Р 
[7]. Характеристики product, price, place 
и promotion (продукт, цена, место и про-
движение) дополнены пятым элементом 
– персонал или люди (people). Изучая 
потребление эмоциональных товаров/
услуг автор использует данную модель 
как  наиболее  распространенную  и 
включающую необходимое число ком-
понентов, влияющих на эмоциональную 
оценку.

Указанная модель была выбрана ав-
тором в силу ее широкой применимости, 
возможности достаточно подробно и 
объективно дифференцировать состав-
ляющие продукта и соотносить их с по-
требностями покупателей. Построение 
моделей 5Р показало схожесть поведе-
ния потребителей различных услуг при 
распределении их на сегменты.

ЭМПИРИЧЕСКИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ  
ПОВЕДЕНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ  
УСЛУГ МАССОВОГО ПИТАНИЯ  
И МЕДИЦИНСКИХ УСЛУГ

С 2010 г. автор осуществляет панель-
ное исследование посетителей заведе-
ний массового питания различных реги-
онов с целью изучения факторов выбора 
и уровня удовлетворенности услугой. 
Общая совокупность опрошенных ре-
спондентов, результаты опроса которых 
использованы в данном материале, со-
ставляет порядка 2 000 чел. [11].
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В ходе оценки потребительского вы-
бора гостей заведений массового пи-
тания были изучены различные факто-
ры, влияющие на решения о покупке и 
уровень итоговой удовлетворенности. 
Респонденты оценивали значимость раз-
личных факторов по 5-балльной шкале. 
Далее автором была проведена вторич-
ная обработка, и 5-балльная шкала была 
приведена к шкале оценки от 0 до 1, где 
1 – наиболее высокая оценка. Различные 
факторы, отмеченные потребителями 
как влияющие на их выбор, были класси-
фицированы по модели 5Р.

В табл.  1 приведены исходные дан-
ные опроса потребителей и вторичная 
оценка по факторам модели 5Р и одно-
балльной оценке. Категории потребите-
лей оставлены теми же, что и при исход-
ном опросе. Выделена категория гостей, 
приходящих в заведения массового пи-
тания для личной встречи, покупатели 
услуги «семейное торжество и участники 
корпоративных банкетов. Отмечается 
различная сила влияния материальных 
и эмоциональных факторов для каждой 
из выделенных категорий потребителей.

В целом, исследования автора по-
казали, что «потребительское впе-
чатление», как специфическая потре-
бительская ценность, входит в число 
приоритетных факторов выбора услуги 
массового питания для всех категорий 
посетителей. В  некоторых потребитель-
ских группах эмоциональные факторы 
ценятся гостями значительно больше, 
чем материальные.

 Поскольку подтверждается стати-
стически значимое влияние «потреби-
тельского впечатления» на выбор за-
ведения питания, это дает основание 
считать «потребительское впечатление» 
существенным фактором развития пред-
приятия. Предприятия, развивающие 
взаимоотношения с потребительскими 
сетями и осуществляющее продажи «по-
требительского впечатления», за период 
3–5-летнего внедрения обеспечивают 
увеличение клиентской базы и рост 
рентабельности до 40–45% при средне-
отраслевой рентабельности 35%, жиз-
ненный цикл продлевается до 12–14 лет 
вместо 6–8  лет для предприятий тради-
ционного маркетинга [11].

Основным драйвером посткризис-
ного развития выступает дальнейшее 
расширение сферы услуг и доминиро-
вание сервисного подхода в экономике. 
В условиях нарастающей «сервисизации 
экономики» сектора, накопившие по-
ложительный опыт взаимоотношений с 
клиентами, становятся объектом бенч-

Таблица 1 – Оценка факторов потребительского выбора услуги массового питания по модели 5Р

Критерий
Причина

Личное  
посещение «Корпоратив» Семейное 

торжество

Кухня – product 4,6 4,5 4,8

0,92 0,9 0,96

Обслуживание – people 4,5 4,3 4,4

0,9 0,86 0,88

Приемлемая цена – price 3,5 3,7 4

0,7 0,74 0,8

Впечатление – promotion 3,7 3,5 3,7

0,74 0,7 0,74

Развлекательная программа – 
promotion 

3,2 3,9 3,7

0,64 0,78 0,74

Оформление зала – product 3,4 3,6 3,8

0,68 0,72 0,76

Месторасположение – place 3 2,9 3,2

0,6 0,58 0,64

Мода, престиж – promotion 2,6 2,6 2,4

0,52 0,52 0,48

Составлено по результатам первичных опросов [11. С. 170–173].

Таблица 2 – Оценка факторов потребительского выбора медицинской услуги по модели 5Р

5Р Критерии
Сегменты потребителей

Комфорт Стандарт Эконом 

People Квалификация медицинских работников 1 1 0,7

Репутация медицинского работника 1 0,8 0,3

Этичность поведения медицинского 
работника по отношению к пациенту 1 1 0,5

Среднее значение 1 0,93 0,5

Product Высокий уровень сервиса 1 0,5 0,2

Гибкий процесс обслуживания в меди-
цинской организации 1 0,7 0,2

Широкий ассортимент консультативных 
услуг 1 0,7 0,7

Широкий ассортимент диагностических 
услуг 1 0,7 0,7

Широкий ассортимент услуг амбулатор-
ного лечения 0,2 1 1

Широкий ассортимент услуг стационар-
ного лечения 0,4 1 1

Среднее значение 0,7 0,77 0,63

Place Материально-техническая оснащенность 1 0,8 0,2

Удобное месторасположение 0,1 1 1

Среднее значение 0,55 0,9 0,6

Promotion Репутация медицинской организации 1 0,8 0,4

Полнота и доступность информации 
об услугах 1 1 0,4

Среднее значение 1 0,9 0,4

Price Приемлемый уровень цен 0,4 0,6 1

Составлено по: [6].
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маркинга для молодых, динамично раз-
вивающихся секторов. Коммерческая 
медицина, принимающая формат персо-
нализированной медицины, находится в 
стадии активного развития. Новые тех-
нологические возможности и индивиду-
ализированный спрос породили новую 
маркетинговую парадигму в здравоохра-
нении, основанном на широком альянсе 
медицинской услуги с потребителями, 
становящимися активными участника-
ми создания потребительской ценности 
– здоровья, вооруженными для этого 
необходимыми знаниями и доступными 
технологиями. Поиск эффективных мо-
делей и инструментов взаимоотношений 
с клиентами в медицине сопровождается 
изучением в числе прочего опыта мас-
сового питания, как одной из наиболее  
развитых сервисных систем.

Модели потребительского выбора 
пациентов изучены автором на основе 

вторичной обработки результатов опро-
са потребителей услуг здравоохранения. 
Респондентам предлагалось оценить 
значимость различных факторов при 
выборе медицинской услуги, общая со-
вокупность ответивших респондентов 
составила порядка 500 пациентов [2;  6]. 
Значимость оценивалась от 0  до  1, где 
1 – максимальная важность критерия для 
выбора услуги и удовлетворенности при 
ее потреблении [2; 6]. В табл. 2 представ-
лены приведенные результаты факторов 
выбора по модели 5Р для потребителей 
медицинских услуг.

Проведенное исследование выявило 
высокий уровень эмоциональных оце-
нок потребителей медицинской услуги. 
Во многом модели потребительского по-
ведения пациентов сведены до уровня 
стереотипов. Пациенты считают государ-
ственную медицину менее качественной, 
чем частную. К частной медицине предъ-

являются более высокие потребитель-
ские ожидания, и прежде всего к сервис-
ной составляющей лечения.

В табл.  3 приведены сравнительные 
оценки факторов потребительского вы-
бора, выставленные тремя категориями 
потребителей для каждого вида услуги. 
В  массовом питании выделены оцен-
ки гостей корпоративного и семейного 
праздника, а  также частного посещения 
ресторана. У этих категорий посетителей 
маркетинг выделяет различные мотивы 
покупки и ценности потребительского 
впечатления. Пациенты медицинских уч-
реждений также были разделены на три 
группы: потребление комфорт, стандарт 
и эконом. Разделение произведено в пер-
вичном опросе по типовым характери-
стикам поведения. На рис. 1 представлена 
графическая модель факторов потреби-
тельского выбора для всех категорий.

Графическая модель факторов по-
требительского выбора 5Р показывает 
наличие совпадающих или, по крайне 
мере, близких характеристик модели по-
ведения потребителей различных услуг. 
Сила влияния материальных и немате-
риальных факторов, их приоритетность 
в выборе продукта позволяют выявить 
общие закономерности в поведении по-
требителей и предложить обобщенные 
модели на основе традиционных состав-
ляющих маркетинг-микс.

Автор считает, что медицинские ус-
луги и услуги массового питания можно 
равно отнести к категории продуктов, 
обладающих дуальной материально-
эмоциональной природой.

С одной стороны, и питание, и лече-
ние удовлетворяют объективно матери-
алистическую, «телесную» потребность. 
Их потребление означает прямое воз-
действие на организм человека, и ма-
териальная природа продукта в обоих 
случаях первоначальна. Материально-
объективную составляющую невозмож-
но «изъять» из продукта/услуги, она со-
ставляет его ядро. 

Однако потребление (как медицин-
ской услуги, так и питания) требует пер-
сонального соучастия потребителя и так 
же неотделимо от эмоций человека, как 
и от его тела. Услуги медицины и услуги 
массового питания являются эмоцио-
нальными услугами, и это делает их бо-
лее похожими по модели потребления, 
нежели различными по природе исход-
ного продукта. Нижеприведенные моде-
ли подтверждают выдвинутую автором 
гипотезу.

На рис.  2 приведены сравнительные 
модели, условно названные «стандарт» 

Таблица 3 – Сравнительная оценка факторов потребительского выбора по модели 5Р

Критерии
Услуги массового питания Медицинские услуги

Личное  
посещение

Семейное 
торжество Корпоратив Комфорт Стандарт Эконом

Price 0,7 0,74 0,8 0,4 0,6 1

People 0,9 0,86 0,88 1 0,5 0,5

Product 0,83 0,81 0,86 1 0,5 0,63

Place 0,6 0,58 0,64 0,55 0,9 0,6

Promotion 0,63 0,67 0,5 1 0,9 0,4

 

Рис. 1. Модель потребительского выбора эмоциональных продуктов

Рис. 2. Модели потребительского выбора «стандарт» и «эконом»
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потребления делает похожим поведе-
ние потребителей, выбирающих такие 
разные услуги, как посещение заведения 
массового питания и медицинского уч-
реждения. Эмпирические исследования 
подтверждают наличие моделей потре-
бительского поведения «комфорт», «эко-
ном» и «стандарт», различающихся по 
содержанию ожидаемого и полученного 
потребительского впечатления.

Безусловно, универсальность моде-
лей нуждается в дальнейшей верифи-
кации на различных продуктах и видах 
труда. Однако можно сделать практиче-
ски применимый вывод: потребители 
исследованных услуг нуждаются в эмо-
циональной составляющей, они хотят по-
лучить продукт (избавление от хлопот по 
приготовлению и подаче пищи, облегче-
ние и спасение от недомогания) внутри 
особенного продукта – «потребитель-
ского впечатления», в создание которого 
они вовлечены в процессе покупки. 

Работники здравоохранения, опреде-
лившие развитие потребностей пациен-
тов, должны пересмотреть свои модели 
продаж. Удовлетворенность пациентов и 
сложившееся после потребления услуги 
хорошее потребительское впечатление 
должны стать основной моделью мар-
кетинга, а не приятным, но побочным 
дополнением. Современный пациент 
демократичен, осведомлен, он хочет на 
равных вовлекаться в процесс лечения, 
и это только улучшит результаты. Поэто-
му и частная, и государственная медици-
на должна пересмотреть потребитель-
ские модели и дизайн своего продукта.

Возможность построение универ-
сальных моделей потребительского по-
ведения для категории эмоционального 
продукта говорит о всеобщей ценности 
эмоционального удовлетворения для 
современного потребителя. Современ-
ный маркетинг должен быть не просто 
клиентоориентирован, он должен быть 
«человекоориентирован», «эмоциональ-
но-ориентирован» и даже эмоциональ-
но-приоритетен. «В  процессе экономи-
ческого развития возникают новые виды 
покупательской восприимчивости как ре-
зультат доминирующего экономического 
предложения … острое переживание 
конкретных ощущений» [5.  С.  16]. Новая 
покупательская восприимчивость требу-
ет нового эмоционального подхода в мар-
кетинговых моделях и инструментах. 

и  «эконом» по классификации потреби-
телей медицинских услуг.

Устойчивую модель демонстрируют 
обе категории потребителей «стандарт». 
При выборе места корпоративного тор-
жества потребители вынуждены при-
нимать во внимание воздействие всех 
факторов, поскольку главная задача 
«корпоратива» оставить хорошее впечат-
ление у всех участников. Пациенты мо-
дели «стандарт» также хотят оптимизи-
ровать материальные и эмоциональные 
затраты при получении медицинской ус-
луги, поэтому в их выборе учитываются 
все факторы. Проявляется классическое 
балансирование рисков и выгод, где ри-
сками выступают материальные, а  выго-
дами – эмоциональные факторы выбора. 
Модель «стандарт» при приобретении 
эмоциональных продуктов ориентирует 
выбор на достижение уровня эмоцио-
нальной удовлетворенности выше сред-
него значения материальных факторов. 
Иначе говоря, модель «стандарт» – это 
модель сбалансированной эмоциональ-
ной удовлетворенности. 

Модель потребительского выбора 
«эконом» характеризуется преоблада-
нием материальных факторов потреби-
тельского выбора: цены, содержания 
продукта. Потребители готовы пожерт-
вовать частью сервисных характеристик, 
как-то: месторасположение организации 
и качество обслуживания. В  меньшей 
степени потребители ориентируются 
на promotion-престижность организа-
ции, рекламу. На  первый взгляд модель 
«эконом» показывает отказ от эмоцио-
нального удовлетворения в связи с недо-
статочной значимостью этих факторов. 
Однако, по мнению автора, это модель 

«отложенной эмоциональной удовлетво-
ренности».

Можно предположить, что в случае 
«семейного торжества» положительные 
эмоции воспроизводятся и потребляют-
ся самими гостями внутри социальной 
группы и таким образом восполняют 
дефицит позитивного потребительско-
го опыта. Гости довольные недорогим 
угощением в хорошей компании могут 
возвращаться в одни и те же заведения 
массового питания, где у них остался по-
ложительный потребительский опыт как 
часть воспоминаний в оценке типа «хо-
рошо посидели».

В случае потребительской модели 
«эконом» пациентов медицинских уч-
реждений отказ от дополнительных по-
ложительных эмоций, получаемых при 
хорошем сервисе и высокой репутации 
организации, не приводит к поддержа-
нию лояльности, поскольку не компенси-
руется позитивным впечатлением извне. 
Отложенный спрос на эмоциональное 
удовлетворение делает потребителя ус-
луги нелояльным и подталкивает к смене 
модели потребления.

Качественно иные характеристики 
представлены в модели потребительско-
го выбора «комфорт» (рис.  3). Комфорт-
ное потребление выбирают пациенты 
частных (но не только) клиник, для ко-
торых собственное эмоциональное со-
стояние не менее важно, чем качество 
медицинских процедур. Аналогичным 
образом посетители заведений массово-
го питания модели «комфорт» ценят удо-
вольствие от посещения ресторана не 
меньше качества непосредственно еды. 
Собственно, в обоих случаях качество 
продукта (пища и медицинское воздей-
ствие) должно быть безусловно высоким. 
Эмоциональные факторы удовлетворен-
ности не делают материальные факторы 
второстепенными, они, скорее домини-
руют в оценке. Модель «комфорт» – это 
модель «доминирующей эмоциональной 
оценки».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Результаты исследования подтверж-

дают наличие схожих факторов влияния 
при выборе продуктов, эмоциональ-
ная ценность которых велика для по-
требителя. Именно наличие сильной 
эмоциональной оценки персонального 

Библиографическая ссылка: Петренко Е.С. Построение универсальной маркетинговой модели выбора эмоциональных про-
дуктов // Управленец. 2017. № 5(69). С. 34–39.
For citation: Petrenko Ye.S. Building a Universal Marketing Model for Choosing Emotional Products. Upravlenets – The Manager, 2017, 
no. 5(69), pp. 34–39.

 Рис. 3. Модели потребительского выбора 
«комфорт»
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Аннотация

Исследование посвящено выявлению тенденций, особенностей и проблем развития черной ме-
таллургии России в посткризисный период с 2014 г. Работа базируется на методах статистического 
и сравнительного анализа, рейтинговых и прогностических оценках. В качестве кейса в статье при-
водится пример одного  из крупнейших производителей металла в России – акционерного общества  
«ЕВРАЗ НТМК». Авторами определено, что черная металлургия является одной из самых динамично 
развивающихся отраслей России. В то же время в качестве общих тенденций развития черной ме-
таллургии отмечается усиление концентрации производства и снижение объемов добычи сырья. 
В результате санкций Евросоюза предприятия комплекса идут по пути стратегического партнерства  
со странами ЕАЭС. 

Анализ ресурсной базы металлургического комплекса позволяет авторам обосновать тезис о не-
обходимости комплексной модернизации и внедрения инновационных решений в условиях новой вол-
ны индустриализации. К научным результатам исследования следует отнести: систематизацию, обоб-
щение и авторскую оценку процессов, происходящих в мировой и российской черной металлургии, 
а также предложения по направлениям развития сектора черной металлургии.
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МЕТАЛЛУРГИЧЕСКИЙ КОМПЛЕКС

ЧЕРНАЯ МЕТАЛЛУРГИЯ
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КОРПОРАТИВНЫЕ СТРУКТУРЫ

ПРОДАЖА МЕТАЛЛА И МЕТАЛЛОПРОДУКЦИИ

МИРОВЫЕ ЦЕНЫ НА МЕТАЛЛ

 
 Тенденции, особенности  
и проблемы развития  
черной металлургии России

ВВЕДЕНИЕ
В условиях индустриального развития 

металлургии принадлежит роль фунда-
ментообразующего фактора для развития 
производительных сил и производствен-
ных отношений. Металл как основной 
материал для производства средств 
производства (машин, оборудования, 
аппаратов, приборов, передаточных 
устройств, труб, колес и  т.д.) значим для 
функционирования и развития практиче-
ски всех отраслей современного хозяй-
ства и видов экономической деятельно-
сти. Именно поэтому страны, владеющие 
запасами руд черных и цветных металлов, 
поддерживают и развивают производ-
ство металлургической продукции как 
одно из перспективных направлений раз-
вития национальных хозяйственных си-
стем1. Металлургическое производство, 
первоначально трактуемое как искусство 
извлечения металлов из руд, в настоя-
щее время воспринимается как вид эко-
номической деятельности, связанный с 
плавкой и (или) рафинированием черных 
и цветных металлов из руды, чушек или 
лома с использованием методов электро-
металлургии и прочих металлургических 
процессов, а также с производством спла-

1 Об утверждении Стратегии развития черной 
металлургии России на 2014–2020 годы и на пер-
спективу до 2030 года и Стратегии развития цвет-
ной металлургии России на 2014–2020 годы и на 
перспективу до 2030 года: приказ Минпромторга 
РФ от 5  мая 2014  г. № 839. URL: www.consultant.ru/
cons/cgi/online.cgi?.

вов металлов путем добавления в исход-
ный чистый металл прочих химических 
элементов. Продукция металлургическо-
го производства, обычно в форме слит-
ков, используется для прокатки, воло-
чения и прессования при производстве 
листа, полосы, сортового проката, прут-
ков, проволоки и труб или в жидкой фор-
ме для производства отливок и прочей 
металлопродукции2. По мнению ученых, 
в исторической ретроспективе развитие 
металлургии явилось основным факто-
ром промышленного освоения огромных 
территорий, что стало основой для инду-
стриального развития России [11. С. 532]. 
В  настоящее время металлургический 
комплекс, является одним из базовых сег-
ментов реального сектора отечественной 
экономики [3. С. 86; 13. С. 93].

Целью выполненного исследования 
выступала оценка происходящих из-
менений, тенденций, особенностей и 
проблем развития черной металлургии 
России в современных экономических 
условиях. Для достижения поставлен-
ной цели в работе были решены задачи 
по выявлению мировых тенденций и 
проблем развития металлургии, особен-
ностей развития черной металлургии 
России и изучению опыта повышения 
конкурентоспособности крупного про-
изводителя и экспортера металла АО 
«ЕВРАЗ НТМК».

2 ОКВЭД 2 2017 с расшифровкой кодов (актуа-
лен на 2017 г.). URL: www.okvad.ru/razdel-c.html.
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Abstract

The paper identifies the main trends, special features and problems of the development of fer-
rous metallurgy in Russia during the post-crisis period starting from 2014. The paper uses the meth-
ods of statistical and comparative analysis, ranking and predictive valuations. It analyses the case 
of EVRAZ NTMK – one of the largest steel, mining and vanadium companies. The authors state that 
ferrous metallurgy is one of the most dynamically growing industries in Russia. At the same time, we 
identify the general trends in the development of ferrous metallurgy which are a rise in concentration 
of production and a decline in raw materials extraction. In the context of EU sanctions introduced 
against Russia, the enterprise is following the path of strategic partnership with the EAEU nations.

The analysis of the resource potential of the metallurgical complex allows the authors to sub-
stantiate the thesis about the need for comprehensive modernization and introduction of innovative 
solutions in the conditions of a new wave of industrialization. The scientific results of the study are 
systematisation, generalization and the authors’ evaluation of the processes that take place in fer-
rous metallurgy in Russia and abroad. The authors propose the directions for the development of 
ferrous metallurgy.
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Изначально заложенный в основу 
формирования отечественной метал-
лургии принцип создания крупного 
специализированного, высококонцен-
трированного и кооперированного про-
изводства сформировал данную отрасль 
в России как градообразующую и жиз-
необеспечивающую. Процессы монопо-
лизации российского хозяйства 1990-х 
– начала 2000-х годов привели к форми-
рованию в металлургии крупных хол-
динговых структур, преимущественно 
дивизиональной формы организации, 
производства которых расположены как 
в России, так и в других странах мира. 
Крупные транснациональные холдинги 
вертикально интегрированного типа яв-
ляются, с одной стороны, высоко энер-
го- и капиталоемкими производствами, 
а с другой – одними из самых успешных 
производств постсоветского периода 
[6. С. 118]. Их особая конкурентоспособ-
ность в связи с возможностью влиять на 
создание для себя более выгодных внеш-
них условий, проводить собственную по-
литику и эффективно обеспечивать соб-
ственную экономическую безопасность 
регулярно подчеркивается российскими 
учеными-исследователями и практиками 
[4. С. 16; 7. С. 55; 9. С. 211; 15. С. 30].

В черной металлургии России сфор-
мировалось десять крупных компаний 
и корпоративных групп, которые про-
изводят около 80% среднегодового вы-
пуска металлопроката (ООО «ЕВРАЗ», 

ПАО «Северсталь», ПАО «Новолипецкий 
металлургический комбинат», ОАО «Маг-
нитогорский металлургический комби-
нат», ПАО «Мечел», АО «Холдинговая 
компания «Металлоинвест») и около 75% 
стальных труб (ПАО «Трубная металлур-
гическая компания», АО «ОМК-Сталь», 
ПАО «Челябинский трубопрокатный 
завод», ПАО «Северсталь»)1. Эффектив-
ность деятельности металлургических 
компаний значительно повышает вы-
страивание полного технологического 
цикла, включающего как добычу и обо-
гащение руды и угля, так и производство 
металла, выпуск конечной металлопро-
дукции с высокой добавленной стоимо-
стью и утилизацию вторичных ресурсов. 
Вместе с тем российские исследователи 
отмечают, что по мировым меркам рос-
сийские металлургические компании не 
такие уж крупные. Им следует консоли-
дироваться в целях повышения специ-
ализации, снижения затрат и повышения 
конкурентоспособности [3. С. 90]. 

Российская металлургия развивается 
в общемировой системе хозяйственных 
связей, и ее состояние в значительной 
степени зависит от тенденций развития 
мировой металлургии в целом, что по-
зволяет рассматривать Россию как од-
ного из глобальных игроков на мировом 
рынке металлопродукции. По  оценкам 

1 Прогноз долгосрочного социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года (разработан Минэкономразвития 
России). URL: www.consultant.ru.
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Министерства промышленности и тор-
говли Россия занимает 2-е место по про-
изводству стальных труб (уступая Китаю), 
3-е место по экспорту металлопродук-
ции (уступая Китаю и Японии), 5-е место 
по производству товарной железной 
руды (после Китая, Австралии, Бразилии 
и Индии). В  долгосрочной перспекти-
ве, по оценкам Минэкономразвития РФ, 
весь прирост потребления металлопро-
дукции будет достигаться в основном 
за счет Индии (на 43  млн  т) и Бразилии 
(на  25  млн  т), а также, в меньшей степе-
ни, за счет Японии, США, Южной Кореи 
и России1.

МИРОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ  
СОСТОЯНИЯ И РАЗВИТИЯ МЕТАЛЛУРГИИ

Наличие богатых рудных месторож-
дений позволяет российской металлур-
гии удерживать прочные позиции на 
мировом рынке. По итогам 2015  г. Рос-

1 Об утверждении Стратегии развития черной 
металлургии России на 2014–2020 годы...

Таблица 1 – Рейтинг стран по производству стали

Место  
в 2015 г.

Страна
Производство  

в 2014 г., 
млн т

Производство  
в 2015 г.,

млн т

Изменение,  
%

Доля  
в мировом  

производстве, 
%

Экспорт  
стальной  

продукции,  
% от произ

водства 2015 г.

1 Китай 822,8 803,8 –2,30 49,53 11,6

2 Япония 110,7 105,2 –5,00 6,48 39,3

3 Индия 87,3 89,6 2,60 5,52 11,6

4 США 88,2 78,9 –10,50 4,86 15,1

5 Республика 
Корея

71,5 69,7 –2,60 4,29 45,8

6 Россия 70,5 69,4 –1,10 4,38 39,5

7 Германия 42,9 42,7 –0,60 2,63 58,0

8 Бразилия 33,9 33,2 –1,90 2,05 29,4

9 Турция 34 31,5 –7,40 1,94 50,8

10 Украина 27,2 22,9 –15,60 1,41 93,7

Составлено по: Производство стали в странах мира – рейтинг 2016 / РИА Рейтинг. URL: http://riarating.
ru/infografika/20160412/630017058.html.

сии принадлежит 6-е место среди стран 
– крупнейших производителей стали 
(табл. 1).

По результатам работы в 2015 г. пред-
ставители Всемирной ассоциации стали 
(World Steel Association) пришли к вы-
воду, что впервые с кризисного 2009  г. 
объем производства металлургической 
продукции в мире начал падать2. При-
чиной негативных явлений стали пред-
шествовавшие им факторы, в том числе 
перепроизводство,  рост  экспортной 
активности Китая, усиление защиты вну-
тренних рынков ряда стран от импорта 
иностранной продукции.

Если в период мирового финансово-
го кризиса 2008–2009 гг., затронувшего в 
основном развитые страны, негативные 
последствия уравновешивались ростом 
экономик развивающихся государств, то 
начиная с 2015 г. последние также вошли 
в стадию спада. Еще одной характерной 
чертой современного состояния метал-

2 Новости Forex Club. URL: www.fxclub.org.

лургии является глобальное снижение 
показателей сырьевых рынков, а не толь-
ко сферы готовой металлопродукции, 
как это случилось в период прошлого 
финансового кризиса.

В 66 странах, показатели металлур-
гической отрасли которых анализиро-
валось World Steel Association, уровень 
выпуска стали в 2015 г. снизился по срав-
нению с предыдущим годом почти на 3%. 
В топ-10 самых крупных стран, занятых в 
металлургии, по показателю обвала про-
изводства лидировала Украина, потеряв-
шая 10,6% объема выпуска продукции 
(рис. 1).

Кроме того, в список вошли США, 
Турция и Япония – минус 10,5; 7,4 и 5% 
соответственно, Евросоюз в целом – ми-
нус 1,8%. Падение показателей усили-
лось к декабрю 2015  г., достигнув 16,3% 
для США и 8,3% для Евросоюза. Китай в 
2015  г. снизил объем производства на 
2,3%, Россия – на 1,1%. В декабре показа-
тели этих стран снизились на 5,3 и 3,3% 
соответственно. Как отмечают зарубеж-
ные исследователи, после 2014 г. Россия 
и Украина развивают металлургическую 
промышленность по различным векто-
рам: Россия стремится к рекомбинации 
самодостаточного рынка в рамках Евра-
зийского экономического союза, а Укра-
ина исследует возможности углубленной 
и всеобъемлющей зоны свободной тор-
говли с ЕС [19. C. 62]. 

Согласно данным аналитического 
агентства MEPS International ltd, спрос и 
цены на металл снижаются, в том числе в 
странах BRICS (Бразилия, Россия, Индия, 
Китай, Южно-Африканская Республика). 
Такая ситуация фактически замыкает 
круг перепроизводства в металлурги-
ческой отрасли, поскольку спад показа-
телей приобретает общемировой мас-
штаб3. Согласно данным консалтинговой 
фирмы Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 
ситуация осложняется еще одним факто-
ром – попыткой адаптации к падающим 
ценам предприятий, занятых в горно-
добывающей сфере. Качество руды сни-
жается, финансирование добывающей 
отрасли крайне недостаточно. В  таких 
условиях добывающим компаниям при-
ходится сталкиваться с необходимостью 
внедрения инноваций и противостоять 
росту рисков.

Впрочем, сложившаяся кризисная 
ситуация в металлургии, несмотря на 
свои особенности, исторически не нова. 
Согласно статистическим данным All 
Commodity Price Index, которые вот уже 
на протяжении полутора веков собира-

3 Новости Forex Club. URL: www.fxclub.org.
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Рис. 1. Снижение объемов производства стали в 2015 г.

Составлено по: Новости Forex Club. URL: www.fxclub.org; Производство стали в странах мира – 
рейтинг 2016 / РИА Рейтинг. URL: http://riarating.ru/infografika/20160412/630017058.html.
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ет издание The Economist, современные 
тенденции напоминают уже прошедшие 
циклы. Единственным отличием актуаль-
ного кризиса является его более мощная 
динамика спада производства. Сырь-
евые циклы отстают друг от друга на три 
десятилетия: подъем длится десять лет, 
падение показателей – пять лет. Резкий 
обвал производства переходил в плав-
ное снижение еще на протяжении 15 лет. 
Если тот цикл, который переживает ме-
таллургия в настоящее время, повторит 
средний исторический, то его заверше-
ние следует ожидать не ранее 2030 г.

Главной причиной падения уровня 
спроса на металл во всем мире стало 
сокращение темпов роста экономики 
Китая. Потребители этой страны явля-
ются самым крупными партнерами ме-
таллургических компаний. Замедление 
роста экономики КНР привело к сни-
жению спроса впервые за 25  лет, пере-
производство разгрузило предприятия, 
а  цены на металл рухнули. Сокращение 
объемов выплавки нерафинированной 
стали в стране составило 2,3%, при том 
что с 1990 г. наблюдался их двенадцати-
кратный рост. В  2015  г. в КНР было про-
изведено 803,8  млн  т продукции1. Тем 
не менее китайские производители,  
с  целью компенсировать убытки от па-
дения цен, решили нарастить объемы 
экспорта сталелитейной продукции, что 
привело к еще большему обвалу стои-
мости. Темпы же снижения производства 
оказались недостаточными для стабили-
зации рынка. За  2015  г. китайцы поста-
вили на экспорт больше стали, чем про-
извела любая страна мира. По данным 
компании Mysteel, основным потребите-
лем китайской стали оказались азиатские 
государства – 30% экспорта, еще 10% по-
ставлялось в ближневосточные регионы. 
Импортеры дешевой китайской стали по-
пытались принять меры заградительного 
характера с целью защиты своих произ-
водителей, в том числе путем повышения 
ставок пошлин на ввоз металла. В  част-
ности, США уже заблокировали поставки  
30 видов стали из Китая. 

Однако не наращивание китайских 
поставок стало причиной избытка пред-
ложения в Европе. Доля потребления 
металла китайского производства в ев-
ропейских странах невелика. По инфор-
мации Ассоциации производителей ста-
ли Eurofer, экспорт китайского металла в 
ЕС составил в 2015 г. всего 6,3 млн т про-
дукции без учета трубопроката. В  то  же 
время уровень годового спроса в Европе 
достигает 150  млн  т. У  Европы есть соб-

1 Новости Forex Club. URL: www.fxclub.org.

ственные, внутренние проблемы, кото-
рые не могли не отразиться негативно на 
состоянии отрасли. При этом сложилась 
парадоксальная ситуация – в проблемах 
своей металлургии владельцы европей-
ских предприятий обвинили именно ки-
тайцев. На самом же деле, по оценкам 
экспертов, проблема европейской ме-
таллургии заключается в ее низкой кон-
курентоспособности. Отрасль излишне 
зарегулирована национальными прави-
тельствами и Европейской комиссией. 

Производство стали в мире в 2016  г. 
выросло на 0,8% по сравнению с 2015 г. 
и составило 1,63  млрд  т, сообщает Все-
мирная организация производителей 
стали2. Ведущий производитель стали 
в мире – Китай – за год увеличил пока-
затель на 1,2% – до 808,4  млн  т. Второе 
место занимает Япония – 104,8  млн  т 
(–0,3%). Тройку лидеров замыкает Ин-
дия – 95,6  млн  т (+7,4%). В  России пока-
затель по итогам 2016  г. увеличился на 
0,3%, составив 69,6 млн т3. Украина за год 
увеличила производство стали на 5,5% – 
до 24,2 млн т.

2 Мировое производство стали в 2016  г.  / 
Информационное агентство RNS. URL: https://
rns.online/industry/Proizvodstvo-stali-v-mire-
v-2016- godu-uvel ichi los-na-08-- do -163-tr ln-
tonn-2017-01-25/.

3 Россия в цифрах. 2017: крат. стат. сб. / Росстат.  
M., 2017. С. 232.

Рис. 2. Производство и экспорт концентрата железорудного, млн т

Составлено по: Российский статистический ежегодник. 2010: стат. сб. / Росстат. М., 2010. С. 38; Россий-
ский статистический ежегодник. 2016: стат. сб. / Росстат. М., 2016. С.  353; Промышленное производство 
в России. 2016: стат. сб. / Росстат. М., 2016. С. 164.

Рис. 3. Динамика добычи железной руды в Российской Федерации, млн т

Составлено по: Российский статистический ежегодник. 2016. С. 353; О промышленном производстве 
в январе–ноябре 2016 г.  / Федеральная служба государственной статистики. URL: www.gks.ru/bgd/free/
B09_03/IssWWW.exe/Stg/d01/255.htm.

РОССИЙСКИЕ ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ  
СОСТОЯНИЯ И РАЗВИТИЯ МЕТАЛЛУРГИИ

Добыча железной руды – основа для 
развития металлургического комплекса 
России. Российские компании полностью 
обеспечены отечественным сырьем. 
В  России потребляется около 75–78% 
всей производимой товарной руды и же-
лезорудного концентрата, а оставшиеся 
объемы железорудного сырья экспор-
тируются (около 22–25  млн  т). В  2015  г. 
экспорт железорудного концентрата со-
ставил 27,7  млн  т, из которых 16,4  млн  т 
импортировал Китай (рис. 2).

В 2015 г. производство железорудно-
го концентрата уменьшилась по сравне-
нию с 2011–2012  гг. на 2,9%. По сравне-
нию с предыдущим годом оно снизилась 
на 1  млн  т (рис.  3). В  2016  г. объемы до-
бычи железной руды и производства 
железорудного концентрата остались на 
уровне 2015 г.4

При этом если оценивать структуру 
собственников железорудного бизнеса, 
то следует отметить, что только около у 
13% компаний акции принадлежат оте-
чественным физическим или юридиче-
ским лицам. Остальные компании на-

4 Собс твенники  добывающей  промыш-
ленности России 2014–2016  / Информацион-
ный центр AFTERSHOCK. URL: https://aftershock.
news/?q=node/541752&full.
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ходятся в собственности иностранных 
акционеров1. Например, 100% акций АО 
«ХК «Металлоинвест», доля которого в 
отрасли в 2016  г. составила 40,3%, при-
надлежит ООО «ЮэСэМ Металлоинвест», 
представляющему интересы компании 
USM Holdings Limited, зарегистрирован-
ной на Кипре. Там же находится компа-
ния Мastercrft Limited, которой принад-
лежат акции «ЕвразХолдинга». 100%-ным 
пакетом акций АО «Ковдорский ГОК» 
владеет ОАО «МХК «Еврохим», принадле-
жащее EuroChem Group AG, зарегистри-
рованной в Швейцарии.  Оценка влия-
ния прямых зарубежных инвестиций на 
развитие отрасли черной металлургии 

1 Рассчитано на основе показателей, приве-
денных в: Собственники добывающей промыш-
ленности России 2014–2016  гг.  / Информацион-
ный центр AFTERSHOCK. URL: https://aftershock.
news/?q=node/541752&full.
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Рис. 4. Число действующих организаций и их территориально-обособленных подразделений  
металлургического производства и производства готовых металлических изделий  

в Российской Федерации

Составлено по: Российский статистический ежегодник. 2016. С. 333.

Рис. 5. Производство основных видов продукции металлургического производства, млн т

Составлено по: Российский статистический ежегодник. 2010. С. 415; Российский статистический еже-
годник. 2016. С. 368.

 

в России позволила исследователям 
сделать вывод, что прямые зарубежные 
инвестиции являются важной составля-
ющей экономического развития страны 
и черной металлургии в частности. Круп-
ные металлургические предприятия, об-
ладающие большей долей иностранного 
капитала,  имеют положительный эффект 
от прямого зарубежного инвестирова-
ния [2. С. 67].

За последние годы более чем на 30% 
выросло количество предприятий ме-
таллургического производства и произ-
водства готовых металлических изделий 
(рис.  4). При этом следует отметить, что 
96,3% предприятий находятся в частной 
форме собственности.

Вместе с тем объем основных видов 
продукции металлургического произ-
водства вырос незначительно: по произ-

водству чугуна – на 9,2%, производству 
стали – на 3,9%, производству проката 
готового черных металлов – на 9,8%. 
И  только производство стальных труб 
увеличилось в 2015  г. по сравнению 
с 2010 г. на 23,9% (рис. 5). В 2016 г. все по-
казатели за исключением производства 
стали имеют тенденцию снижения2.

Следует отметить, что накануне ре-
формирования экономики России всех 
основных видов продукции металлургии 
производилось больше, чем в настоящее 
время. По итогам 2015  г. по сравнению 
с предыдущим годом производство ста-
ли в России снизилось на 1,1%, прока-
та готового черных металлов – на 0,8% 
(табл. 2).

Данные показатели лучше мировой 
динамики: по странам первой двадцатки 
объемы производства стали уменьши-
лись в среднем на 3,78%, а в США, Вели-
кобритании и на Украине – более чем на 
10% (см.  табл.  1). В  дальнейшем данные 
процессы приведут к обострению кон-
куренции на мировых рынках и окажут 
давление на экспортную выручку. Следу-
ет отметить, что около 40% произведен-
ной стали Россия экспортирует, оставляя 
60% для внутреннего потребления. По 
мнению ученых, экспортная ориентация 
российской металлургии невыгодна и 
опасна для страны в целом. Она наносит 
ущерб отечественной обрабатывающей 
промышленности и другим отраслям, 
потребляющим  металлопродукцию, 
а  также характеризуется очень высокой 
степенью зависимости от мировой конъ-
юнктуры [8. С. 104; 12. С. 251, 253]. Однако 
некоторые исследователи считают, что 
исключение импорта металлопродукции 
и расширение экспортного потенциала 
создают общий благоприятный фон для 
развития внутреннего рынка [14. С. 26].

Учитывая развитие авиа- и судостро-
ения, автомобильной промышленности, 
стройиндустрии и расширяющееся стро-
ительство трубопроводов нефтегазовой 
отрасли, продукция металлургического 
производства очень востребована на 
внутреннем рынке. Необходимо толь-
ко снизить цены на металл и металло-
продукцию, не приравнивая их к ценам 
внешнего рынка.

Концентрация производства в чер-
ной металлургии в России увеличилась. 
По итогам 2015  г. доля основных про-
изводителей стали (ЕВРАЗ, НЛМК, ММК, 
Северсталь) выросла до 73%. В  целом 
на долю 7 вертикально и горизонтально 
интегрированных холдингов, включая 
ЕВРАЗ, НЛМК, ММК, Северсталь, Мечел, 

2 Россия в цифрах. 2017. С. 232.

Таблица 2 – Показатели производства основных видов продукции  
металлургического производства в Российской Федерации, млн т

Производство 1990 2014 2015 2016

Сталь 89,6 70,5 69,4 69,6

Прокат готовый черных металлов 63,7 61,2 60,4 60,3

Чугун 59,4 51,5 52,4 51,9

Трубы стальные 11,9 11,3 11,4 10,1

Составлено по: Промышленное производство в России. 2001: стат. сб.  / Росстат. М., 2002. URL: www.
gks.ru/bgd/regl/B02_48/Main.htm; О промышленном производстве в январе–ноябре 2016 г. / Федеральная 
служба государственной статистики. URL: www.gks.ru/bgd/free/B09_03/IssWWW.exe/Stg/d01/255.htm; Рос-
сийский статистический ежегодник. 2016: стат. сб. / Росстат. М., 2016. С. 368.
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Металлоинвест, ОМК, приходится поряд-
ка 90% производства готового металло-
проката. Холдинги объединяют предпри-
ятия по всей технологической цепочке 
производства, от добычи угля и руды и 
их переработки до инфраструктурных 
подразделений, а также ломопереработ-
ку, энергетику, порты, железнодорожный 
и речной транспорт. За счет вертикально 
интегрированных холдингов обеспечи-
вается добыча 93% всей сырой руды и 
производство 95% железорудных кон-
центратов в России.

Загрузка мощностей по ряду отече-
ственных предприятий черной метал-
лургии в 2015  г. была близка к полной 
(НЛМК – 96%, в том числе Липецкая пло-
щадка – 100%; ММК – 90%, в том числе 
конвертерное производство – 100%, 
и т. д.). В среднем по отрасли использова-
ние мощностей по производству готово-
го проката достигает 81,1%, в том числе 
по листовому прокату – 83,3%, по сорто-
вому прокату – 71,7%, по производству 
стали – 80,8%1. 

В 2015 г. цены, номинированные 
в долларах, на металлопрокат снижа-
лись: ЕВРАЗ (строительный прокат) – 
на 11,6% к 2014 г.; ММК (сортовой прокат) 
– на  9,5%, Северсталь (горячекатаный 
лист) – на  6,2%. Однако рублевые цены 
продолжали расти вплоть до конца года. 
Ожидается, что компании и далее будут 
повышать цены в 2017  г. под влиянием 
макроэкономических факторов (валют-
ный курс, инфляция) [10. С. 188], поэтому 
ценовая ситуация на внутреннем рынке 
металлургической продукции характе-
ризуется как нестабильная.

Несмотря на значимость металлур-
гического комплекса России как одного 
из наиболее технологически развитых и 
финансово устойчивых, ученые-исследо-
ватели отмечают отставание российской 
металлургии от европейской, которая в 
среднем на 60–70% по основным показа-
телям производственной деятельности 
превосходит отечественную [18.  С.  36]. 
В ней присутствуют технологии трех тех-
нологических укладов: третьего – мар-
теновское производство, четвертого 
– конвертерное производство, пятого – 
электросталеплавильное производство 
[18. С. 32].

Отличительная черта современного 
этапа развития отечественной металлур-
гии – возрастающая роль внутреннего 
рынка. В  структуре потребления метал-
лопроката из черных металлов основ-

1 Аналитические материалы  // Металлурги-
ческий бюллетень: информационно-аналитиче-
ский журнал. URL: www.metalbulletin.ru/analytics/
req=doc;base=LAW;n=165502#0.

ная доля принадлежит строительной 
отрасли (36%) и трубной промышленно-
сти (23%). Оставшаяся часть приходится 
на производство метизов (12%), машин 
и оборудования (9%), бытовой техники 
(4%), автомобилестроение (3%) и др. 

Краткосрочные перспективы разви-
тия промышленного сектора остаются 
неблагоприятными из-за отсутствия ис-
точников роста, санкционных ограниче-
ний и замедления мировой экономики. 
Специалисты считают, что при условии 
введения  Евросоюзом отраслевых огра-
ничений металлургическим холдингам 
России ничего не останется, кроме про-
дажи западных активов или остановки 
их работы. Можно предположить, что из-
начально санкциями не будут предусмо-
трены полный запрет на импорт метал-
лических изделий из РФ или остановка 
работы всех российских производств в 
странах Евросоюза и США. Однако при 
усилении ограничений металлургиче-
ская промышленность в России рискует 
понести весомые экономические потери. 
По прогнозам экспертов, отечественные 
организации будут пытаться обойти за-
преты посредством повышения внутрен-
него спроса.

Этому способствует государственная 
инвестиционная политика, предпола-
гающая диверсификацию промышлен-
ности в пользу развития авиа- и судо-
строения, энергетики и транспортной 
услуги. К примеру, Транспортная страте-
гия Российской Федерации на период до 
2030 г. предусматривает развитие транс-
портных систем крупных городских агло-
мераций, обеспечение транспортной 
доступности Крайнего Севера, Сибири, 
Дальнего Востока и удаленных регионов 
России2. Среди крупных инвестицион-
ных проектов – строительство скорост-
ных международных транспортных ко-
ридоров «Запад – Восток» (1,602 млрд р. 
до 2030  г.), «Север – Юг» (1,312  млрд  р. 
до 2028  г.), строительство высокоско-
ростных железнодорожных магистралей  
Москва – Екатеринбург (2,091,8 млрд р. до 
2026 г.), Москва – Адлер (2,322 млрд р. до 
2028 г.), Казань – Самара (1,385,8 млрд р. 
до 2028 г.) и др. Реализация данных про-
ектов потребует значительных объемов 
металлопроката.

Имеет хорошие перспективы и вну-
тренний рынок стальных труб, стимулом 
для которого будет выступать спрос со 
стороны ТЭК, строительного и машино-
строительного комплексов, а также ЖКХ, 

2 Транспортная стратегия Российской Федера-
ции на период до 2030 г. (ред. распоряжения Пра-
вительства РФ от 11  июня 2014  г. № 1032-р). URL:  
www.consultant.ru.

коммунальная инфраструктура которо-
го сильно изношена. В соответствии со 
Стратегией развития черной металлур-
гии на 2014–2020 гг. и на перспективу до 
2030 г. прогнозируется, что потребность 
в стальных трубах к 2030  г. вырастет от 
2,5 до 3,3 раза по сравнению с 2012 г.3

Энергетическая стратегия России на 
период до 2030 г. и утвержденная Мини-
стерством энергетики России Генераль-
ная схема развития нефтяной отрасли 
до 2020  г. определили спрос на продук-
цию металлургической отрасли по цело-
му ряду инфраструктурных проектов. 
Стратегия развития автомобильной про-
мышленности до 2020 г. предусматрива-
ет долгосрочный спрос на высококаче-
ственный металлопрокат. Эти и другие 
Стратегии позволяют металлургическим 
компаниям формировать долгосрочное 
видение рынка сбыта своей продукции и 
обоснованно инвестировать в развитие 
современных производственных мощ-
ностей.

Другая точка роста спроса для чер-
ной металлургии в долгосрочном пери-
оде – военно-промышленный комплекс. 
Доля расходов федерального бюджета 
на нужды обороны и национальной без-
опасности с 2010 по 2015  г. выросла с  
22 до 32%. В  части развития внешней 
торговли по итогам 2015 г. импорт сни-
зился как по черным металлам, так и 
по трубам из черных металлов: на  5,6 
и 20,6% соответственно (в натураль-
ном выражении к 2013 г.). Экспорт чер-
ных металлов увеличился до 39,3 млн т 
(+5,2%), составив 4% в совокупном экс-
порте России в 2015  г. При этом если 
снижение импорта характерно для эко-
номики в целом (–8,9%), то рост экспорта 
черных металлов идет в разрез с падени-
ем совокупного экспорта России (–3,8%), 
что указывает на хорошие результаты 
внешнеторговой деятельности черной 
металлургии в 2015 г. Основные поставки 
металлопродукции осуществляются на 
рынки стран Европы, Северной и Южной 
Америки и Ближнего Востока.

ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ  
АО «ЕВРАЗ НТМК»

АО «ЕВРАЗ Нижнетагильский метал-
лургический комбинат» (далее – ЕВРАЗ 
НТМК) – крупнейшая в мире коммер-
ческая корпоративная организация по 
переработке обогащенных ванадием 
титаносодержащих руд с последующим 
извлечением ванадия в кислородных 
конвертерах по специальным технологи-
ям. Предприятие расположено в Сверд-

3 Об утверждении Стратегии развития черной 
металлургии России на 2014–2020 годы...
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ловской области, которая по оценкам 
И. М.  Головы имеет металлургическое и 
металлообрабатывающее производства, 
по уровню развития занимающее первое 
место в России, хотя автор  и относит их к 
средне-, а не высокотехнологичным про-
изводствам [5. С. 303, 306]. 

На ЕВРАЗ НТМК освоен выпуск более 
1080 марок стали1. Сталь выплавляется 
из ванадиевого чугуна дуплекс-процес-
сом, после чего разливается на четырех 
машинах непрерывной разливки стали. 
Современное оборудование и усовер-
шенствованные технологии позволяют 
комбинату производить чистую сталь с 
высокими качественными характеристи-
ками. ЕВРАЗ НТМК – единственный в Рос-
сии металлургический комбинат, выпу-
скающий двутавр с колонным профилем 
с параллельными гранями полок. Кроме 
того, ассортимент ЕВРАЗ НТМК представ-
лен колесами для подвижного состава, 
конструкционным прокатом, трубной 
заготовкой, кольцами для машинострое-
ния и помольными шарами. Всего ЕВРАЗ 
НТМК выпускает более 800 профилераз-
меров.

ЕВРАЗ НТМК входит в структуру ком-
пании Evraz Group S.A., которая является 
вертикально интегрированной метал-
лургической и горнодобывающей компа-
нией. Активы Evraz Group S.A. географи-
чески расположены в России, Украине, 
Казахстане, США, Канаде, Чехии, Италии 
и Южной Африке. Evraz Group S.A. входит 
в число крупнейших производителей 

1 Официальный Интернет-портал ООО «Евраз-
Холдинг». URL: https://info.evraz.com.

стали в мире и объединяет более 
100  тыс. сотрудников. ЕВРАЗ НТМК 
является градообразующим пред-
приятием города Нижний Тагил 
Свердловской области и одним 
из крупнейших металлургических 
комплексов России. Днем рожде-
ния предприятия принято считать 
25 июня 1940 г. – в этот день на Но-
во-Тагильском металлургическом 
заводе был получен первый чугун.

В 2015  г. ЕВРАЗ НТМК произ-
вел 4,9  млн  т чугуна и 4,2  млн  т 
стали. Железорудной базой для 

ЕВРАЗ НТМК служит расположенное 
в 140 км от Нижнего Тагила Качканар-
ское месторождение титаномагнети-
товых руд с миллиардными запасами. 
Разработка месторождения осущест-
вляется еще одним предприятием ЕВ-
РАЗа – АО «ЕВРАЗ Качканарский горно-
обогатительный комбинат», которое 
производит высококачественные ока-
тыши и агломерат. По состоянию на 
март 2017  г. численность персонала  
ЕВРАЗ НТМК составляет 13 824  чел., чис-
ленность персонала дочерних предпри-
ятий – 1 382 чел., количество работников 
подрядных организаций, работающих на 
ЕВРАЗ НТМК, 11 806 чел.

В настоящее время в состав ЕВРАЗ 
НТМК входят доменное, сталеплавиль-
ное, коксохимическое, прокатное и кис-
лородное производства. Уставный ка-
питал компании увеличился за период с 
2013 г. на 2,7 млрд р. и составил на начало 
2016 г. более 4,0 млрд р.2 Внеоборотные 
активы состоят преимущественно из 
основных средств и финансовых вложе-
ний, динамика которых представлена на 
рис. 6.

Объем производства продукции за 
последние три года растет по всем по-
зициям, что говорит о востребованности 
металлургического производства в Рос-
сии (табл. 3).

Затраты на производство продукции 
снижаются, выручка от реализации про-
дукции остается примерно на одном 
уровне, прибыль от продажи растет, а вот 

2 Официальный Интернет-портал ООО «Евраз-
Холдинг». URL:  https://info.evraz.com.
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Рис. 6. Основные внеоборотные активы ЕВРАЗ НТМК 
на конец 2013–2015 гг., млрд р.

Составлено по: Годовая отчетность ЕВРАЗ НТМК  
за 2013–2015  гг.  / Официальный Интернет-портал ООО 
«ЕвразХолдинг». URL: https://info.evraz.com.

чистая прибыль после налогообложения 
уменьшилась почти в четыре раза, что 
свидетельствует о росте налогового бре-
мени на предприятие (рис. 7).

В первом квартале 2016  г. мировые 
цены на сырье и металл были крайне низ-
кими, спрос на продукцию ЕВРАЗ НТМК 
– очень слабым. Во втором квартале, ко-
торый для металлургических компаний 
традиционно является одним из важней-
ших периодов в году, ситуация заметно 
улучшилась: это время оживления строи-
тельного сезона и, соответственно, повы-
шения спроса на строительный прокат. 
Мировые цены на металл начали расти 
в марте 2016  г., а  в мае достигли макси-
мальных отметок, но эта тенденция ока-
залась недолгой. Ключевыми проблема-
ми металлургической отрасли остаются 
перепроизводство, дешевый китайский 
экспорт и низкий спрос со стороны клю-
чевых металлопотребляющих отраслей. 
В  России ситуация усугубляется небла-
гоприятным инвестиционным климатом, 
заморозкой части крупных проектов, за-
медлением темпов ввода жилья.

Тем не менее рост экспортных цен 
во втором квартале 2016  г. был самым 
серьезным за последние несколько лет. 
Благодаря гибкости каналов продаж это 
позволило ЕвразХолдингу расширить 
экспорт готовой продукции. ЕВРАЗ НТМК 
произвел первую партию в 3 тыс. т свай-
ной балки для Гонконга и продолжает 
планомерно расширять сортамент экс-
портных двутавров. ЕВРАЗ ЗСМК впер-
вые отгрузил партию арматуры по ев-
ропейскому стандарту DIN. ЕВРАЗ ведет 
серьезную работу по расширению рынка 
горячекатаной балки, в том числе через 
Ассоциацию развития стального строи-
тельства. Главная цель – увеличить объ-
емы продаж балки в России на 300 тыс. т 
в год к 2021 г.: 100 тыс. т должен дать но-
вый рынок многоэтажного гражданского 
строительства, где сегодня доминирует 
железобетон, еще 200  тыс.  т – вытесне-
ние заменителей балки (листа и трубы) на 
существующем рынке металлоконструк-
ций. В этом году с применением балки ЕВ-
РАЗа уже проектируется и строится около 
250 тыс. м2 пилотных проектов в граждан-
ском сегменте. Ожидается, что с 2017  г. 
новые проекты смогут обеспечивать еже-
годный прирост 1  млн  м2. Также рассма-
тривается вариант создания отдельной 
структуры внутри ЕвразХолдинга, кото-
рая будет заниматься продвижением бал-
ки под конкретные проекты как на суще-
ствующем рынке, так и в новом сегменте 
гражданского строительства.

Таблица 3 – Динамика объема производства продукции ЕВРАЗ НТМК в 2013–2015 гг., тыс. т

Объем производства продукции 2013 2014 2015

Всего, в том числе: 11 806 13 051 13 568

чугун 4 298 4 694 4 804

сталь 3 836 4 254 4 337

прокат 3 672 4 103 4 427

Составлено по: Годовая отчетность ЕВРАЗ НТМК за 2013–2015 гг.
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Рис. 7. Основные финансовые результаты  
деятельности ЕВРАЗ НТМК за 2013–2015 гг., млрд р.

Составлено по: Годовая отчетность ЕВРАЗ НТМК  
за 2013–2015  гг.  / Официальный Интернет-портал ООО 
«ЕвразХолдинг». URL: https://info.evraz.com.

Учитывая мировую практику функци-
онирования наиболее преуспевающих 
экономических систем, а также основное 
условие высокой конкурентоспособ-
ности и стабильного экономического 
роста, связанное с распространением 
новых технологий [4.  С.  16; 16.  С.  101],  
ЕВРАЗ НТМК реализует ряд инвестици-
онных проектов, в составе которых вне-
дрены инновационные и уникальные 
технологии. В  марте 2017  г. завершен 
второй этап реализации проекта строи-
тельства шаропрокатного стана1. Местом 
расположения нового шаропрокатно-
го стана определен свободный пролет 
демонтированных печей изотермиче-
ской выдержки рельсобалочного цеха, 
в  котором полностью демонтировано 
старое оборудование, освещение за-
менено на современные LED светиль-
ники и выполнен необходимый ремонт. 
Нагревательная печь, прокатный стан, 
установка термообработки шаров, авто-
матизированная  система управления и 
вспомогательное электрооборудование 
будут смонтированы  на  территории ша-
ропрокатного стана. Реализация данного 
проекта позволит ЕВРАЗ НТМК расши-
рить сортамент продукции, начать про-
изводство шаров пятой группы твердо-
сти, которые сейчас выпускаются только 
за рубежом, и откроет новые возможно-
сти по выходу на внешние рынки сбыта. 
Кроме того, это предоставит ЕВРАЗ НТМК 
конкурентные преимущества и позво-
лит переориентировать действующих 
российских покупателей на закуп рос-
сийской продукции вместо импортной. 
Уже разработана уникальная технология 

1 ЕВРАЗ модернизирует оборудование НТМК // 
УралБизнесКонсалтинг: информационно-аналити-
ческое агентство. URL: http://urbc.ru/1068055601-
evraz-moderniziruet-oborudovanie-ntmk.html.
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термической обработки с приме-
нением двухстадийной регулиру-
емой закалки, которая обеспечит 
достижение высоких показателей 
объемной твердости и прочности. 
Монтажные и пусконаладочные 
работы, а также последующее опти-
мирование работы всех агрегатов 
шаропрокатного стана запланиро-
ваны на октябрь 2017 г. Инвестиции 
Evraz Group S.A. в данный проект со-
ставят порядка 1,5 млрд р.

В настоящее время в ЕВРАЗ 
НТМК реализуется инвестиционный 
проект по строительству новой до-
менной печи № 7, который  позво-
лит  сохранить объем производства 
чугуна  на уровне 5 млн т в год при 
остановке на капитальный ремонт 

других доменных печей2. В  состав ком-
плекса доменной печи войдут два полно-
стью закрытых литейных двора, иннова-
ционные автоматизированные системы 
наружного охлаждения и загрузки сы-
рья, мощные аспирационные установки 
и воздухонагреватели. Верхние улавли-
вающие зонты и эффективные рукавные 
фильтры позволят в 2,5  раза повысить 
степень очистки воздуха, а усовершен-
ствованная конструкция магистрального 
лотка для отвода шлака – предотвратить 
утечки оборотной воды. Таким образом, 
внедрение инновационных технологий 
позволит снизить техногенную нагруз-
ку на окружающую среду и существен-
но улучшить условия труда в доменном 
цехе. Бесконусное загрузочное устрой-
ство, огнеупорную футеровку горна, 
медные холодильники, оборудование 
систем газоочистки и аспирации литей-
ного двора и шихтоподачи для новой до-
менной печи поставит мировой лидер в 
металлургической области – компания 
Paul Wurth (Люксембург). Электрообору-
дование и средства автоматизации будут 
поставлены для ЕВРАЗ НТМК компанией 
Primetals Technologies (Великобритания). 
ЕВРАЗ НТМК крайне ответственно подо-
шел к выбору поставщиков оборудова-
ния, отдав предпочтение крупнейшим 
мировым компаниям, имеющим богатый 
и успешный опыт реализации аналогич-
ных проектов. Инвестиции Evraz Group 
S.A. в инвестиционный проект составят 
более 10 млрд р. Основной объем инве-
стиций запланирован на 2017–2018  гг., 
поставки основного оборудования – 
на II и III кварталы 2017 г.

Представляя положительный инно-
вационный опыт ЕВРАЗ НТМК, следует 
также отметить, что, по мнению ученых-

2 Там же.

исследователей, базис российского ма-
шиностроения – литейное и кузнечное 
производство, морально и физически 
устарел. Не следует забывать и эколо-
гический фактор – загрязнение окру-
жающей природной среды, связанное с 
выбросами в атмосферу в процессе тех-
нологических процессов металлургии 
больших количеств диоксида серы (SO2) 
– сернистого газа и частиц тяжелых ме-
таллов, образующих в совокупности тех-
ногенные серосодержащие отходы (ССО) 
[1. С. 52; 6. С. 121]. Мировой опыт свиде-
тельствует, что техническая сера нашла 
применение в дорожно-строительных 
работах. Одним из ведущих в мире раз-
работчиков, поставщиков и пользова-
телей серополимерасфальтов является 
компания Shell. Рецептуры дочерней 
«Shell Bitumen» успешно применяются в 
США, Великобритании, Ирландии, Фран-
ции и Нидерландах [17.  С.  173]. Кроме 
того, в последние годы в строительстве 
стали активно использоваться много-
компонентные мелкозернистые бетоны, 
эффективность применения которых 
связана с возможностью широкого ис-
пользования вторичного сырья. Таким 
образом, у экологически опасных про-
изводств появилась серьезная причина 
приступить к экологической модерниза-
ции на инновационной основе.

Учитывая мировые тенденции вне-
дрения в заводские процессы «кибер-
физических систем», или CPS, способных 
научить автоматизированное оборудо-
вание «говорить» друг с другом без вме-
шательства человека и таким образом 
создать  глобальные  самоорганизую-
щиеся производственные системы, об-
ладающие сверхгибкостью, российской 
металлургии требуется кардинальное 
технологическое обновление, чему мог-
ло бы поспособствовать государство, 
заинтересованное в статусе России как 
ведущей мировой державы ХХI века.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Выполненный анализ позволяет нам 

выделить следующие тенденции, особен-
ности и проблемы, которые характеризу-
ют развитие российской черной метал-
лургии в современных экономических 
условиях. 

К тенденциям развития, по нашему 
мнению, следует отнести:

l концентрацию производства в рос-
сийской черной металлургии (путем объ-
единений, слияний и поглощений пред-
приятий) в  условиях усиливающейся 
конкурентной борьбы на мировом рын-
ке металла, что привело к высокой сте-



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 5
/6

9/
 2

0
1

7
48 Экономика l Менеджмент l Маркетинг

пени монополизации российского рынка 
черных металлов, на котором оперируют 
крупные транснациональные холдинги 
вертикально  интегрированного  типа, 
устанавливающие высокие цены на ме-
талл и металлопродукцию исходя из цен 
внешнего рынка;  

l снижение объемов добычи желез-
ной руды и производства железорудного 
концентрата в России, что объясняется 
недостаточно высокой конкурентоспо-
собностью российского металла на ми-
ровом товарном рынке и неразвитостью 
внутреннего спроса на металл и металло-
продукцию;

l минимальные потери, понесенные 
Россией на фоне общемирового спада 
объемов производства стали в послед-
нее пятилетие, в связи с быстрой пере-
ориентацией на рынок Евразийского 
экономического союза.

Выделим следующие особенности 
развития черной металлургии в России:

l черная металлургия выступает од-
ной из базовых отраслей российской 
экономики. Это динамично развиваю-
щийся вид экономической деятельности, 
достаточно устойчивый к экономиче-
ским кризисам и внешнеполитическим 
торговым войнам;

l российская черная металлургия 
полностью обеспечена отечественным 
сырьем. Наличие богатых рудных ме-
сторождений позволяет ей удерживать 
прочные позиции на мировом рынке;

l производственные мощности ме-
таллургических предприятий почти пол-
ностью загружены;

l как железорудный бизнес в России, 
так и металлургическое производство, 
а  также производство готовых металли-
ческих изделий принадлежит частным 
собственникам (физическим и юриди-
ческим лицам). При этом добычей же-
лезной руды занимаются предприятия, 
находящиеся в большей части в  ино-
странном владении.

Основными проблемами черной ме-
таллургии России, на наш взгляд, явля-
ются:

l экспортная ориентация страны, по-
ставляющей на внешний рынок более 
40% произведенной стали, что в усло-
виях экономических санкций Евросоюза 
привело к падению объемов производ-
ства и продаж данного товара;

l высокие внутренние цены на ме-
талл и металлопродукцию, формируе-
мые по ценам внешнего рынка;

l технологическая отсталость рос-
сийской металлургии от европейской с 
преобладанием мартеновского и кон-
вертерного производства (технологии 
третьего и четвертого технологических 
укладов), в то время как в мире активно 
развивается электросталеплавильное 
производство, представляющее пятый 
технологический уклад;

l высокая экологическая опасность 
металлургических производств. 

Решению выявленных проблем рос-
сийской черной металлургии будет спо-
собствовать:

l  во-первых,  повышение  внутрен-
него спроса на металл и  металлические 
изделия. Государство идет в этом направ-

лении, сформировав инвестиционную 
политику, предполагающую диверсифи-
кацию промышленности в пользу раз-
вития авиа- и судостроения, энергетики  
и транспортной услуги, и заложив ее в 
основу стратегий развития черной ме-
таллургии и автомобильной промышлен-
ности, транспортную и энергетическую 
стратегии, а  также стратегии нацио-
нальной и экономической безопасности 
России  на период до 2030 г. Чтобы про-
дукция (услуга) данных отраслей была 
конкурентоспособной на мировом то-
варном рынке, крайне необходимы ра-
дикальные инновации, обеспечивающие 
технологический прорыв и конкурент-
ные преимущества;

l во-вторых, кардинальное техноло-
гическое обновление основных произ-
водственных фондов металлургических 
предприятий для вывода их на уровень 
пятого технологического уклада;

l в-третьих, в целях улучшения сре-
ды обитания человека экологическая 
модернизация металлургических произ-
водств на инновационной основе.

Одной из главных целей дальней-
шего развития российской металлургии 
выступает ее становление в качестве 
высокотехнологичного,  эффективного, 
конкурентоспособного  производства, 
интегрированного в мировую металлур-
гическую отрасль. 

Источники

1. Абдухаимов Е.Ф., Какарова Т., Жолдасбек А. Развитие черной метал-
лургии в Казахстане (1965–1995 гг.) // Путь науки. 2015. № 1(11). С. 50–52. 

2. Баженов О.В., Баев Д.В. Влияние прямых зарубежных инвестиций  
на развитие отрасли черной металлургии в России  // Известия высших 
учебных заведений. Черная металлургия. 2017. Т. 60. № 1. С. 67–73. 

3. Власенко А.В., Скрябин В.В., Пацук О.В. Рынок черной металлургии // 
Производственный менеджмент: теория, методология, практика. 2016. 
№ 4. С. 86–91.

4. Воронов Д.С., Истомина Ю.В., Разумовская Е.А., Разумовский Д.Ю. 
Вопросы оценки конкурентоспособности компаний металлургической 
отрасли // Экономика и менеджмент систем управления. 2017. Т. 23. № 1. 
С. 16–21. 

5. Голова И.М. Инновационная конкурентоспособность российских 
регионов // Экономика региона. 2015. № 3(43). С. 294–311.

6. Зурабян А.С. Формирование и оценка механизма привлечения ка-
питала в производство инновационной продукции черной металлургии 
для деталей машиностроения // Actualscience. 2016. Т. 2. № 2. С. 118–121. 

References

1. Abdukhaimov Ye.F., Kakarova T., Zholdasbek A. Razvitie chernoy met-
allurgii v Kazakhstane (1965–1995  gg.)  [Development of ferrous metallurgy 
in Kazakhstan (1965–1995)]. Put’ nauki – The Way of Science, 2015, no. 1(11), 
pp. 50–52.

2. Bazhenov O.V., Baev D.V. Vliyanie pryamykh zarubezhnykh investitsiy na 
razvitie otrasli chernoy metallurgii v Rossii [Influence of direct foreign invest-
ments on the development of ferrous metallurgy in Russia]. Izvestiya vysshikh 
uchebnykh zavedeniy. Chernaya metallurgiya – Izvestiya. Ferrous metallurgy, 
2017, vol. 60, no. 1, pp. 67–73. 

3. Vlasenko A.V., Skryabin V.V., Patsuk O.V. Rynok chernoy metallurgii [The 
ferrous metallurgy market]. Proizvodstvennyy menedzhment: teoriya, me-
todologiya, praktika – Industrial Management: Theory. Methodology. Practice, 
2016, no. 4, pp. 86–91.

4. Voronov D.S., Istomina Yu.V., Razumovskaya Ye.A., Razumovskiy  D.Yu. 
Voprosy otsenki konkurentosposobnosti kompaniy metallurgicheskoy otrasli 
[Questions of estimating competitiveness of metallurgical companies]. Ekono-
mika i menedzhment sistem upravleniya – Economics and management of con-
trol systems, 2017, vol. 23, no. 1, pp. 16–21. 

Библиографическая ссылка: Шайбакова Л.Ф., Новоселов С.В. Тенденции, особенности и проблемы развития черной метал-
лургии России // Управленец. 2017. № 5(69). С. 40–49.
For citation: Shaybakova L.F., Novosyolov S.V. Development of Ferrous Metallurgy in Russia: Trends, Special Features and Problems. 
Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 40–49.



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 5/69/ 2

0
1

7
Economics l Management l Marketing 49

7. Иконников А.Ю. Особенности формирования и развития корпора-
тивных структур в условиях институциональных преобразований в гор-
но-металлургической отрасли  // Труд и социальные отношения. 2017. 
№ 1. С. 55–65. 

8. Капустина Л.М., Древалев А.А. Развитие медной промышленности 
России в условиях членства во Всемирной торговой организации // Эко-
номика региона. 2014. № 2(38). С. 104–115.

9. Козицын А.А., Дудинская М.В. Конкурентоспособность и экономиче-
ская безопасность – приоритетные задачи металлургического комплекса 
региона и его лидеров в условиях нестабильности // Экономика региона. 
2015. № 3(43). С. 204–215.

10. Морозова Ю.Д. Проблема процесса ценообразования на россий-
ских металлургических предприятиях // Генезис, формирование, разви-
тие и прогнозирование экономических систем в России и за рубежом: 
сб. науч. тр. по материалам I Междунар. науч.-практ. конф. НОО «Профес-
сиональная наука». Екатеринбург, 2017. С. 188–198. 

11. Ордян М.А. Роль металлургического комплекса в усилении эко-
номики РФ. Социально-экономические аспекты функционирования 
металлургической промышленности  // Молодой ученый. 2014. № 2(61). 
С. 531–534.

12. Пичурин И.И. Преимущественная ориентация металлургиче-
ских предприятий Урала на внутренний рынок – одно из важнейших 
условий экономической безопасности // Экономика региона. 2011. № 3.  
С. 250–254.

13. Романова О.А., Селиванов Е.Н., Ченчевич С.Г. Возможности и огра-
ничения модернизации регионального металлургического комплекса // 
Экономика региона. 2012. № 4(32). С. 92–99.

14. Хашимова С. Н. Развитие черной металлургии Узбекистана в усло-
виях модернизации национальной экономики // Молодой ученый. 2017.  
№ 1.3. С. 24–26. 

15. Шайбакова Л.Ф., Нестеров Д.Н. Инновационные решения ОАО 
«Трубная металлургическая компания»  // Управленец. 2013. № 1(41). 
С. 29–33. 

16. Ялунина Е.Н. Теоретические подходы эффективности управления 
многоуровневых экономических систем // Вестник Южно-Уральского го-
сударственного университета. Сер.: Экономика и менеджмент. 2014. Т. 8. 
№ 1. С. 101–107.

17. Lipina S.A., Zaikov K.S., Lipina A.V. Introduction of Innovation Technol-
ogy as a Factor in Environmental Modernization in Russian Arctic // Economic 
and Social Changes: Facts, Trends, Forecast. 2017. № 2(50). P. 164–180. 

18. Romanova O.A., Sirotin D.V. New technological shape of basic branch-
es of RF industrial regions  // Economic and Social Changes: Facts, Trends, 
Forecast. 2015. № 5(41). P. 27–43. 

19. Shatokha V. Post-Soviet issues and sustainability of iron and steel 
industry in Eastern Europe  // Mineral Processing and Extractive Metallurgy 
Transactions of the Institutions of Mining and Metallurgy: Section C, 2017.  
P. 62–69. 

5. Golova I.M. Innovatsionnaya konkurentosposobnost’ rossiyskikh re-
gionov  [Innovative competitiveness of Russian regions]. Ekonomika regiona 
– Economy of Region, 2015, no. 3(43), pp. 294–311.

6. Zurabyan A.S. Formirovanie i otsenka mekhanizma privlecheniya kapi-
tala v proizvodstvo innovatsionnoy produktsii chernoy metallurgii dlya deta-
ley mashinostroeniya [Formation and evaluation of the mechanism of attract-
ing capital in the production of innovative products of ferrous metallurgy for 
machine-building details]. Actualscience, 2016, vol. 2, no. 2, pp. 118–121. 

7. Ikonnikov A.Yu. Osobennosti formirovaniya i razvitiya korpora-
tivnykh struktur v usloviyakh institutsional’nykh preobrazovaniy v  gorno-
metallurgicheskoy otrasli  [Peculiarities of formation and development 
of corporate structures in conditions of institutional transformations in 
the mining and metallurgical industry]. Trud i sotsial’nye otnosheniya –  
The Labour and Social Relations Journal, 2017, no. 1, pp. 55–65. 

8. Kapustina L.M., Drevalev A.A. Razvitie mednoy promyshlennosti 
Rossii v usloviyakh chlenstva vo Vsemirnoy torgovoy organizatsii [De-
velopment of the copper industry of Russia in the conditions of mem-
bership in the World Trade Organization]. Ekonomika regiona – Economy  
of Region, 2014, no. 2(38), pp. 104–115.

9. Kozitsyn A.A., Dudinskaya M.V. Konkurentosposobnost’ i ekonomich-
eskaya bezopasnost’ – prioritetnye zadachi metallurgicheskogo kompleksa 
regiona i ego liderov v usloviyakh nestabil’nosti [Competitiveness and eco-
nomic security are the priority tasks of the metallurgical complex of a region 
and its leaders in conditions of instability]. Ekonomika regiona – Economy  
of Region, 2015, no. 3(43), pp. 204–215.

10. Morozova Yu.D. [Problem of the pricing process at Russian metallur-
gical enterprises]. Genezis, formirovanie, razvitie i prognozirovanie ekonomich-
eskikh sistem v Rossii i za rubezhom: sb. nauch. tr. po materialam I Mezhdunar. 
nauch.-prakt. konf. NOO «Professional’naya nauka» [Genesis, formation, devel-
opment and forecasting of economic systems in Russia and abroad: proc. of 
the 1st Int. sci.-pract. conf. NOO “Professional Science”]. Yekaterinburg, 2017, 
pp. 188–198. 

11. Ordyan M.A. Rol’ metallurgicheskogo kompleksa v usilenii ekonomiki 
RF. Sotsial’no-ekonomicheskie aspekty funktsionirovaniya metallurgicheskoy 
promyshlennosti  [The role of the metallurgical complex in strengthening 
the Russian economy. Socio-economic aspects of the functioning of the 
metallurgical industry]. Molodoy uchenyy – Young Scientist, 2014, no.  2(61),  
pp. 531–534.

12. Pichurin I.I. Preimushchestvennaya orientatsiya metallurgicheskikh 
predpriyatiy Urala na vnutrenniy rynok – odno iz vazhneyshikh usloviy eko-
nomicheskoy bezopasnosti  [The preferred orientation of the metallurgical 
enterprises of the Urals to the domestic market – one of the most important 
conditions for economic security]. Ekonomika regiona – Economy of Region, 
2011, no. 3, pp. 250–254.

13. Romanova O.A., Selivanov Ye.N., Chenchevich S.G. Vozmozhnosti 
i ogranicheniya modernizatsii regional’nogo metallurgicheskogo kompleksa 
[Capabilities and constraints of modernization of the regional metallurgical 
complex]. Ekonomika regiona – Economy of Region, 2012, no. 4(32), pp. 92–99.

14. Khashimova S.N. Razvitie chernoy metallurgii Uzbekistana v uslovi-
yakh modernizatsii natsional’noy ekonomiki [Development of ferrous metal-
lurgy of Uzbekistan in the conditions of national economy modernization]. 
Molodoy uchenyy – Young Scientist, 2017, no. 1.3, pp. 24–26. 

15. Shaybakova L.F., Nesterov D.N. Innovatsionnye resheniya OAO «Trub-
naya metallurgicheskaya kompaniya» [Innovative Solutions in Pipe Metallur-
gical Industry (Experience of OAO «TMK»)]. Upravlenets – The Manager, 2013, 
no. 1(41), pp. 29–33. 

16. Yalunina Ye.N. Teoreticheskie podkhody effektivnosti upravleniya 
mnogourovnevykh ekonomicheskikh sistem  [Theoretical approaches of 
management effectiveness of multi-level economic systems]. Vestnik Yuzhno-
Ural’skogo gosudarstvennogo universiteta. Ser.: Ekonomika i menedzhment – 
Bulletin of South Ural State University. Series: Economics and Management, 2014, 
vol. 8, no. 1, pp. 101–107.

17. Lipina S.A., Zaikov K.S., Lipina A.V. Introduction of Innovation Technol-
ogy as a Factor in Environmental Modernization in Russian Arctic. Economic 
and Social Changes: Facts, Trends, Forecast, 2017, no. 2(50), pp. 164–180. 

18. Romanova O.A., Sirotin D.V. New technological shape of basic branch-
es of RF industrial regions. Economic and Social Changes: Facts, Trends, Fore-
cast, 2015, no. 5(41), pp. 27–43. 

19. Shatokha V. Post-Soviet issues and sustainability of iron and steel in-
dustry in Eastern Europe. Mineral Processing and Extractive Metallurgy Transac-
tions of the Institutions of Mining and Metallurgy: Section C, 2017.  Pp. 62–69. 



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 5
/6

9/
 2

0
1

7
50 Экономика l Менеджмент l Маркетинг

КАПУСТИНА Лариса Михайловна
Доктор экономических наук, профессор, 
заведующая кафедрой маркетинга 
и международного менеджмента 

Уральский государственный 
экономический университет
620144, РФ, г. Екатеринбург, 
ул. 8 Марта/Народной Воли, 62/45
Тел.: (343) 221-17-86
E-mail: lakapustina@bk.ru

ЖАДЬКО Евгения Александровна
Cтарший преподаватель кафедры 
маркетинга и международного 
менеджмента

Уральский государственный 
экономический университет
620144, РФ, г. Екатеринбург, 
ул. 8 Марта/Народной Воли, 62/45
Тел.: (343) 221-17-86
E-mail: sylva@list.ru

ИЗАКОВА Наталья Борисовна
Старший преподаватель кафедры 
маркетинга и международного 
менеджмента

Уральский государственный 
экономический университет
620144, РФ, г. Екатеринбург, 
ул. 8 Марта/Народной Воли, 62/45
Тел.: (343) 221-27-46
E-mail: izakovan@gmail.com 

JEL classification

I00, I20, М31

Аннотация

В статье проведен анализ наиболее известных в научной литературе моделей бренда по брен-
дингу и бренд-менеджменту, а также авторское понимание структуры и содержания бренда вуза. Для 
анализа бренда университета применена модель «Колесо бренда», адаптированная к рынку образо-
вательных услуг. Представлены результаты проведенного авторами маркетингового исследования о 
восприятии студентами и работодателями бренда университета по пяти элементам «Колеса бренда»: 
атрибуты, преимущества (выгоды) от контакта с брендом, ценности (эмоции), индивидуальность, суть 
бренда. Выявлены трансформации в системе ценностей современных студентов, которые следует учи-
тывать в управлении брендом вуза. Озвученные студентами выгоды от контакта с брендом Уральского 
государственного экономического университета подтверждают, что интересы современной молодежи 
преимущественно сосредоточены в области профессионального роста, материального благополучия, 
самореализации. Бренд УрГЭУ в основном соответствует ожиданиям студентов и работодателей по 
ключевым функциональным характеристикам и выгодам.

Восприятие бренда университета 
в контексте модели «Колесо бренда»

ВВЕДЕНИЕ
Российский рынок высшего образо-

вания характеризуется значительным 
числом участников и высокой конкурен-
цией между ними. Как отмечает А. Н. Дег-
тярев, для современной системы образо-
вания характерно развитие концепции 
индивидуального профессионального 
роста, что предполагает увеличение 
спроса на услуги высшего образования, 
поскольку учиться становится не только 
модно, но и необходимо [7]. Именно про-
граммы высшего образования позволяют 
человеку получить профессиональные 
навыки, необходимые для эффективного 
построения будущей карьеры [20]. При 
этом будущие студенты вузов сталкива-
ются с проблемой выбора перспектив-
ных образовательных программ. В  свою 
очередь, для привлечения абитуриентов 
университеты применяют маркетинго-
вые инструменты и всё больше внимания 
уделяют развитию собственных брендов.  
Об этом свидетельствует большое число 
научных публикаций теоретического и 
прикладного характера, которые рассма-
тривают проблемы создания и продви-
жения брендов российских вузов. 

Университеты внедряют технологии 
бренд-менеджмента: детализируют гра-
фические элементы бренда, разрабаты-
вают бренд-платформу, формируют ком-
муникации бренда, изучают восприятие 
бренда потребителями. Как правило, под 
брендом понимается многокомпонент-
ный ментальный образ, сформирован-
ный в сознании потребителей, который 

оказывает влияние на их выбор и опре-
деляет деятельность организации. Созда-
ние и укрепление собственного бренда 
позволяет вузам не только  эффективно 
продвигать свои услуги на рынке, но и 
привлечь наиболее способных абитури-
ентов [2. C. 265]. 

Для управления брендом организа-
ции часто применяют модели бренда, ко-
торые позволяют отразить его структуру 
и взаимосвязь отдельных элементов. На 
наш взгляд, эффективное управление 
брендом вуза может осуществляться с ис-
пользованием универсальных моделей 
бренда, представленных в современной 
научной литературе. В статье проведена 
оценка восприятия бренда университета 
через отдельные элементы модели «ко-
лесо бренда», отражающей эмоциональ-
ную суть бренда. Данное исследование 
является продолжением проводимого 
ранее  авторами статистического анали-
за бренда образовательной организации 
на региональном рынке [11]. Оценка вос-
приятия бренда вуза основана на данных 
опроса студентов и интервью работода-
телей. Выбор данных сегментов потреби-
телей образовательных услуг обуслов-
лен целью проводимого исследования: 
определить, как относятся к бренду уни-
верситета контактные аудитории. 

Для достижения цели исследования 
были поставлены и решены следующие 
задачи:

l определить модель бренда, адек-
ватную особенностям вуза, на осно-
ве анализа моделей бренда, предло-
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Abstract

 The paper presents an analysis of the most famous brand models on branding and brand man-
agement, as well as the author’s approaches to the structure and content of a university’s brand. 
To analyse the university brand, we utilize the Brand Wheel model adapted to the market of edu-
cational services. The article provides the results of the authors’ marketing research on students’ 
and employers’ perception of the university brand in terms of the five elements of the Brand Wheel: 
attributes, benefits from contact with the brand, values (emotions), personality and the essence of 
the brand. It reveals transformations in the system of values of contemporary students which are 
necessary to take into account when managing the university brand. Benefits from the contact with 
the brand of the Ural State University of Economics underlined by the students confirm that young 
people’s interests centre around professional growth, material well-being and self-realization. The 
USUE brand is basically in line with the expectations of students and employers in terms of the main 
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женных российскими и зарубежными  
учеными;

l провести опрос и комплекс ин-
тервью с потребителями образователь-
ных услуг университета для получения 
первичной информации по отдельным 
элементам модели «Колесо бренда» и 
построить модель бренда на примере 
Уральского государственного экономи-
ческого университета;

l оценить восприятие студентами 
и  работодателями бренда университе-
та с использованием модели «Колесо  
бренда»; 

l предложить направления совер-
шенствования бренд-менеджмента уни-
верситета. 

АНАЛИЗ МОДЕЛЕЙ БРЕНДА УНИВЕРСИТЕТА
В теории брендинга хорошо извест-

ны модели, предложенные Д.  Аакером, 
Т.  Гэдом, Ж.-Н.  Капферером, Л.  де  Чер-
натони, раскрывающие суть бренда и 
его идентичность. По мере развития 
практики брендинга появились модели, 
предложенные коллективами авторов. 
Так, сотрудники рекламного агентства 
Bates Worldwide разработали модель 
«Колесо бренда», брендинговое агент-
ство J. Walter Thompson предложило мо-
дель Thompson Total Branding (Томпсон 
Всеобщий Брендинг)), в  компании Uni-
lever используют собственную модель 
Unilever Brand Key (Юнилевер Бренд 
Ключ). В  табл.  1 представлены модели 
бренда наиболее известные в теории 
брендинга.

Представленные модели отражают 
сложность структуры бренда, каждый 
элемент которой отражает восприятие 
потребителей. Создание цельного, за-
конченного бренда определяется синер-
гией всех его элементов (граней, оболо-
чек, полей и т.п.), которые, дополняя друг 
друга, формируют главную ценность 
бренда. Большое разнообразие моделей 
предоставляет для исследователей воз-
можность выбрать ту, которая позволи-
ла бы раскрыть специфику бренда вуза. 
В научной литературе пока не сложился 
единый подход к пониманию модели 
бренда университета.

Некоторые ученые модифицируют 
известные в научной литературе  моде-
ли бренда. Так, в своем исследовании 
K.  Suomi, A.  Lemmetyinen, F.  Go рассма-
тривают модель бренда Л. де Чернатони 
и добавляют к шести элементам (видение 
бренда, культура, позиционирование, 
личность, отношения, представление) 
седьмой – место, где расположен уни-
верситет, считая его специфичным для 
образовательной организации. Утверж-
дается, что бренд университета может 
получить дополнительную выгоду от 
того, насколько удачно он расположен 
с точки зрения обучающихся [21]. 

Многие исследователи предлага-
ют авторские модели бренда вуза, уде-
ляя больше внимания тем или иным 
элементам в его структуре. Е. Г.  Беккер 
видит основным элементом модели 
бренда вуза его человеческий капитал – 
квалифицированный  профессорско- 

Ключевые слова

БРЕНД УНИВЕРСИТЕТА

МОДЕЛЬ БРЕНДА

«КОЛЕСО БРЕНДА»

АТРИБУТЫ БРЕНДА

ВЫГОДЫ БРЕНДА

ИНДИВИДУАЛЬНОСТЬ БРЕНДА
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Таблица 1 – Модели бренда

Автор модели Структура бренда Отличительные черты модели

Д. Аакер (2003) 
(Создание сильных  
брендов [1. С. 433])

Автор видит бренд в четырех проявлениях: бренд как товар 
(страна происхождения, пользователи, сферы использова-
ния, границы товара, качество/ценность, свойства); бренд 
как организация; бренд как «личность» (индивидуальность, 
отношения между брендом и потребителями) и бренд как 
символ (визуальные образы/метафоры, наследие бренда)

Модель рассматривает индивидуальность 
бренда в контексте характеристик товара, 
организации и потребителей, а также тра-
диций и символики бренда

Ж.-Н. Капферер (2007) 
(Бренд навсегда:  
создание, развитие, 
поддержка ценности  
бренда [12])

Бренд – призма, ее грани – отличительные особенности 
бренда: физические данные (физические особенности и 
свойства, которые определяют функциональную добавлен-
ную стоимость бренда); индивидуальность (черты индивиду-
альности человека, которые уместны для бренда); культур-
ная грань (принципы, управляющие внешними знаками 
бренда – товарами и коммуникацией); взаимоотношение 
(отражает тип поведения характерный для бренда); отра-
жение (представление того потребителя, для которого пред-
назначен бренд); самообраз (проявление покупательского 
«я», его чувств, представлений о самом себе)

Все грани призмы взаимосвязаны и отра-
жаются друг в друге. Физические данные, 
отражение, взаимоотношение – социаль-
ные, видимые  грани, которые определяют 
внешнюю форму выражения бренда.  
Индивидуальность, культура, самообраз –  
внутренние грани, раскрывающие дух 
бренда

Т. Гэд (2005) 
(4D БРЭНДИНГ:  
взламывая корпоративный  
код сетевой экономики [6])

Мыслительное поле бренда включает измерения: функ-
циональное (воспринимаемая потребителями польза 
от товара/услуги), социальное (позволяет потребителю 
идентифицировать себя с окружающими и быть принятым 
в группе, служит для опознавания личности), ментальное 
(служит для перенастройки личности, когда ей необходимо 
изменить представление о самой себе), духовное (служит 
для проявления ответственности, этичного отношения 
к окружающим, природе, всему живому)

Измерения бренда – основа для понима-
ния его подлинной природы и будущего по-
тенциала. Модель является инструментом 
динамического моделирования: ее можно 
применять для создания новых брендов, 
а также для анализа перспектив существу-
ющих брендов

Л. де Чернатони 
(см.: [8. С. 275])

Элементами бренда являются: атрибуты бренда (его 
внешние проявления, по которым он идентифицируется 
потребителями); выгоды (рациональные преимущества, 
предоставляемые потребителям); эмоциональное возна-
граждение (впечатления от контакта с брендом); ценности 
(принципы, которые бренд разделяет с потребителями); 
личностные качества (индивидуальность бренда)

Модель раскрывает элементы бренда 
через их восприятие потребителями  на  
рациональном, эмоциональном и ценност-
ном уровнях. Индивидуальность бренда 
определяется присущими ему человече-
скими чертами

Модель «Brand Wheel» 
(«Колесо бренда») 
(см.: [15])

Бренд состоит из пяти «оболочек»: атрибуты (его физиче-
ские и функциональные характеристики); преимущества 
(реальный результат от контакта с брендом); ценности (эмо-
ции от контакта с брендом, что другие думают о человеке, 
когда он пользуется  брендом); индивидуальность («чело-
веческие» черты присущие бренду); суть (главная идея 
бренда, предлагаемая потребителям)

Модель позволяет последовательно увязать 
конкретные характеристики бренда с его 
главной идеей через выгоды, эмоции и че-
ловеческие черты, имеющие наибольшее 
значение для потребителей

преподавательский состав, умные сту-
денты, высокооплачиваемые выпускни-
ки, являющиеся носителями бренда вуза 
[3]. Д. А. Кайгородова также акцентирует 
внимание на человеческом капитале, но 
только с позиции авторства бренда вуза. 
Главным автором является вуз в лице 
ректора. Соавторами выступают сотруд-
ники и преподаватели, студенты, а так-
же конкуренты и СМИ, истории которых 
формируют субкультуру бренда вуза [10]. 
М. В. Селюков, Н. П. Шалыгина помимо ка-
дрового потенциала относят к элементам 
бренда организацию учебного процесса,  
эмоциональный образ бренда, мате-
риально-техническую базу. Каждый из 
указанных элементов рассматривается 
через призму конкретных проявлений, 
которые достаточно легко донести до 
потребителей [18]. 

В. М. Юрьев и И. В. Грошев основными 
атрибутами бренда вуза считают: исто-

рию и его известность, стабильность 
и  перспективы дальнейшего развития, 
востребованность выпускников на рын-
ке труда, профессионализм и качество 
профессорско-преподавательского  со-
става, территориальное расположение, 
фирменный стиль, открытость и интегри-
рованность вуза во внешнюю среду [19]. 
А. В. Прохоров обращает внимание на то, 
что бренд вуза включает элементы, кото-
рые отражают перспективный образ уни-
верситета: миссия университета, идеи 
позиционирования бренда, ценностное 
поле целевых групп, рациональные и 
эмоциональные выгоды, обещание брен-
да, характер бренда [17]. 

Некоторые авторы адаптируют мо-
дели, предложенные в классической те-
ории брендинга. В табл. 2 представлены 
две классические модели бренда, рас-
смотренные применительно к образова-
тельной организации.

Из табл. 2 видно, что модели 4D брен-
динга и «Колесо бренда» в силу своей 
универсальности могут быть адаптиро-
ваны к специфике деятельности вуза. 
З. И.  Иванова, А. В.  Кофанов, К. С.  Еленев 
рассматривают бренд вуза как сложный 
конструкт, состоящий из четырех взаи-
мопроникающих измерений, а В. В.  Ва-
нюшкина видит суть бренда как квин-
тэссенцию его атрибутов, преимуществ, 
ценностей и индивидуальности. 

Анализ моделей бренда образова-
тельной организации позволил выявить 
некоторые пересечения с основными 
принципами бренд-менеджмента:

l модель бренда вуза много-
компонентна, может включать раз-
личные составляющие – конкретные 
характеристики образовательной орга-
низации (качество профессорско-пре-
подавательского состава, материаль-
но-техническая база, территориальное 
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расположение и многое другое), выго-
ды, которые могут получить потреби-
тели от контакта с  брендом, ценности, 
эмоции, ассоциации;

l модель бренда вуза сочетает в 
себе рациональные и эмоциональные 
характеристики. Рациональную основу 
определяют атрибуты, некоторые выго-
ды, которые хотят получить потребители 
от контакта с брендом. Эмоциональное 
поле прежде всего составляют ценности, 
эмоции, аффективные выгоды, ассоциа-
ции, формируемые в процессе контакта 
с брендом.

На наш взгляд, многие из представ-
ленных моделей вряд ли можно отнести 
к моделям бренда, скорее они выражают 

особенности бренда вуза. Значительное 
внимание уделяется физическим харак-
теристикам и преимуществам бренда, 
в меньшей степени принимаются во вни-
мание эмоции, ассоциации, ценности 
потребителей. Считаем наиболее целе-
сообразным подход адаптации классиче-
ских моделей брендинга к особенностям 
деятельности вузов. Многокомпонент-
ную структуру бренда наиболее четко 
отражают круговые модели. Оптималь-
ной нам представляется модель «Колесо 
бренда», которая визуализирует бренд 
как совокупность оболочек, наслаиваю-
щихся друг на друга и отражающих вос-
приятие бренда потребителем [14]. 

Таблица 2 – Модели бренда, адаптированные к особенностям вуза

Модель Структура Авторы

Модель  
4D брендинга  
Т. Гэда 

Функциональное измерение характеризует способ-
ность бренда вуза выполнять основное назначение 
– предоставлять качественное обучение и условия 
для социализации (подготовительные курсы, олимпи-
ады, инсайдерские связи, наличие бюджетных мест, 
престиж вуза);

социальное измерение характеризует способность 
бренда выгодно представлять сообщество вуза и 
укреплять его престиж (получение высокооплачивае-
мой профессии, гарантированное трудоустройство);

эмоциональное измерение отражает способность 
вызывать у целевой аудитории эмоциональные, цен-
ностные, ассоциативные реакции («гигиенические» 
факторы – интерьер, территория вуза, эмоции от 
общения и участия в студенческой жизни);

императивное измерение представляет способ-
ность бренда поддержать и закрепить ценностные 
ориентации, цели и установки личности (поступление 
в вуз рассматривается как инвестиционный проект)

Иванова З.И., 
Кофанов А.В.,  
Еленев К.С. [9]

Модель 
«Колесо  
бренда»

Атрибуты (образовательные программы, научно-
исследовательская деятельность, вступительные 
экзамены, стоимость обучения);
преимущества (самореализация, стоимость выпуск-

ника на рынке труда);
ценности (уникальные курсы, известные препода-

ватели, контакты с зарубежными образовательными 
организациями);
индивидуальность бренда (интеллектуальный по-

тенциал);
суть бренда (миссия вуза)

Ванюшкина В.В. 
[4. С. 56]

ОЦЕНКА ВОСПРИЯТИЯ  
БРЕНДА УНИВЕРСИТЕТА НА ОСНОВЕ  
МОДЕЛИ «КОЛЕСО БРЕНДА»

Модель «Колесо бренда» содержит 
оптимальное число элементов, располо-
женных в последовательности: от рацио-
нального – к эмоциональному. Модель 
состоит из пяти оболочек, каждая из ко-
торых дополняет последующую: 

l атрибуты – функциональные харак-
теристики бренда. Применительно к вузу 
это могут быть квалификация профес-
сорско-преподавательского состава, ха-
рактеристики аудиторного фонда, пере-
чень специальностей, образовательных 
программ, направления научной работы, 
условия  для развития внеучебной дея-
тельности обучающихся и пр.;

l преимущества – выгоды, которые 
получает потребитель от контакта с 
брендом. В структуре бренда вуза к ним 
можно отнести возможности раскрытия 
и приумножения своих способностей, 
превращение в востребованного спе-
циалиста, получение знаний и навыков 
необходимых для построения будущей  
карьеры, новые знакомства и инте-
ресную, разнообразную студенческую 
жизнь;

l ценности – эмоции, которые ис-
пытывают потребители, контактируя с 
брендом. Среди значимых позитивных 
эмоций студентов от контакта с брендом 
вуза – радость, интерес, удовлетворен-
ность, уверенность в будущем; 

l индивидуальность – бренд рассма-
тривается как личность, определяется, 
какие человеческие черты ему присущи. 
На наш взгляд, индивидуальность брен-
да вуза – это симбиоз характеристик, ко-
торые присущи самим студентам, а также 
те черты, которыми они наделяют успеш-
ного и востребованного выпускника 
вуза; 

l суть бренда – ключевая идея брен-
да, которая транслируется потребителю, 
обычно, посредством миссии образова-
тельной организации. 

Авторами статьи было проведено ис-
следование с целью оценки восприятия 
бренда Уральского государственного 
экономического университета его сту-
дентами в контексте оболочек модели 
«Колесо бренда». Было опрошено 175 
студентов, метод отбора – случайная 
выборка. Респондентам задавались во-
просы, ответы на которые позволили вы-
явить, как они воспринимают отдельные 
элементы бренда университета. Основ-
ные атрибуты (функциональные харак-
теристики бренда), отмеченные респон-
дентами, представлены в табл. 3.

Таблица 3 – Основные атрибуты бренда УрГЭУ

Атрибуты бренда Доля респондентов, %

Интересные и увлекательные занятия 58,5

Качественное экономическое образование 64,4

Насыщенная научно-исследовательская деятельность 65,6

Активное международное сотрудничество 68,4

Разнообразные условия для развития способностей обучаю-
щихся

75,2

Квалифицированные и знающие преподаватели 78,5

Разнообразная и интересная студенческая жизнь 84,6
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Рис. 1. Выгоды от контакта с брендом университета

Рис. 3. Бренд университета как личность, %

Рис. 2. Эмоции, которые испытывают студенты от контакта с брендом университета

На наш взгляд, прагматизм современной молоде-
жи определяет первостепенную значимость для 
них рациональных выгод от контакта с брендом 
образовательной организации (см.  рис.  1). Наи-
более значимые выгоды, которые хотят получить 
студенты от контакта с брендом, носят рацио-
нальный характер. Их можно условно разделить 
на две группы: 

к первой группе относят ожидания долго-
срочного характера, связанные с будущей 
профессиональной деятельностью. Так, более 
половины опрошенных после окончания уни-
верситета хотят быть высокообразованными 
специалистами и 39% стремятся посредством 
контакта с брендом университета получить вы-
сокооплачиваемую должность;

ко второй группе отнесены выгоды само-
реализации: почти 77% респондентов отмети-
ли стремление получить новые знания, навыки 
и развить собственные способности.

В ходе опроса респондентами были озвучены 
и эмоциональные выгоды – стремление завести 
новых друзей и получать удовольствие от сту-
денческой жизни, но их назвали лишь 18 и 7,5% 
опрошенных соответственно. 

Основные причины преобладания прагма-
тичного подхода и рационального восприятия 
бренда университета связаны со следующими 
тенденциями развития общества.

1. Трансформация ценностей российской мо-
лодежи: на первый план выходят самореализа-
ция, индивидуальные достижения, саморазвитие, 
которые составляют основу чувства собственной 
значимости и повышения самооценки [16]. Про-
исходит выпячивание материальных ценностей 
(высокий доход, материальное благополучие, де-
монстративное потребление, вещизм), достиже-
ние которых возможно в том числе при наличии 
высокооплачиваемой должности. 

2. Изменение и расширение средств комму-
никации молодежи. Появление интернет-ком-
муникации предоставило молодому поколению 
возможность общаться с огромным числом 
людей и находить единомышленников по все-
му земному шару. Кроме того, студенты, благо-
даря различным интернет-комьюнити, имеют 
неограниченный доступ к развлекательным, ин-
формационным, игровым ресурсам глобальной 
компьютерной сети. Возможно, поэтому студен-
ческая жизнь как симбиоз развлечения, обмена 
житейским опытом, построения отношений, ка-
кой она была для прошлых поколений, не пред-
ставляет для современной молодежи такого ин-
тереса и значимости.

Превалирование рациональных выгод, кото-
рое характерно для современных студентов, во 
многом определяет то, какой должна быть другая 
оболочка модели бренда университета – атрибу-
ты. Очевидно, что они должны способствовать 
достижению рациональных выгод. Так, вуз может 
акцентировать внимание на тех атрибутах, кото-
рые будут способствовать саморазвитию и само-

0 20 40 60 80 100

Радость – печаль

Интерес – скука

Благодарность – гнев

Уверенность – тревога

Любовь – ненависть

Удовлетворение – разочарование

Позитивное проявление Нейтральное проявление

Негативное проявление

Доля указавших, %

Активный – 16,8

Веселый – 13,3  

Коммуникабельный
(общительный) – 13,8

Умный – 10,7
Дружелюбный – 8,2

Интересный – 7,1

Уверенный – 6,6

Целеустремленный – 6,1

Разносторонний – 6,1

Добрый – 6,1
Современный – 5,1 

Стоит отметить, что большая часть атрибутов, которые студенты при-
писывают бренду университета, касается его основной деятельности – об-
разовательной. Кроме того, значимыми атрибутами респонденты считают 
преподавателей и их умение увлекательно проводить занятия. Абсолютное 
большинство студентов определяют главным атрибутом университета разно-
образную и интересную студенческую жизнь. В ходе опроса были выявлены 
основные выгоды, которые, по мнению студентов, они могут получить от кон-
такта с брендом университета (рис. 1).

Существует мнение, что для молодого поколения в большей степени зна-
чимы прагматичные цели и ориентиры: достижение статуса, материального 
достатка. Высшее образование – не средство, а  самоцель, оно приравнива-
ется к успешной карьере [5]. В современных условиях четко прослеживается 
тенденция формирования экономического поведения абитуриентов и сту-
дентов, когда решения принимаются на основе полной рациональности [13]. 
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Рис. 4. Модель «Колесо бренда» Уральского государственного экономического университета в восприятии студентов

реализации студентов, а также их успеш-
ной карьере в будущем. 

Как показали данные опроса, студен-
ты в основном испытывают позитивные 
эмоции при взаимодействии с брендом 
УрГЭУ (рис. 2).

При общем позитивном восприятии 
бренда незначительная часть студентов 
испытывает скуку и разочарование при 
взаимодействии с ним. Об этом заявили 
18 и 15% соответственно. Очевидно, что 
полученные результаты требуют допол-
нительных исследований для выяснения 
ожиданий студентов и причин отсут-
ствия интереса. 

На наш взгляд, характеризуя лич-
ность бренда университета, респонден-
ты подсознательно описывали себя и 
своих друзей, а также основные характе-
ристики личности студента, как главной 
ассоциации с университетом (рис. 3).

Анализируя личность бренда универ-
ситета в восприятии студентов, отметим, 
что она наделяется большим числом 
положительных личностных качеств. 
Ни  один из респондентов не указал ка-
кую-либо профессиональную черту при-
сущую бренду как личности. Тем не ме-

Вуз, где студенческая жизнь разнообразна и интересна, развиты научноисследовательская деятельность  
и международное сотрудничество и созданы все условия для развития собственных способностей
Умный, активный, веселый и жизнерадостный, с современными взглядами, ему интересно учиться, раз
виваться и общаться, в будущее смотрит с уверенностью

Удовлетворение, благодарность, восхищение, уверенность, интерес

Стать высокообразованным специалистом, получить новые знания и навыки, получить высокооплачивае
мую должность, всестороннее развитие собственных способностей

Высококвалифицированный профессорскопреподавательский состав, насыщенная научноисследователь
ская жизнь, качественное экономическое образование, развитое международное сотрудничество, условия 
для саморазвития, интересная студенческая жизнь, интересные занятия

нее основные характеристики личности 
соответствуют и могут быть реализованы 
посредством тех атрибутов, которые вы-
деляют студенты в бренде университета. 

На следующем этапе исследования 
составлена модель «Колесо бренда», ко-
торая сложилась в восприятии студентов 
(рис. 4).

Одной из ключевых особенностей 
деятельности университета является 
его функционирование на двух смеж-
ных рынках – образовательном и рынке 
труда. Соответственно, его потребите-
лями являются не только студенты, но 
и работодатели. Авторами статьи были 
проведены интервью с 22 менеджерами 
высшего и среднего звена управления 
предприятий Екатеринбурга с целью 
оценки восприятия бренда университета 
представителями рынка труда (2/3  ре-
спондентов-работодателей являются вы-
пускниками УрГЭУ разных лет). На  наш 
взгляд, сложность подобного исследова-
ния заключается в том, что работодатели 
воспринимают бренд университета как 
абстрактный конструкт, объединяющий в 
себе характеристики студентов и универ-
ситета, а  также выгоды, которые могут 

получить студенты от обучения в универ-
ситете и сами работодатели от контакта с 
выпускниками образовательной органи-
зации. Все респонденты имели опыт про-
ведения занятий в вузах Екатеринбурга, 
руководства студентами, проходящими 
производственную практику, участия в 
заседаниях государственных экзамена-
ционных комиссий, общения с выпускни-
ками в процессе их профессиональной 
деятельности в организации. Были полу-
чены следующие оценки работодателей 
по отдельным элементам модели бренда 
УрГЭУ (табл. 4).

Результаты исследования показали, 
что респонденты схожи в своих мне-
ниях относительно восприятия атри-
бутов и выгод бренда университета. 
Большинство оценили университет как 
организацию, где можно получить каче-
ственное экономическое образование. 
К преимуществам бренда 5 из 22 ре-
спондентов (27%) отнесли возможность 
для выпускников университета претен-
довать на высокооплачиваемые долж-
ности. Основная эмоция от контакта с 
брендом, которую отметили участники 
опроса, – удовлетворение. Этот показа-
тель характеризует  удовлетворенность 
работодателей от контакта с носителями 
бренда – студентами и выпускниками. 
Кроме того, отмечена такая эмоция, как 
гордость за достаточно высокий уровень 
подготовки студентов и организации ме-
роприятий, проводимых в университете. 
На эмоциональном уровне бренд УрГЭУ 
воспринимается респондентами прежде 
всего как образованная личность (96%). 
Эта характеристика студентов и выпуск-
ников может рассматриваться как проек-
ция впечатлений о бренде университета. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Обзор литературы показал, что в те-

ории бренд-менеджмента существует 
множество моделей бренда, которые 
по-разному раскрывают его структуру. 
Для проведения исследования бренда 

Таблица 4 – Элементы модели «Колесо бренда» университета в восприятии работодателей

Элементов модели бренда Доля  
указавших, %

Атрибуты:
высокий уровень подготовки студентов;
высококвалифицированный профессорско-преподавательский состав;
условия для развития способностей студентов;
выпускники университета востребованы на рынке труда

86
91
79
88

Выгоды:
выпускники демонстрируют высокий уровень готовности для самостоя-

тельной профессиональной деятельности;
выпускники УрГЭУ характеризуются необходимой исполнительской 

дисциплиной

87

68

Эмоции:
удовлетворение 84

Характеристики личности бренда:
образованный;
активный;
целеустремленный

96
86
64
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университета выбрана модель «Коле-
со бренда», поскольку она раскрывает 
многокомпонентную структуру бренда, 
увязывая его атрибуты и главную идею 
через выгоды, эмоции и личностные 
характеристики значимые для потре-
бителей.

В целом, результаты исследования 
показали, что предложенная модель ко-
леса бренда УрГЭУ во многом переклика-
ется с существующими в литературе под-
ходами к содержанию элементов бренда 
образовательной организации. Качество 
профессорско-преподавательского со-
става, условия для саморазвития, раз-
нообразная научно исследовательская 
деятельность, интересная студенческая 
жизнь – основные функциональные ха-
рактеристики, которые формируют пер-
вую оболочку модели «Колесо бренда» 
любого вуза. Это объясняется тем, что 
потребители считают данные атрибу-
ты обязательными, они ассоциируются 
с университетом в целом.

Озвученные студентами выгоды от 
контакта с брендом университета под-

тверждают, что интересы современной 
молодежи преимущественно сосредо-
точены в области профессионального 
роста, материального благополучия, са-
мореализации. С  одной стороны, полу-
ченные результаты свидетельствуют о 
современности бренда УрГЭУ, который 
соответствует  ожиданиям студентов по 
основным функциональным характери-
стикам и выгодам. С другой стороны, ус-
ложняется процесс бренд-менеджмента 
университета, требуется более тщатель-
ный анализ и отбор дополнительных 
атрибутов и преимуществ, определяю-
щих уникальность бренда УрГЭУ. 

Восприятие бренда университета ра-
ботодателями по отдельным элементам 
модели достаточно единообразно: бла-
годаря профессионализму профессор-
ско-преподавательского состава и нали-
чию условий для развития студенты, как 
носители бренда УрГЭУ, демонстрируют 
достаточно высокий уровень подготов-
ки, что определяет их востребованность 
на рынке труда. В целом, представители 
рынка труда отмечают высокий уровень 

удовлетворенности от контакта с брен-
дом университета.

Получен вывод о том, что ценности 
и индивидуальность бренда универси-
тета способствуют созданию эмоцио-
нального фона, в котором главная идея 
бренда звучит ярко, неповторимо и при-
влекательно для потребителей. Форми-
рование данного эмоционального фона 
– задача не только профильных подраз-
делений вуза, но и всех сотрудников об-
разовательной организации, поскольку 
внешние коммуникации бренда универ-
ситета, как правило, поддерживаются со-
ответствующими маркетинговыми актив-
ностями, отношением преподавателей 
и сотрудников к студентам и своим про-
фессиональным обязанностям. Получен 
вывод о том, что важно создавать усло-
вия для разнопланового взаимодействия 
студентов друг с другом, ведь именно не-
повторимая среда студенчества позво-
ляет разнообразить спектр испытывае-
мых ими эмоций и создать нужный ореол 
бренда. 
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«ТОКСИЧНЫЙ» ПЕРСОНАЛ

ДЕВИАНТНОЕ ПОВЕДЕНИЕ

ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ АТРИБУТЫ  
«ТОКСИЧНОСТИ» СОТРУДНИКА

МЕТОДЫ «ДЕТОКСИКАЦИИ» ПЕРСОНАЛА

МЕТОДЫ «ИММУНИЗАЦИИ» ПЕРСОНАЛА

«Токсичный» персонал:  
проблемы и методы управления

ВВЕДЕНИЕ
В последнее время проблематика 

«токсичности» персонала становится все 
более актуальной как в России, так и за 
рубежом. И это не случайно: результаты 
исследований доказывают огромнейшее 
негативное влияние этого явления на от-
ношения между сотрудниками, произво-
дительность труда и текучесть персонала, 
что в итоге ослабляет компанию, снижая 
ее эффективность и конкурентоспособ-
ность. В общем понимании «токсичный 
персонал» – это работники, которые по-
стоянно демонстрируют контрпродук-
тивное и неэтичное профессиональное 
поведение, раздражение и цинизм по 
отношению к своей работе, организации 
и другим сотрудникам, способные вызы-
вать постоянное напряжение и стресс у 
их коллег, вольно или невольно снижая 
их продуктивность, отвлекая внимание 
и силы руководства на выяснение отно-
шений, в  ущерб результативной работе 
[4; 12; 19; 21].

Разумеется, эта проблема была всег-
да, однако в настоящее время она усугуб-
ляется рядом факторов:

l в условиях экономического кризиса 
и общей нестабильности многие работ-
ники, испытывая постоянные пережива-
ния и тревогу, связанную с перспектива-
ми сохранения работы и благополучием 
своей семьи, становятся более уязви-
мыми при общении и взаимодействии с 
«токсичными» коллегами, что не может 
не сказываться на результатах их работы, 
качестве обслуживания клиентов, общем 
психологическом климате в коллективе;

Аннотация

Статья посвящена проблемам управления «токсичными» сотрудниками, демонстрирующими 
контрпродуктивное и неэтичное профессиональное поведение, разрушительно влияющее на меж-
личностные отношения и рабочую атмосферу в коллективе, следствием чего часто становится сни-
жение общей производительности, инициативы и лояльности персонала. Управление «токсичным» 
персоналом требует применения специальных инструментов и методов, которые пока представлены 
единичными практиками в некоторых организациях, что свидетельствует об актуальности их изучения  
и обобщения. Для выявления первопричин «токсичности» работников использовались теоретические и 
эмпирические исследования зарубежных и российских ученых в области организационного поведения 
и управления человеческими ресурсами. Анализ практик управления «токсичным» персоналом прово-
дился при помощи опроса руководителей и HR-специалистов в 50 компаниях Перми и Екатеринбурга. 
Предложены инструменты минимизации рисков «токсичности» персонала для организации и ее сотруд-
ников, которые могут использоваться в практике управления любых организаций.

l демографический кризис и всту-
пление в трудовую жизнь новых поко-
лений сотрудников со свойственным им 
стремлением к росту и развитию в про-
фессии взамен приверженности одной 
организации на всю жизнь выдвигает на 
первый план проблему удержания мо-
лодых специалистов. По данным иссле-
дований молодые работники остаются 
на предприятии благодаря общению с 
хорошими и интересными людьми, до-
брожелательности коллектива и заинте-
ресованному участию руководителя [3], 
а отсутствие психологического комфор-
та приводит к разочарованию работой 
в компании;

l на фоне дефицита квалифициро-
ванных и эффективных сотрудников  
серьезным кадровым риском становится 
потеря «талантов», причинами которой 
могут являться как «токсичные» руково-
дители, так и «токсичные» коллеги, пре-
пятствующие своим поведением и отно-
шением их самореализации и развитию 
в организации [1; 8].

В исследовании ученых из Гарвард-
ской школы бизнеса M.  Housman и 
D.  Minor [12], охватившем более 50 тыс. 
работников, доказано, что вероятность 
увольнения ценных сотрудников по соб-
ственному желанию возрастает на 54% в 
случаях, когда соотношение «токсичных» 
и «порядочных» сотрудников достигает 
1:20. При этом присутствие только од-
ного такого работника приводит к сни-
жению производительности труда всей 
команды на 30–40%. Другими словами, 
наличие даже относительно небольшой 
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Toxic Employees:  
Problems and Methods of Management

INTRODUCTION
The issues of employee toxicity have 

been growing in popularity lately both 
in Russia and abroad. This is due to the 
fact that the findings of scientific research 
prove the dramatic damaging impact that 
this phenomenon exerts on employee re-
lations, labour productivity and employee 
turnover, which ultimately weakens a com-
pany by undermining its effectiveness and 
competitiveness. In general terms, toxic 
employees are those who demonstrate an 
ongoing pattern of counterproductive and 
unethical work behaviour, annoyance and 
cynicism towards their work, company and 
other employees; a source of daily stress 
and strife among their colleagues; delib-
erately or not, they reduce organisational 
performance and make the management 
team to spend their time and resources on 
settling arguments rather than productive 
work [4; 12; 19; 21].

Naturally, this problem has been in ex-
istence for a very long time, however, at the 
moment it is aggravated by a number of 
factors:

l In the context of the financial cri-
sis and global uncertainty, many workers 
suffer from continuous stress and anxiety 
about possible job loss and well-being of 
their families, which makes them more vul-
nerable when communicating and interact-
ing with “toxic” fellow workers. This, in turn, 
negatively affects their labour productivity, 
the quality of rendering services, and the 
overall psychological climate in the team.

l The demographic crisis and new 
generations of workers demonstrating an 

Abstract

The paper deals with the problems of managing toxic employees demonstrating counterproductive 
and unethical professional behaviour that destructively affects interpersonal relationships and work-
ing atmosphere in a team, which often results in a decrease in overall productivity, initiative and staff 
loyalty. Toxic staff management requires using special tools and methods that are rather scarce and 
exercised by only a small number of companies. This proves the necessity of studying and generalizing 
such practices. To identify the root causes of employees’ toxicity, the authors address theoretical and 
empirical studies of Russian and foreign scholars specialising in the sphere of organisational behaviour 
and HR management. We analyse the practices of toxic management with the help of a survey of manag-
ers and HR specialists from 50 companies in Perm and Yekaterinburg. The authors propose a number 
of tools for minimizing harmful effects of toxic employees on co-workers and the company that are pos-
sible to apply in the management practice of any organizations.

intense desire for career growth and pro-
fessional development instead of life-long 
commitment to one organization highlight 
the problem of retaining young specialists. 
According to research studies, the main 
reasons for young specialists to continue 
working for the same company are: com-
munication with intelligent and interesting 
people, a friendly working environment 
and a strong support of the manager [3]. 
At  the same time, lack of psychological 
comfort causes disappointment in working 
for the company.

l Against the backdrop of a shortage 
of high-qualified and effective employees, 
a loss of “talents” is becoming a significant 
labour risk. The reasons behind the deficit 
embrace both “toxic” managers and “toxic” 
co-workers whose behaviour and attitude 
impede self-realization and development 
of prospective cadres within the company 
[1; 8].

In their study, Housman and Minor 
[12] from Harvard Business School ex-
plored a large dataset of over 50,000 
workers across 11 different firms and 
proved that valuable employees are 54% 
more likely to resign voluntarily if the ratio 
of “toxic” to “decent” co-workers reaches 
1:20. At  the same time, just one “toxic” 
employee might cause a decrease in the 
labour productivity of the entire team by 
30–40%. In other words, even a relatively 
small percentage of toxic personnel in a 
company might lead to considerable or-
ganizational costs, cause a loss of clients, a 
crisis of morale among fellow workers and 
force the best of them to quit.
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доли «токсичного» персонала в компа-
нии может привести к крупным органи-
зационным издержкам, потере клиентов, 
падению морального духа сотрудников 
и уходу лучших из них. 

Эти данные становятся еще более 
впечатляющими, если принять во вни-
мание выводы экспертов Cornerstone 
OnDemand [10], которые на основе ана-
лиза данных о 63 000 наемных работ-
никах установили, что от 3 до 5% из них 
были уволены именно за «токсичное» 
поведение. По данным исследования 
авторитетной консалтинговой компа-
нии KPMG почти 50% всех сотрудников 
в настоящее время так или иначе взаи-
модействуют с «токсичным работником» 
[18]. Более того, психологи выяснили, 
что вследствие сильнейшего напряже-
ния и стресса, вызванного «токсичным» 
сотрудником, его коллеги испытывают 
долгосрочное негативное влияние на 
мозговую область, ответственную за ло-
гическое мышление и память, разруша-
ются нейроны, нанося ощутимый вред 
здоровью [9]. 

Вместе с тем до сих пор остается зна-
чительный пробел между теорией и ре-
альной практикой управления «токсич-
ным» персоналом. В русле этих проблем 
в статье раскрываются основные призна-
ки и первопричины «токсичности» ра-
ботников, освещаются результаты иссле-
дования данного явления в российских 
компаниях, приводится обзор эффектив-

ных инструментов минимизации рисков 
«токсичности» персонала для организа-
ции и ее сотрудников.

«ТОКСИЧНЫЙ» ПЕРСОНАЛ: ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ 
ХАРАКТЕРИСТИКИ И ФАКТОРЫ 

В настоящее время, несмотря на на-
личие исследований, имеется некоторый 
диссонанс в определении понятия «ток-
сичность» персонала и понимании его 
первопричин. С  точки зрения личност-
ных проявлений М. Гатти и А. Э. Федорова 
считают «токсичными» сотрудников, ко-
торые «используют неэтичные, а иногда и 
незаконные способы манипулирования, 
вызывающие раздражение у окружаю-
щих, и таким способом стараются отвле-
кать внимание от своих исполнительских 
недостатков и проступков» [4. С. 50]. Ряд 
исследователей «токсичным» считают 
любое патологическое поведение со-
трудников, выступающее потенциаль-
ным источником угроз благополучию 
организации и причинения ей ущерба 
[2; 12]. К фактам «токсичного» поведения 
также относят нарушения дисциплины, 
случаи насилия на рабочем месте, злоу-
потребление алкоголем и наркотиками, 
сексуальные домогательства и мошен-
ничество [10]. Причины «токсичного» 
поведения исследователи связывают с 
широким диапазоном факторов: от не-
удовлетворенности трудом и неблаго-
приятной социально-психологической 
атмосферы в организации [2; 4; 7], до рас-

стройств личности работника [1; 21] или 
негативного влияния «токсичного» руко-
водства [11; 14]. Такой разброс в мнениях 
ученых демонстрирует неустойчивость 
как терминологии, так и методологии ис-
следования данного явления.

Российским исследователям присущ 
широкий взгляд на данную проблему, 
охватывающий вопросы гуманизации 
труда [2] и социального самочувствия 
персонала [4; 7], в то время как зарубеж-
ные исследования по большей части 
склоняются к признанию того, что «ток-
сичность» работника является прежде 
всего личностной, природной формой 
его существования в социуме, часто объ-
ясняющейся склонностью к моральному 
самоосвобождению работника по отно-
шению к лжи, мошенничеству и воров-
ству, неэтичному и корыстному приня-
тию решений, связанных с бизнесом [15]. 
Границы понятия «токсичный персонал» 
размываются еще и потому, что многие 
его проявления выступают формой оп-
портунистического или девиантного по-
ведения [1;  5], причем непосредственно 
в практике управления работник с опре-
деленными отрицательными качествами 
в восприятии одного руководителя явля-
ется «девиантным», а другого – нет [1]. 

По нашему мнению, лучшему пони-
манию явления «токсичный персонал» 
будет способствовать обобщенная струк-
тура поведенческих атрибутов, пред-
ставленных в табл. 1. 

Таблица 1 – Поведенческие атрибуты «токсичного» персонала

Признак Характеристика

Общее негативное отношение  
к работе в организации

Недовольные сотрудники излучают негатив в любых ситуациях, часто проявляют ярость, доходящую 
до агрессии, не хотят работать и недовольны своими коллегами, не стесняются в выражениях, 
высказывая свое мнение о других. Другая категория работников – «ноющие пессимисты», вечно 
жалующиеся на жизнь и вовлекающие других в обсуждение личных проблем

Нежелание брать на себя  
ответственность

В любой проблеме обвиняют других людей, а выслушивая критику в свой адрес, часто позициони-
руют себя в роли жертвы; жалуясь и привлекая внимание коллег, пытаются убедить всех, что они 
выполняют больше работы, чем все остальные

Эгоизм и самоуверенность Не считаются с чужим мнением и действуют только в своих интересах, даже когда это выглядит 
как помощь другим. Абсолютно уверены в своей правоте и незаменимости, не доверяют коллегам 
и руководителю 

Конфронтация Создают коалиции и группы по принципу противостояния другим (руководителю, коллегам), предна-
меренно распуская слухи и порождая конфликтную атмосферу в рабочей группе

Саботаж и неповиновение Часто не выполняют распоряжений руководства, сознательно противопоставляя себя большинству 
и подпитываясь идеей благородного протеста, представляют своих коллег и даже компанию в невы-
годном свете

Использование рабочего  
времени в личных целях

Работники, которые тратят часы работы на покупки онлайн, общение с друзьям и серфинг в Интер-
нете или находят другие способы занять время, нередко находят повод уйти с работы раньше, как 
только уходит руководитель. Такое поведение становится не только причиной недовольства добросо-
вестных сотрудников, но и порождает склонность к нарушениям дисциплины и безответственность 
у молодых специалистов 

Действия, угрожающие  
репутации компании

Освещают чужие ошибки на самых публичных форумах, распространяя негативную информацию 
о поведении своих руководителей, коллег и даже клиентов, выкладывают в соцсетях порочащие 
видеоматериалы, провоцируя тем самым их широкое обсуждение 

Составлено по: [12; 20; 21].
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These findings look even more impres-
sive in the light of the conclusions of the 
experts from Cornerstone OnDemand [10], 
who performed an econometric analysis 
of a dataset of approximately 63,000 hired 
employees and found that about 3 to 5% of 
them met the criteria for being terminated 
as a toxic employee. According to the report 
prepared by a consulting company KPMG 
[18], almost 50% of all today’s workers have 
to deal with a toxic colleague in one way or 
another. Moreover, psychological studies 
[9] demonstrate that due to the intensive 
nervous strain and stress caused by toxic 
employees their co-workers experience a 
lasting negative impact on a brain area re-
sponsible for reasoning and memory; it also 
destroys neurons and poses a serious threat 
to health.

However, there still exists a significant 
gap between the theory and the real prac-
tice of managing “toxic” workers. In line 
with these problems, the current paper re-
veals the main attributes and root causes of 
employee “toxicity”, presents the results of 
studying this phenomenon in Russian com-
panies and reviews effective instruments 
for minimizing risks of personnel “toxicity” 
to the company and its employees.

TOXIC EMPLOYEES: BEHAVIOURAL  
CHARACTERISTICS AND FACTORS

At the moment, despite numerous re-
search conducted, we can still observe a 
certain dissonance when defining the con-

cept of employee toxicity and comprehend-
ing its root causes. From the standpoint 
of personality traits, Gatti and Fyodorova 
[4.  P.  50] argue that toxic employees are 
those who use unethical, vile and some-
times illegal ways of manipulation, irritate 
their fellow workers and, by doing so, they 
try to conceal their professional imperfec-
tions and misdemeanour. According to a 
number of researchers, toxic behaviour is 
any pathological behaviour of employees, 
which is potentially harmful to perfor-
mance of the organization and able to dam-
age its well-being [2; 12]. The facts of toxic 
behaviour also encompass policy violation 
such as workplace violence, alcohol and 
drug abuse, sexual harassment and fraud 
[10]. Scholars suppose that there is a broad 
variety of reasons behind employee mis-
conduct ranging from dissatisfaction with 
the job and unfavourable socio-psycholog-
ical atmosphere in the organization [2; 4; 7] 
to employees’ personality disorders [1;  21] 
and negative influence of toxic leadership 
[11;  14]. Such a noticeable divergence of 
scientific opinions illustrates instability of 
both the terminology and the methodol-
ogy for investigating this phenomenon.

Russian researchers take a broad view 
of this problem and look at it from the 
viewpoint of humanization of labour [2] 
and social well-being of employees [4;  7]. 
At the same time, most foreign studies tend 
to recognize employee toxicity primarily as 
an individual, natural form of their survival 

in society, which is frequently explained by 
an individual’s propensity to morally disen-
gage from lying, committing fraud, stealing 
and making unethical and mercenary busi-
ness decisions [15]. Another reason behind 
blurring boundaries of the concept of “tox-
ic” employees is that many of its aspects can 
be regarded as a form of opportunistic or 
deviant behaviour [1; 5]. At that, in the real 
management practice different leaders per-
ceive negative traits of the same worker dif-
ferently: for some of them this is a deviant 
behaviour, but for others, it is not [1].

In the authors’ opinion, the structure of 
behavioural attributes generalized in Table 
1 will contribute to the better understand-
ing of the phenomenon of “toxic emp-
loyees”. 

As we can see, employee toxicity 
spreads far beyond uncivil behaviour and 
its reasons cannot always be explained by 
certain organisational difficulties. “Toxic” 
workers can be very satisfied with their 
employment and colleagues, but due to 
some personality traits or poor upbring-
ing, they will anyway radiate “toxins” of 
hostility, tension and irresponsible atti-
tude towards work. They become a source 
of increased stress among other employ-
ees (sometimes to the point of causing 
physical symptoms) and make supervisors 
and colleagues spend time on resolving 
problems that really should not be hap-
pening and handing personality conflicts 
rather than work [21].

Table 1 – Behavioural attributes of toxic employees

Attribute Description

Overall negative attitude towards 
working in an organization

Disgruntled employees radiate negative energy in any situation, often display anger laced with 
aggression, ignore their job responsibilities; they are dissatisfied with their colleagues and do not 
mince words when expressing opinions about others. Another category of employees is “whining 
pessimists” who always complain about life and drag others in discussing their personal problems

Reluctance to take responsibility They blame others for all their problems, and in case of being criticized, portray themselves as victims; 
by complaining and stealing time of the colleagues, toxic employees try to convince everyone that they 
do more work than their peers

Selfishness and overconfidence Do not defer to someone else’s opinion and act only in their own interests even when it looks like help-
ing others. They think of themselves as being always right and irreplaceable and do not trust neither 
their boss, nor colleagues

Confrontation Form coalitions and groups premised on the principle of opposing others (boss, colleagues), deliber-
ately spreading rumours and creating a strained atmosphere between team members

Sabotage and disobedience Toxic employees often do not follow instructions of the management, deliberately opposing themselves 
to the majority and, fuelled by the idea of a noble protest, spread reports to the disadvantage of their 
co-workers and even the company

Non-work related activities Employees who spend working hours on online shopping, chatting with friends and surfing the Internet 
or find other ways to pass the time often invent an excuse to leave work earlier, once their supervisor is 
off. Such behaviour not only causes discontent among conscientious employees, but also steers young 
specialists towards discipline violations and irresponsible conduct

Actions threatening the com-
pany’s reputation

Lambast their peers’ mistakes in front of other people; disseminate negative information about actions 
of their supervisor, fellow workers and even clients; publish discrediting videos in social networks, thus 
provoking others to discuss them

Compiled by the authors using [12; 20; 21].
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Как видим, «токсичность» персонала 
распространяется гораздо шире недис-
циплинированности, и причины ее дале-
ко не всегда можно объяснить теми или 
иными  организационными  проблема-
ми. «Токсичный» сотрудник может быть 
очень доволен своим местом работы и 
коллективом, но в силу характера или не-
достатка воспитания он будет в той или 
иной форме распространять «токсины» 
неприязни, напряженности и безответ-
ственного отношения к работе, стано-
вясь источником повышенного стресса 
у других сотрудников (иногда до уровня 
физических симптомов недомогания и 
плохого самочувствия), вовлекая руково-
дителя и коллег в решение проблем, ко-
торых не должно быть, урегулирование 
конфликтов, отвлекая от работы [21]. 

Пагубность «токсичного» поведения 
не вызывает сомнений, но не все так 
очевидно. В  исследовании M.  Housman 
и D. Minor [12] установлено, что «токсич-
ные» работники гораздо более произво-
дительны, чем средние «нетоксичные» 
сотрудники. Авторы предположили, что 
в этом кроется причина того, что расста-
вание с «токсичными» работниками не 
всегда выгодно менеджерам. Но такие 
сотрудники чаще пренебрегают каче-
ством, чем средние работники, несмо-

тря на скорость работы. В  итоге авторы 
пришли к выводу, что увольнение «ток-
сичного» работника (или превращение 
его в среднего) повышает производи-
тельность в гораздо большей степени, 
чем даже замена среднего работника 
суперзвездой. Однако довольно часто 
легитимных причин для расставания с та-
ким сотрудником не возникает, поэтому с 
точки зрения управления важно пони-
мать, в какой степени демонстрируемая 
им модель поведения устойчива и можно 
ли ее изменить.

В этом смысле интересны результаты 
исследования А. П.  Андруника (250  ра-
ботников и 50 руководителей различных 
предприятий) [1], в котором были иден-
тифицированы три группы работников, 
различающиеся по степени устойчиво-
сти девиантного поведения, т.е. откло-
няющегося от общепринятых правил 
и норм организации (табл. 2). 

Автором было установлено, что у ра-
ботников с неустойчивым стереотипом 
девиантного поведения основными его 
причинами являются элементарная не-
воспитанность и социально-культурная 
незрелость, ограниченность мотиваци-
онной сферы низшими потребностями, 
преимущественно, материального ха-
рактера, тогда как у сотрудников с устой-

чивым стереотипом девиантного поведе-
ния и с неадекватной реакцией на любые 
внешние воздействия – нервно-психиче-
ские расстройства, вызванные теми или 
иными заболеваниями или глубинными 
потрясениями детства (семейные кон-
фликты, алкоголизм родителей, их же-
стокость к детям и др.), способствующие 
выработке стойкого психологического 
барьера по отношению к управленче-
ским воздействиям. 

Важным  является  вывод  автора  
о том, что неустойчивые стереотипы де-
виантного поведения без соответству-
ющих внешних воздействий приводят к 
формированию стойких поведенческих 
моделей, характеризующихся неадек-
ватной реакцией на любые действия со 
стороны руководителей или коллектива. 
Применительно к предмету нашего ис-
следования это означает, что организа-
ции должны управлять «токсичностью» 
персонала, учитывая особенности куль-
турно-мотивационной и психологиче-
ской природы девиантного поведения. 

ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ  
«ТОКСИЧНЫМ» ПЕРСОНАЛОМ 

Исследование практики управления 
«токсичным» персоналом проводилось 
авторами при помощи опроса руково-

Таблица 2 – Типология девиантного поведения работников 

Тип работника Характеристика Формы проявления

Работники с неустойчивым  
стереотипом девиантного  
поведения

Отсутствие привязанности к руководителю или коллегам; 
нежелание работать над собой; позерство в словах и по-
ступках; отсутствие сожаления или стыда при совершении 
проступка; бурное проявление положительных эмоций при 
достижении успеха, но даже при незначительной неприят-
ности – гнев и грубость. Тем не менее у таких сотрудников 
присутствует относительное равновесие между положитель-
ными и отрицательными качествами 

Эпизодические нарушения дисципли-
ны; симуляция различных болезней, 
употребление спиртных напитков, не-
честность, порча материальных ценно-
стей организации, леность, пререкания 
с руководителями

Работники со стойким  
стереотипом девиантного  
поведения

Отсутствие чувства долга и ответственности перед органи-
зацией и коллективом; конфликтность; стремление перело-
жить выполнение своих обязанностей и ответственность за 
результат на коллег. Такие сотрудники обладают завышенной 
самооценкой и жаждой самоутверждения, не замечают 
свои недостатки, а причины своих проблем видят в окру-
жении. При этом одни работники глубоко переживают свои 
неудачи, другие – упорно не желают трудиться, третьи – де-
монстративно безразличны к низким результатам. Преобла-
дают отрицательные качества личности, стойкая неприязнь 
к непосредственному руководителю

Склонность к уклонению от выполнения 
даже самых простых требований руко-
водителей; частые нарушения трудовой 
дисциплины; несоблюдение элемен-
тарных норм поведения, грубость, 
бестактность, конфликтность, безответ-
ственность, леность, непорядочность, 
лживость, притворство, нервные срывы 

Работники с неадекватной  
реакцией на любые 
внешние воздействия

Нередко проявляют ярко выраженное и устойчивое не-
гативное отношение практически ко всем видам деятель-
ности, стремление сохранить свои негативные привычки 
и образ жизни, агрессивную и враждебную реакцию на 
требования руководителей, завышенную самооценку. Не 
требовательны к себе, демонстрируют нервно-психическую 
неустойчивость: эмоциональный восторг у них легко со-
четается с гневом, злобой, жестокостью, привязанность – с 
острой ненавистью. В ситуации неуспеха винят руководство, 
коллег, объективные обстоятельства, но только не себя

Сознательное нарушение дисциплины 
и активное пренебрежение принятыми 
моральными нормами и корпоративны-
ми требованиями, небрежное отноше-
ние к имуществу организации. Эгоизм, 
грубость, бесстыдность, озлобленность, 
жестокость, агрессивность

Составлено по: [1].
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The pernicious effect of toxic behaviour 
is not in doubt, but not everything is so ob-
vious. In their research, Housman and Minor 
[12] found that workers engaged in toxic be-
haviour are much more productive in com-
parison with average non-toxic employees. 
The authors suggested that this is the rea-
son why terminating toxic employees is not 
always beneficial to executives. However, 
despite their productivity, such workers 
more often produce lesser quality work than 
non-toxic workers. Finally, the research-
ers concluded that avoiding a toxic worker 
(or converting them to average workers) en-
hances performance to a much greater ex-
tent than replacing an average worker with 
a superstar worker. However, quite often 
there are no legitimate reasons for terminat-
ing such employees’ employment, there-
fore, from the perspective of management, 
it is important to understand the extent to 
which their uncivil behaviour model is sta-
ble and whether it can be altered.

In this sense, the findings of the research 
by Andrunik [1] are of special interest. In the 
course of the study, the author analyzed the 
conduct of 250 employees and surveyed 50 
supervisors of several companies, which 
helped to categorize workers into three 
groups according to the degree of stability 
of their deviant behaviour, i.e.  that diverg-

ing from the generally accepted rules and 
norms of the organization (Table 2).

The authors discovered the primary 
reasons behind the unstable stereotype 
of deviant behaviour of employees, which 
include poor upbringing and socio-cultural 
immaturity and the fact that their major 
motives are limited to fundamental needs, 
especially of material nature. At the same 
time, the reasons behind the stable stereo-
type of deviant behaviour and inadequate 
response to any external influences em-
brace neuropsychic disorders caused by 
certain diseases or deep childhood traumas 
(family conflicts, parental alcoholism and 
brutality to children, etc.) that lead to the 
development of a persistent psychological 
barrier in relation to managerial influences.

We arrived at the conclusion that un-
stable stereotypes of deviant behaviour 
without corresponding external impacts 
result in the formation of persistent behav-
ioural patterns, which are characterized by 
inadequate response to any influences 
from managers or colleagues. As applied 
to the subject of our research, this means 
that organizations have to manage the 
“toxicity” of their staff members allowing 
for the special features of cultural-motiva-
tional and psychological nature of deviant 
behaviour.

THE PRACTICE OF MANAGING  
“TOXIC” EMPLOYEES

In order to study the practice of man-
aging “toxic” employees, the authors sur-
veyed executives of companies, divisions, 
departments and services, HR directors and 
specialists in the period spanning Febru-
ary and March 2017. The survey covered 50 
companies operating in different spheres: 
wholesale and retail trade, manufacturing, 
telecommunications companies, taxi and 
cleaning companies, public catering enter-
prises, companies of the housing and utili-
ties sector and medical clinics in Perm and 
Yekaterinburg. The research served the fol-
lowing three purposes:

1. To examine the perception of the 
term toxic employee and its semantic con-
tent ascribed to it in the practice of man-
agement;

2. To measure the percentage of “toxic” 
employees at enterprises;

3. To work out the concrete practices ap-
plied when dealing with “toxic” employees.

During the first stage of the study, we 
ascertained that most organizations, ex-
cluding companies of the housing and utili-
ties sector, employ the practice of manag-
ing “toxic” personnel (Fig. 1).

According to the results of the survey, 
65% of respondents claimed that they were 

Table 2 – Typology of employee deviant behaviour 

Type of employee Characteristics Manifestation

Employees with an unstable  
stereotype of deviant  
behaviour

Lack of attachment to the boss or colleagues; unwillingness 
to work on themselves; show-off in words and deeds; lack of 
regret or shame when committing a wrongdoing; an outpouring 
of positive emotions when achieving success, but in case of 
difficulties, even minor ones, – anger and rudeness. However, 
positive and negative personality traits of such employees are 
relatively balanced

Episodic breaches of discipline; ma-
lingering; drinking alcoholic beverages; 
dishonesty; damaging the employer’s 
property; laziness; bickering with the boss

Employees with a stable  
stereotype of deviant  
behaviour

No sense of duty and responsibility to the organization and 
staff members; conflict-prone personality; a tendency to unload 
their duties and responsibility for the outcome onto colleagues. 
Such employees typically have an inflated self-esteem and 
seek to prove themselves; are unaware of their weaknesses 
and blame others for their mistakes and problems. At that, 
some employees are deeply disappointed about their failures, 
others are persistent in their reluctance to work, and still others 
are demonstratively indifferent to poor results. Such workers 
exhibit predominantly negative personality traits and show a 
strong dislike to their immediate supervisor

An inclination to avoid even the simplest 
tasks of their boss; frequent disciplinary 
violations; ignoring elementary norms 
of conduct; rudeness; impoliteness; 
conflict-prone personality; irresponsibility; 
laziness; dishonesty; falsehood; pretence; 
nervous breakdown 

Employees with  
an inadequate response  
to any external influences

Often express a pronounced and stable negative attitude 
towards virtually all types of activity, try to retain their antisocial 
habits and lifestyle, demonstrate aggressive and hostile reac-
tion to demands of supervisors and inflated self-esteem. They 
do not demand too much of themselves, show neuropsychic in-
stability: emotional excitement is easily intertwined with anger, 
spite and cruelty, and attachment – with acute hatred. They lay 
the blame for their failures on leaders, colleagues, objective 
circumstances but not on themselves

Conscious disciplinary violations and ac-
tive disregard for accepted moral norms 
and corporate requirements, a negligent 
attitude towards the property of the or-
ganization. Selfishness, rudeness, impu-
dence, spleen, brutality, aggressiveness

Compiled by the authors using [1].
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Респондентами были выделены такие 
последствия деструктивного поведения 
«токсичных» сотрудников, как: 

l значительное отрицательное влия-
ние на реализацию изменений в компа-
нии и социально-психологическую ат-
мосферу в коллективе; 

l угроза «здоровью» организацион-
ной культуры, снижение авторитета ме-
неджмента и лояльности персонала; 

l формирование негативного имид-
жа компании как бизнес-партнера и ра-
ботодателя; 

l снижение производительности са-
мого «токсичного» сотрудника и его кол-
лег – ухудшается качество клиентского 
сервиса и выполнения должностных обя-
занностей, плановые результаты работы 
не достигаются в установленные сроки; 

l рост текучести эффективных со-
трудников;

l проблемы увольнения и замены 
«токсичных» сотрудников. 

Все названные последствия, по мне-
нию участников опроса, увеличивают не-
производительные и внеплановые затра-
ты компании, снижая ее эффективность 
и успешность в бизнесе.

Далее участникам опроса было пред-
ложено оценить долю «токсичного» пер-
сонала в своей организации (рис. 2).

Наличие наибольшего количества 
«токсичного» персонала – около 15%, 
отмечено на предприятиях оптовой и 
розничной торговли, что вполне объяс-
няется массовым использованием низ-
коквалифицированных и нелояльных 
работников, часто открыто демонстри-
рующих конфликтность в отношении как 
коллег и руководства, так и покупателей, 
игнорирование корпоративных стандар-
тов обслуживания, недисциплинирован-
ность, а также склонность к воровству 
(35% краж в магазинах розничной тор-
говли всего мира связано с воровством 
персонала) [6]. Такая же ситуация отмеча-
ется в службах такси и клининговых ком-
паниях, поскольку они используют пер-
сонал с подобными характеристиками.

Средний уровень «токсичного» пер-
сонала – 7–10%, отмечается на предпри-
ятиях ЖКХ и общественного питания, что 
часто является следствием постоянного 
общения с негативно настроенными кли-
ентами, чьи претензии, выраженные в 
агрессивной форме, провоцируют похо-
жее поведение у сотрудников, постепен-
но закрепляющееся в их повседневной 
практике. 

Минимальный уровень «токсичного» 
персонала – 0,5–2% – в телекоммуни-
кационных компаниях и медицинских 
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Рис. 1. Распространенность практики управления «токсичным» персоналом
в исследованных организациях, %

Таблица 3 – Восприятие «токсичного» персонала в практике управления

Признак Ассоциативные определения «токсичного» персонала

Личностные 
атрибуты

Злодеи, негативно настроенные сотрудники

Психологическая нестабильность, доходящая до агрессии

Люди, которым нравятся конфликты, и они ими подпитываются

Нытики, критиканы, которые сами не хотят работать в полную силу 
и других настраивают против организации, в которой работают

Недоброжелательные люди, создающие напряжение в коллективе

Лень, маскируемая бурной деятельностью

Эгоистичное поведение, способность «идти по головам» и «вставлять 
палки в колеса» своим коллегам

Отношение к ра-
боте и компании

Игнорирование и саботаж решений руководителя и происходящих 
изменений в компании

Сотрудники с отсутствием мотивации к работе вообще, в частности 
к работе на данной должности и в данной компании

Персонал, который ведет себя неэтично и непрофессионально

Безучастное отношение к производственной и общекорпоративной 
жизни

Если опираться на понятие «токсины» применительно» к организму 
человека – это сотрудники, наносящие вред компании, губительно 
воздействующие на ее деятельность, «ядовитые»

Персонал, недобросовестно исполняющий свои трудовые обязан-
ности, который ищет конфликты или сам их создает, провоцируя и 
отвлекая других от работы

дителей компаний, подразделений, от-
делов и служб, HR-директоров и специ-
алистов с февраля по март 2017 г. В нем 
приняли участие 50 компаний различных 
сфер деятельности: оптовая и розничная 
торговля, производство, телекоммуни-
кационные компании, службы такси, 
клининговые компании, предприятия 
общественного питания, компании в сфе-
ре ЖКХ и медицинские центры Перми и 
Екатеринбурга. В исследовании были по-
ставлены три задачи:

1) выявление восприятия понятия 
«токсичный» персонал и приписываемое 
ему смысловое содержание в практике 
управления;

2) оценка доли «токсичного» персо-
нала на предприятиях;

3) выявление конкретных практик 
при работе с «токсичными» сотрудни-
ками.

На первом этапе исследования было 
установлено, что в большинстве орга-
низаций всех отраслей и видов деятель-
ности, кроме ЖКХ, практика управления 
«токсичным» персоналом в той или иной 
степени присутствует (рис. 1).

По результатам опроса: 65% прак-
тиков утверждали, что им известно, 
что означает «токсичный персонал»; 
остальные респонденты, незнакомые 
и не использующие это понятие, сфор-
мулировали его по ассоциации с сино-
нимом «ядовитые» сотрудники (табл. 3). 
Отраслевая специ фика здесь не про-
явилась.
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aware of the meaning of the term “toxic 
employees”; the rest, who did not know 
and did not utilize this concept, defined it 
using the analogy with the synonym “poi-
sonous” employees (Table 3). The findings 
did not reveal any sectoral specifics.

The respondents highlighted the fol-
lowing consequences of the destructive 
behaviour of toxic employees:

l A profound negative effect on the im-
plementation of changes in the company 
and the social and psychological atmos-
phere in the team;

l A danger to the “health” of the cor-
porate culture; weakening authority of the 
management and decreasing loyalty of the 
staff;

l A negative image of the company as a 
business partner and employer;

l Falling labour productivity of the 
most toxic employee and their fellow work-
ers: the quality of customer service and 
performance of job duties deteriorate, the 
planned results of work are not achieved 
within the time limits set;

l A rise in the turnover of effective em-
ployees;

l Difficulties with dismissal and re-
placement of toxic employees.

According to the respondents, all the 
aforementioned consequences increase 
unproductive and unplanned costs of the 
company while damaging its performance 
and business success.

Further, the survey participants were 
asked to estimate the percentage of 
toxic employees in their organizations 
(Fig. 2).

Wholesale and retail trade sector dem-
onstrates the highest share of toxic employ-
ees – about 15%. This is due to the fact that 
this sector hires mostly low-skilled and dis-
loyal workers who often seek overt conflicts 
with their colleagues, supervisors and even 
clients, ignore corporate service standards 
and show lack of discipline and an inclina-
tion to steal (it has been estimated that ap-
proximately 35% of employees working in 
retail stores worldwide steal from their em-
ployer) [6]. The same situation is typical of 
taxi services and cleaning companies since 
they employ staff with similar characte-
ristics.

The moderate level of toxic person-
nel (7–10%) is observed in companies of 
the housing and utilities sector and pub-
lic catering enterprises. Frequently, this is 
the result of regular communication with 
negative-minded customers who express 
their discontent in the form of aggression 
and provoke employees to behave in the 
same manner, and such misconduct gradu-
ally becomes embedded in their everyday 
working practice.

The lowest percentage (0.5–2%) of toxic 
employees is characteristic of telecom-
munications companies and medical clin-
ics. Activity of their employees is closely 
aligned with corporate standards of behav-
iour and requirements for the quality of in-
dividual work performance.

The share of toxic employees at manu-
facturing enterprises varies significantly 
– from 0.5 to 15%. Large enterprises with 
a strong HR policy usually exhibit a low 
level of employee toxicity, whereas small, 
relatively new businesses, on the contrary, 
display a high level.

In general, all the respondents, even 
those who have never heard of the term 
“toxic employee” before, were aware of the 
problems associated with such people and 
acknowledge the need to resolve them. 
However, at this point we detected substan-
tial differences in the ways of dealing with 
employee toxicity. For example, the priority 
measure for detoxifying staff in telecom-
munications companies and medical clinics 
is a careful selection of candidates with the 
use of special techniques. Although taking 
care of their clients is the determining fac-
tor in competitiveness of public catering 
enterprises, such companies tend to recruit 
workers without proper attention to their 
latent toxicity and at the same time are al-
ways ready to dismiss toxic employees who 
ruin the image of a café or a restaurant.

In the rest of the companies, the issues 
of dealing with toxic employees are del-
egated to their immediate managers who 
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Fig. 1. The prevalence of the practice of managing toxic employees  
in the organizations under study

Table 3 – Perception of toxic employees in the practice of management

Attribute Associative definitions of toxic employees

Personality  
attributes

Villains, negative-minded employees

Psychological instability verging on aggression

High conflict people who are fueled by quarrels and resentments

Complainers, whiners, criticasters who always do things half way and 
turn others against the company they work for

Ill-natured people who create tension in the team

Laziness disguised as frenzied activity

Selfish behavior; individuals who stop at nothing and put a spoke  
in their colleagues’ wheels

Attitude to work 
and the company

Ignoring and sabotaging the decisions of the leader and changes  
happening in the company

Lack of employee motivation for work in general, and for work in the 
current position and for this company, in particular

Staff members who display unethical and unprofessional behaviour

Indifferent attitude to organizational performance and corporate life

Based on the notion of “toxins” as applied to human body, toxic  
employees are those who are harmful to the organization and  
its activity, poisonous

Staff members who work half-heartedly, seek conflicts or cause them 
by provoking fellow workers and stealing their productive time
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центрах, деятельность работников кото-
рых строго подчинена корпоративным 
стандартам поведения и требованиям к 
качеству выполнения индивидуальной 
работы.

Доля «токсичного» персонала на 
предприятиях производственной сферы 
значительно варьируется: от 0,5 до 15%. 
Низкий уровень «токсичности» отмечал-
ся на крупных предприятиях с сильной 
кадровой политикой, а высокий – на не-
больших, как правило, относительно не-
давно созданных.

В целом, все респонденты, даже те, 
кто впервые услышали термин «токсич-
ный персонал», осознают проблемы, 
связанные с этими людьми, и призна-
ют необходимость их решения. Однако 
здесь были обнаружены значительные 
расхождения в способах управления 
«токсичностью» сотрудников. Так, при-
оритетной мерой «детоксикации» пер-
сонала в телекоммуникационных ком-
паниях и медицинских центрах является 
тщательный отбор кандидатов с исполь-
зованием специальных методик. Хотя 
для предприятий сферы общественного 
питания забота о клиентах является глав-
ным фактором конкурентоспособности, 
эти компании достаточно часто при-

нимают на работу людей без должного 
внимания к латентной «токсичности», но 
с готовностью увольняют «токсичных» 
сотрудников, портящих имидж кафе или 
ресторана.

В остальных компаниях все сложно-
сти «токсичного» персонала делегиру-
ются непосредственным руководителям, 
которые далеко не всегда способны пре-
одолевать связанные с этим проблемы. 
Респонденты указывали на развитие 
пессимистичного отношения к работе, 
напряженности и конфликтного фона в 
отношениях между сотрудниками, уча-
щение случаев «тихого» саботажа после 
появления в подразделении новичка, не 
являющегося при этом плохим работни-
ком. По факту руководитель оказывался 
в ситуации сложного выбора между ре-
зультативностью и поддержанием здо-
рового климата в подразделении. 

Респонденты  также  предложили 
меры борьбы с «токсичным персоналом 
(рис. 3).

Представители всех компаний увере-
ны в необходимости создания здоровой 
организационной культуры, использова-
ния специальных технологий выявления 
«токсичных» кандидатов на этапе приема 
на работу и в период испытательного 

срока, формирования соответствующих 
навыков у руководителей, а увольнение 
«токсичных» сотрудников рассматрива-
ют только в качестве крайней меры. 

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ  
«ТОКСИЧНЫМ» ПЕРСОНАЛОМ

В контексте обозначенных выше про-
блем и результатов исследований мало-
убедительными представляются доводы 
о необходимости создания благоприят-
ной рабочей атмосферы в коллективе, 
улучшении взаимоотношений между 
руководителями и подчиненными, уси-
лении внимания к нуждам сотрудников, 
поскольку главный вопрос состоит в том, 
как создать в компании защитные барь-
еры и механизмы снижения негативного 
влияния «токсичного» персонала, пре-
жде чем обнаружатся разрушительные 
последствия для организации и работа-
ющих в ней людей.

Первоочередная задача состоит в 
минимизации возможности принятия на 
работу «токсичного» сотрудника, хотя, 
как правило, такие люди редко проявля-
ют свои негативные качества в ходе оце-
ночных мероприятий, наоборот, они все-
ми силами пытаются представить себя в 
выгодном свете. Однако, согласно иссле-
дованию M. Housman, D. Minor надежны-
ми индикаторами потенциальной «ток-
сичности» являются самоуверенность и 
самонадеянность кандидата в сочетании 
с убежденностью в необходимости всег-
да следовать правилам, причем, по оцен-
кам авторов, около 25% таких кандида-
тов будут уволены именно за нарушение 
корпоративных правил [12]. Тем не менее 
от найма «токсичных» сотрудников не за-
страхована ни одна организация.

Идентифицированные к настоящему 
времени методы управления «токсич-
ным» персоналом делятся на методы «де-
токсикации» и «иммунизации». 

Методы «детоксикации» персонала  
включают, во-первых, действия по выяв-
лению «токсичного» персонала и причин 
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Использование обратной связи 360 градусов

Периодическая оценка результатов работы

Контроль и наблюдение за поведением сотрудников
в повседневной работе со стороны руководителя

Использование специальных инструментов выявления
«токсичности» кандидатов и наблюдение в период испытательного срока

Использование экономических санкций (депремирование)

Формирование «здоровой» организационной культуры
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Рис. 3. Методы решения проблем «токсичного» персонала (по оценкам респондентов)

Рис. 2. Распределение доли «токсичного» персонала по исследуемым организациям
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Fig. 3. Methods for dealing with toxic employees (according to the respondents’ estimates)

Fig. 2. Percentage of toxic employees in the companies under consideration
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are not always ready to overcome the relat-
ed difficulties. The respondents pointed to 
the development of pessimistic attitude to-
wards work, tension and conflicts between 
co-workers, an increase in the number of 
cases of concealed sabotage after a new 
dedicated employee joins the company. 
In fact, managers found themselves con-
fronted with a difficult choice: whether to 
deliver high performance of a company or 
maintain a comfortable atmosphere in the 
workplace.

The respondents also proposed a num-
ber of measures to combat toxic employees 
(Fig. 3).

Representatives of all the companies 
are convinced of the necessity of creating 
a healthy corporate culture, utilizing special 
techniques for identifying toxic candidates 
at the stage of hiring and during the pro-
bation period, developing the appropriate 
skills by managers, and regard dismissal of 
toxic employees as a last resort.

METHODS FOR MANAGING  
TOXIC EMPLOYEES

In the context of the abovementioned 
problems and research results, we believe 
that the arguments in favour of creating 
a friendly atmosphere in the workplace, 

strengthening the relationships between 
managers and subordinates and paying 
more attention to the needs of employees 
sound not entirely convincing. In our view, 
the main question is how to build protec-
tive barriers and mechanisms in a company 
for diminishing the negative impact of tox-
ic employees before it leads to devastating 
consequences for the organization and its 
employees. The primary task is to minimize 
the possibility of hiring a toxic employee, 
although such individuals, as a rule, try 
not to demonstrate their negative quali-
ties in the course of the evaluation proce-
dure, but on the contrary, strive to show 
off. However, according to Housman and 
Minor [12], if a candidate is overconfident, 
self-regarding and convinced that rules 
are always made to be followed, this is s 
reliable indicator of latent toxic behaviour. 
At that, they estimated that such workers 
have 25% greater hazard of being fired for 
actually breaking the rules. Nevertheless, 
not a single organization is immune to hir-
ing a toxic employee.

The methods of managing toxic em-
ployees identified to date fall into two 
groups – detoxification and immunization.

Methods for staff detoxification em-
brace, first, identifying toxic employees 

and the reasons behind their harmful 
behaviour: discontent with their job, col-
leagues, supervisors or personal life (family 
problems, health issues, etc.); and, second, 
transforming destructive behaviour into a 
healthy way of acting [12; 16].

According to the participants of our 
survey, the most useful methods for detect-
ing toxic employees (Fig. 3) are:

1) monitoring employees’ behaviour 
(deviations from standards, non-compli-
ance with regulations, disciplinary viola-
tions, communication skills when interact-
ing with colleagues, the quality of client 
servicing; complaining about behaviour of 
their colleagues, including those from re-
lated business units);

2) evaluating the work done during the 
reporting period (failure to fulfil individual 
and collective plans and tasks, breaking the 
project timelines), “360-degree” surveys in-
cluded.

Riot Games [17], an American video 
game developer, follows quite an interest-
ing practice of detecting toxic employees. 
The company looked at the preceding 12 
months of League of Legends gameplay 
of every employee and discovered that 
25% of employees who had been laid off 
in the previous year posted snarky com-
ments in the chat and used authoritative 
language, sometimes using their authority 
as a Riot employee to intimidate or threat-
en others. With the help of this method, 
the company identified the 30 most toxic 
employees who were categorized into two 
groups: those who need a stern warning, 
and those who should leave Riot, because 
their in-game chat was unusually toxic. 
Such an approach is widely applied in the 
recruiting process: the company requests 
a candidate’s nickname and analyses his/
her potential toxicity.

The standard direct feedback procedure 
is recognized as the most effective way of 
modifying the toxic behaviour of employ-
ees. It helps to explain the consequences 
of antisocial conduct if it persists further  
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возникновения «токсичного» поведе-
ния в компании: недовольство работой, 
коллегами, менеджментом или личной 
жизнью (семейные проблемы, наруше-
ния здоровья и т.п.), и, во-вторых, методы 
перевода неконструктивного поведения 
в «здоровое» [12; 16]. 

По мнению участников нашего опро-
са, наиболее полезные методы выявле-
ния «токсичного» персонала (рис. 3) сле-
дующие:

а) наблюдение за поведением со-
трудников (отклонения от стандартов, 
несоблюдение регламентов, нарушения 
трудовой дисциплины, качество комму-
никаций с коллегами, клиентский сервис; 
жалобы на поведение коллег, в том числе 
из смежных подразделений);

б) оценка результатов работы за от-
четный период (невыполнение инди-
видуальных и коллективных планов и 
заданий, нарушение сроков реализации 
проекта), включая опросы 360 градусов.

Интересна практика выявления «ток-
сичных» сотрудников в американской 
компании Riot Games [17], специализиру-
ющейся на разработке видеоигр. В ходе 
анализа поведения сотрудников во вре-
мя игры «League of Legends» на протяже-
нии 12  месяцев было установлено, что 
25% уволившихся в предыдущем году 
оставляли в чате придирчивые коммен-
тарии, оказывали психологическое дав-
ление на других, проявляли агрессив-
ность в суждениях и  т.п. Используя эту 
технологию, компания выявила 30 самых 
«токсичных» сотрудников, которых раз-
делили на две группы: тех, кто может 
остаться в компании, если скорректиру-
ет свое поведение, и тех, с кем следует 
расстаться. Данный подход активно ис-
пользуется во время рекрутинга: запра-
шивается никнейм кандидата и анализи-
руется его профиль в игре для выявления 
потенциальной «токсичности».

Особенно эффективным способом 
изменения поведения «токсичного» со-
трудника признана стандартная про-
цедура прямой обратной связи, по-

зволяющая разъяснить последствия от 
продолжения токсичного поведения в 
виде возможных потерь премиальных 
выплат, продвижения по службе и даже 
работы, а также на основе объективных 
критериев определить четкие измери-
мые цели и разработать план улучшения 
его деятельности. 

Методы «иммунизации». Компания 
TalentSmart [9] по результатам исследо-
вания свыше миллиона человек делает 
выводы о том, что 90% наиболее продук-
тивных людей имеют навыки нейтрализа-
ции «токсичных» сотрудников, поскольку 
обладают способностью управлять свои-
ми эмоциями, используют эффективные 
способы коммуникаций и методы снятия 
напряжения, получаемого при контакте 
с такими коллегами, что имеет прямую 
связь с результатами работы. В  случае 
когда «токсичное» поведение отдельных 
работников выходит из-под контроля, 
предлагается открыто обсуждать возни-
кающую проблему с коллегами и руко-
водителем, а не защищаться в одиноч-
ку; документировать факты проявления 
«токсичности» в присутствии сотрудни-
ков, в том числе сохранять электронную 
переписку и т.п. [21].

Другой вариант «иммунизации» под-
разумевает изолирование «токсичных» 
сотрудников от своей команды: физиче-
ское удаление, например путем переста-
новки мебели или увеличения объемов 
удаленной работы, сокращение участия 
в выгодных проектах либо увольнение. 
Однако именно последняя мера связана 
с самыми большими проблемами: по дан-
ным KPMG 20% компаний потратили год 
или больше, чтобы заставить человека 
уйти, в 4% случаев их вообще не просят 
об увольнении, опасаясь еще больших 
потерь, связанных с судебными разбира-
тельствами и компенсациями [18]. 

Однако перечисленные выше методы 
являются только способами реагирова-
ния на уже проявившуюся «токсичность» 
персонала, преодоление же ее в первую 
очередь связано с развитием здоровой 

организационной культуры, напрямую 
влияющей на поведение и способы 
коммуникации, формирование образа 
мышления и предпочтительных моделей 
поведения персонала в рамках корпора-
тивных ценностей, а также с использова-
нием сильной, агрессивной и, возможно, 
жесткой тактики социального влияния 
на «токсичных» сотрудников со стороны 
коллег [13]. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Негативное влияние «токсичного» 

сотрудника на деятельность коллектива 
и организации слишком велико, чтобы 
рассматривать его проявления как част-
ный случай неудачного подбора или 
неспособности руководителя наладить 
отношения в коллективе. Исследование 
практики компаний отражает общее 
восприятие «токсичного» работника как 
человека, способного разрушить бла-
гоприятный психологический климат в 
подразделении, породить циничное от-
ношение к работе и указаниям руково-
дителя, блокировать лучшие начинания 
в компании. По оценкам работодателей, 
деятельность  «токсичных»  работников 
не только менее эффективна в сравне-
нии с коллегами, но и каждый месяц 
приводит к необоснованным убыткам, 
связанным с исправлением допущенных 
нарушений, непроизводительными за-
тратами рабочего времени и потерей 
клиентов. Для эффективного управления 
«токсичным» персоналом следует учиты-
вать, что его концентрация в конкретной 
компании зависит от сферы ее деятель-
ности и специфики используемого пер-
сонала, при этом выбор методов управ-
ления должен основываться на оценке 
интенсивности негативного воздействия 
«токсичного» персонала и его послед-
ствий для коллег и организации с учетом 
возможных  эффектов  «детоксикации» 
или «иммунизации». 

Библиографическая ссылка: Эсаулова И.А., Нагибина Н.И. «Токсичный» персонал: проблемы и методы управления // Управ-
ленец. 2017. № 5(69). С. 58–71.
For citation: Esaulova I.A., Nagibina N.I. Toxic Employees: Problems and Methods of Management. Upravlenets – The Manager, 2017, 
no. 5(69), pp. 58–71.
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(i.e. possible bonus cancellation, difficulties 
in getting a promotion or even job loss), as 
well as to establish clear measurable goals 
on the basis of objective criteria and formu-
late a plan for improving employees’ perfor-
mance.

Methods for staff immunization. Tal-
entSmart [9] has conducted research with 
more than a million people and found that 
90% of top performers are skilled at neu-
tralizing toxic people since they are good at 
dealing with their emotions to remain calm 
and in control, utilize effective ways of com-
munication and have well-honed coping 
strategies that they employ to keep toxic 
people at bay. All of this is directly related to 
their work performance. If toxic behaviour 
of some workers goes out of control, Web-
ber [21] suggests discussing the problem 
with colleagues and boss rather than de-
fending oneself alone, documenting facts 
of toxicity (including who witnessed the 
incident) and keeping e-mails and notes.

Another way to keep staff immune is 
to isolate toxic employees from the rest of 
the team: physical distancing, for example, 
by rearranging furniture or increasing the 
amount of remote work, reducing their 
involvement in lucrative projects or even 
firing them. However, this is the issue of 

dismissal that most businesses are strug-
gling with: according to KPMG [18], a fifth of 
companies said it took a year or more to get 
a toxic individual to leave, while in 4% of 
cases, they are never asked to go because 
no company wants to end up with an unfair 
dismissal claim and pay considerable sums 
of compensation.

Nonetheless,  the  aforementioned 
measures are only ways of responding to 
the existing, but not latent, toxicity of em-
ployees. Overcoming it is primarily associ-
ated with cultivation of a healthy corporate 
culture which exerts a direct effect on be-
haviour and ways of communication; for-
mation of a specific mindset and preferred 
behavioural models of employees within 
the framework of corporate values, as 
well as a hardball, aggressive and perhaps 
heavy-handed tactic applied by co-workers 
to shape behaviour of toxic employees [13].

CONCLUSION
The negative influence of toxic em-

ployees on the entire team and the com-
pany is too great to consider it only as an 
exceptional case of poor recruitment or in-
ability of the manager to establish harmo-
nious relationships between co-workers. 
The study of practices of several compa-

nies reflects the following general percep-
tion of a toxic employee: this is an indi-
vidual capable of destroying a favourable 
psychological climate in the department, 
creating a cynical attitude to work and in-
structions of the manager and ruining the 
company’s best initiatives. Employers esti-
mated that toxic workers are less efficient 
in comparison with their non-toxic peers 
and monthly cost their companies con-
siderable sums spent on correcting their 
mistakes, compensating for unproductive 
work time and winning back lost clients. 
To manage toxic personnel efficiently, we 
should bear in mind that its concentration 
depends on the area of activity of a par-
ticular company and the specifics of its 
staff. At that, management methods are 
chosen according to the degree of a nega-
tive influence of toxic employees and its 
consequences for fellow workers and the 
company taking into account the possible 
results of detoxification and immuniza-
tion. 
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Аннотация

Ключевой задачей статьи является оценка роли денежно-кредитной и валютной политики в про-
цессе достижения долгосрочного экономического роста в Армении в рамках режима инфляционнного 
таргетирования. Исследование доказывает, что большая часть регулятивных механизмов (включая 
монетарную политику) искажена и действует неэффективно. Вместе с тем в условиях развивающейся 
экономики, как правило, именно валютное регулирование может стать толчком для достижения долго-
срочного экономического роста. 

В центре споров об оптимальных подходах к валютной политике стоит проблема вмешательства со 
стороны центральных банков в деятельность валютных рынков и в процесс формирования обменного 
курса национальной валюты. Показано, что на развивающихся рынках, наряду со значительной вза-
имосвязью обменных курсов и инфляционных процессов, а также отсутствием эффективного инстру-
ментария у центральных банков, возникает неизбежность вмешательства в процессы формирования 
обменных курсов национальных валют, что существенно углубляет институциональную нестабильность 
и искажает рыночные механизмы регулирования в экономике. Таким образом, проблема валютно-
го регулирования наиболее остро стоит в развивающихся экономиках, к которым можно отнести  
и Армению. 

В работе изучено влияние механизмов воздействия монетарной и валютной политики на темпы 
экономического роста в Армении, что позволяет оценить положительные и негативные аспекты этого 
воздействия и дать соответствующие рекомендации. Проведенный анализ показывает значительную 
деформацию и неэффективность валютного регулирования в Армении, что сказывается как на инфля-
ционных процессах, так и на темпах экономического роста страны. 
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Ловушка инфляционного таргетирования  
и ее воздействие на экономический рост:  
случай Армении

ВВЕДЕНИЕ
На фоне глобализации мировых фи-

нансовых и валютных рынков, а также 
нестабильности мировых валют появи-
лись сторонники фиксированных валют-
ных курсов, чьим основным аргументом 
является высокая степень влияния коле-
баний мировых валютных курсов на де-
нежные системы стран мира, а также от-
сутствие приемлемой диверсификации 
на мировых валютных рынках.

На первый план вышла политика мо-
нетарного и валютного регулирования. 
Режим инфляционного таргетирования 
последние десятилетия стал достаточно 
популярным. Однако опыт многих стран 
свидетельствует о значительных пробле-
мах реализации инфляционного тарге-
тирования в странах с развивающимися 
рынками. Эмпирические исследования 
показывают, что политика инфляцион-
ного таргетирования во многом способ-
ствует укреплению доверия к денежно-
кредитной политике [17].

С другой стороны, опыт большинства 
стран, реализующих инфляционное тар-
гетирование, говорит о значительных 
проблемах в вопросе управления ин-
фляцией, причем в большинстве случаев 
режим инфляционного таргетирования 

оказывал искажающее влияние на ин-
фляцию почти в каждой стране [19].

В рамках экономики Армении перво-
степенной является задача обеспече-
ния стабильных и качественных темпов 
экономического роста. При этом среди 
существующих механизмов макроэко-
номического регулирования именно 
валютное регулирование выходит на 
первый план. В  условиях отсутствия эф-
фективной фискальной политики, свя-
занного с высокой долей теневого сек-
тора, концентрацией рынка и многими 
другими проблемами, носящими инсти-
туциональный характер, а  также факти-
ческой имитации таргетирования инфля-
ции именно валютная политика может 
стать толчком для экономического роста.

Согласно эмпирическим исследова-
ниям конкурентоспособные валютные 
курсы были ключевым фактором успеш-
ных стратегий роста в большинстве 
стран Восточной и Юго-Восточной Азии 
за прошлые 30 лет. Валютный курс явля-
ется важным инструментом, способству-
ющим развитию внешнеэкономической 
деятельности, которая, как правило, 
является динамичной и способствует 
увеличению производительности и ин-
новативности [13]. С другой стороны, не-
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Abstract

The primary objective of the paper is to evaluate the role of monetary policy and foreign ex-
change policy in achieving long-term growth of the Armenian economy within the framework of the 
inflation targeting regime. Our research proves that a large part of regulatory mechanisms (includ-
ing monetary policy) are distorted and operate inefficiently. At the same time, in the context of an 
emerging economy, this is typically foreign exchange regulation that can give impetus for supporting 
long-run growth of the economy.

The problem of central banks intervening in foreign exchange markets and the process of form-
ing the exchange rate of the national currency is at the heart of the debate over optimal approaches 
to foreign exchange policy. Our study illustrates that in emerging markets, along with a substantial 
correlation between exchange rates and inflation, as well as the lack of efficient instruments that 
central banks have at their disposal, interventions in the process of forming exchange rates of na-
tional currencies are inevitable, which significantly deepens institutional insolvency and distortions 
of market mechanisms in the economy. Thus, the problem of foreign exchange regulation is particu-
larly acute in developing economies that among others include the Republic of Armenia.

The paper considers the core mechanisms of monetary policy and foreign exchange policy that 
affect economic growth rates in Armenia in order to assess positive and negative aspects of this in-
fluence and provide relevant recommendations. We perform the analysis that indicates considerable 
distortions and inefficiency of foreign exchange regulation in Armenia, which affects both inflationary 
processes and economic growth rates of the country.

JEL classification

E52, E58, G01

The Inflation Targeting Trap 
and Its Influence on Economic Growth: 
Armenian Case

ABSTRACT
Against the backdrop of globaliza-

tion in global financial and foreign ex-
change markets, as well as instability of 
world currencies, there have appeared 
supporters of the fixed exchange rate 
regime. Their central arguments are a 
marked influence that fluctuations in 
world currencies’ exchange rates exert 
on monetary systems of different coun-
tries and the lack of acceptable diversi-
fication in the global foreign exchange 
markets.

The policy of monetary regulation 
and foreign exchange regulation has 
come to the fore. The inflation targeting 
regime has grown in popularity over the 
past several decades. However, the ex-
perience of many countries testifies that 
there are serious difficulties in imple-
menting inflation targeting in emerging 
markets. Empirical studies indicate that 
inflation targeting policy contributes 
substantially to the strengthening of 
confidence in monetary policy [17].

On the other hand, the practice of in-
flation targeting employed in most coun-
tries demonstrates significant problems 
when getting inflation under control. 
At that, in most cases the inflation target-

ing regime had a distorting effect on in-
flation in almost every country [19].

Within the framework of the Arme-
nian economy, the primary task is to 
achieve and guarantee sustainable and 
adequate economic growth. At that, 
among the existing mechanisms of mac-
roeconomic regulation, this is foreign ex-
change regulation that plays the most im-
portant role. In the context of inefficient 
fiscal policy associated with a large share 
of the shadow sector of economy, market 
concentration and many other problems 
of an institutional nature, as well as actu-
al imitation of inflation targeting, foreign 
exchange policy can provide a powerful 
impetus for economic growth.

According to empirical studies, com-
petitive exchange rates have been a key 
factor in successful growth strategies 
in the majority of countries of East and 
Southeast Asia in the past 30 years. Ex-
change rate is an important tool that pro-
motes the development of foreign eco-
nomic activity, which, as a rule, is dynamic 
and contributes to increased productivity 
and innovation [13]. On the other hand, 
unforeseen exchange rate fluctuations al-
ways lead to a decrease in real output and 
a reduction in consumption [16].
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предвиденные колебания валютного 
курса всегда приводят к снижению ре-
ального выпуска и сокращению потре-
бления [16]. 

По сути, стимулировать экономиче-
ский рост можно с помощью двух основ-
ных макроэкономических инструментов: 
фискальной или налогово-бюджетной 
политики и денежно-кредитной полити-
ки. Безусловно, стимулирование эконо-
мического роста возможно благодаря 
институциональным реформам, которые 
повысят конкурентоспособность и пред-
принимательскую активность, а также 
будут способствовать развитию реально-
го сектора.

С точки зрения налогово-бюджетно-
го регулирования Армения достаточно 
ограничена в своих маневрах по стиму-
лированию экономического роста [4]. 
Высокий уровень государственного дол-
га, неэффективное налоговое админи-
стрирование, которое, в  свою очередь, 
не позволяет пополнять доходную часть 
бюджета в достаточной мере, не дают 
возможности стимулировать экономи-
ческий рост посредством фискальных 
инструментов. Следствием этого стано-
вится достаточно низкий уровень расхо-
дов государства, которые также через со-
вокупный спрос могли бы стать толчком 
для экономического роста.

В свете сказанного целью данного ис-
следования является определение влия-
ния ключевых механизмов монетарного 
и валютного регулирования на темпы 
экономического роста в Армении, а так-
же оценка степени и характера этого воз-
действия.

РОЛЬ МОНЕТАРНОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ  
В ЭКОНОМИЧЕСКОМ РОСТЕ

Денежно-кредитная политика по-
следних двадцати лет направлена на 
жесткое сдерживание роста денежного 

предложения, что обусловлено риском 
высокого уровня инфляции. Все инстру-
менты монетарной политики ЦБ РА на-
правлены на ужесточение условий роста 
денежного предложения в стране, а зна-
чит, ведут к искусственному сдержива-
нию экономического роста. Валютная 
политика также реализуется в  этом на-
правлении. 

Здесь следует обозначить цену во-
проса. Насколько стабильная, а точнее 
низкая, инфляция является самоцелью 
для развивающейся экономики? И долж-
на ли эта цель быть достигнута в ущерб 
экономическому росту. Интересно, что 
противники режима таргетирования ин-
фляции в качестве основного недостатка 
данного режима указывают именно этот 
аспект: когда центральный банк слиш-
ком сосредоточен на обеспечении ста-
бильного и низкого уровня цен, вопро-
сы общего макроэкономического роста 
отходят на второй план. В  этом смысле 
Армению можно считать классическим 
примером ловушки инфляционного тар-
гетирования.

Проблема заключается не только в 
том, что само по себе инфляционное тар-
гетирование осуществляется в Армении 
неэффективно, но еще и в том, что по-
пытка удержать инфляцию нерыночны-
ми методами приводит к торможению 
темпов экономического роста, тогда как, 
по сути, монетарное регулирование, на-
оборот, должно стимулировать экономи-
ческий рост.

Целевой ориентир, установленный 
ЦБ РА в рамках инфляционного тарге-
тирования в Армении, был изначально 
достаточно низкий. В то время как опыт 
развивающихся рынков, практикующих 
таргетирование инфляции, указывает 
на целевые ориентиры приблизительно 
в 8–12% [3; 8–10], ЦБ РА первоначально 
ориентировался на показатели, свой-

ственные более развитым экономикам. 
Очевидно, что с точки зрения порого-
вого значения инфляции такой целевой 
ориентир не мог не сказаться на росте 
негативно [1. С. 108]. 

Следует особо отметить, что про-
блема инфляционного таргетирования в 
Армении с точки зрения номинального 
якоря заключается не только в том, до-
стигается или не достигается целевой 
ориентир, но и в том, какой именно целе-
вой ориентир выбран. В случае Армении 
это 4,5±1,5%, достаточно низкий показа-
тель, который не может способствовать 
росту экономики, особенно в условиях 
кризиса и чрезмерной чувствительно-
сти к внешним шокам. Фактически це-
левой ориентир ставится выше других 
макроэкономических показателей, и его 
достижение становится приоритетнее, 
например, уровня жизни или темпов эко-
номического роста.

На рис. 1 показана динамика поквар-
тального изменения ИПЦ и реальных 
темпов роста ВВП в Армении. В целом, из-
менения уровня цен и реальных темпов 
роста ВВП совпадают. С  целью выявле-
ния взаимосвязи между волатильностью 
объемов ВВП РА и ИПЦ в рамках данного 
исследования нами были использова-
ны эконометрические пакеты для осу-
ществления регрессионного анализа. 
На первом этапе анализа использованы 
квартальные ВВП и квартальные изме-
нения ИПЦ. Была осуществлена первич-
ная статистическая обработка динамики 
ВВП. Прологарифмированы абсолютные 
величины ВВП, после чего было проведе-
но сезонное сглаживание для выявления 
реального тренда. 

Затем нами были использованы пер-
вые разности уже сезонно сглаженных 
величин. Для устранения статистиче-
ского шума был применен фильтр Хо-
дрика–Прескота.  Регрессионный  ана-
лиз показал очень слабую взаимосвязь 
между этими индикаторами (R2 = 0.0046, 
GDP = –0.161CPI + 0.076).  Кроме  того, 
было  получено  низкое  значение 
t-статистики ИПЦ, это говорит о том, 
что данный фактор не значим для 
ВВП. Такие же результаты были полу-
чены с использованием другой ме-
тодики, где были учтены изменения 
ВВП в процентах к соответствующему 
кварталу предыдущего года (R2 = 0.004, 
GDP = –0.0588CPI + 0.0231). Нами был 
применен Chow breakpoint test, который 
показал необходимость выделения двух 
временных рядов: до и после второго 
квартала 2008  г., что можно объяснить 
внешним шоком для экономики Арме-

 

Рис. 1. ИПЦ и реальные темпы роста ВВП в 2001–2016 гг.,  
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.
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Fig. 1. CPI and real GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

In fact, there exist two major macro-
economic instruments that can be ap-
plied to stimulate economic growth. 
These are fiscal policy and monetary 
policy. Undoubtedly, stimulation of eco-
nomic growth is possible due to institu-
tional reforms that are going to enhance 
competitiveness and entrepreneurial ac-
tivity, as well as encourage the develop-
ment of the real sector.

From the standpoint of fiscal regu-
lation, Armenia is rather bounded in its 
ability to manoeuvre in order to accel-
erate economic growth [4]. A high level 
of government debt and inefficient tax 
administration, which hampers boosting 
government revenues, impede fuelling 
economic growth by using fiscal tools. 
This results in a relatively low level of 
government spending that by means of 
aggregate demand could also provide 
a stimulus to economic growth.

In the light of the foregoing, the pur-
pose of the present paper is to identify 
the central mechanisms of monetary and 
foreign exchange regulation that af-
fect economic growth rates in Armenia, 
as well as to evaluate the extent and the 
nature of this impact.

THE ROLE OF MONETARY REGULATION  
IN ECONOMIC GROWTH

During the past twenty years, mon-
etary policy has been aimed at inhibit-
ing the growth of money supply, which 
is due to a risk of a high inflation rate. All 
the instruments of monetary policy of 
the Central Bank of the Republic of Ar-
menia (the CBA) are designed to tighten 
the conditions for the growth of money 
supply within the country and therefore 
can impose artificial restraints on eco-
nomic growth. Foreign exchange policy 
is also being implemented according to 
this trajectory.

Here, we should specify the figures 
we are talking about. How stable, or more 
precisely low, should the inflation rate be 
in order to become an end in itself for 
emerging economies? And whether this 
goal should be achieved at the expense 
of economic growth. It is of interest that 
the opponents of the inflation targeting 
regime point out this aspect as its major 
drawback: when the Central Bank is too 
fixated on keeping price levels stable and 
low, the issues of overall macroeconomic 
growth take a back seat. In this regard, 
Armenia can be considered a classic ex-
ample of the inflation targeting trap.

The problem resides not only in the 
fact that inflation targeting per se in Ar-
menia is inefficient, but also in the fact 
that an attempt to control inflation by 
means of non-market methods results 
in a slowdown in the economic growth 
rates, whereas monetary policy, on the 
contrary, should stimulate economic de-
velopment.

The target established by the CBA 
within the framework of the inflation 
targeting regime in Armenia was initially 
too low. While the practice of emerg-
ing markets that have already adopted 
this monetary policy demonstrates in-
flation targets ranging from 8 to 12%  
[3; 8–10], the CBA at first gravitated to-
wards the indicators characteristic of 
more developed nations. It is obvious 
that, from the viewpoint of the threshold 
level of inflation, such targets could not 
help but exert an adverse effect on eco-
nomic growth [1. P. 108].

We should emphasize that from the 
perspective of a nominal anchor the 
problem of inflation targeting in Armenia 
lies not only in the fact whether inflation 
targets are achieved or not, but also in 
explicit quantitative targets established. 
In the case of Armenia, the target is 

4.5±1.5%; this is rather low inflation that 
cannot boost the economy, especially in 
the context of crisis and excessive sensi-
tivity to external shocks. Inflation target 
appears to be above the rest macroeco-
nomic indicators, and meeting it is prior-
itized over such indicators as the stand-
ard of living and economic growth rates.

Fig.  1 illustrates the dynamics of 
quarterly changes in the Consumer Price 
Index (CPI) and real GDP growth rate in 
Armenia. As we can see from the Figure, 
in general, the changes in the price level 
and the real GDP growth are similar. With 
a view to revealing the relationship be-
tween volatility of GDP volumes in Arme-
nia and the CPI, in the current research 
we applied econometric software pack-
ages for regression analysis. During the 
first stage of the analysis, we used quar-
terly changes in GDP and the CPI. We car-
ried out the primary statistical process-
ing of GDP dynamics. We took logarithms 
of the absolute values of GDP and then 
performed seasonal adjustment to iden-
tify the real trend.

Then, we applied first-order differ-
ences of values that had already been 
seasonally adjusted. To remove statistical 
noise, the Hodrick–Prescott filter was uti-
lized. Regression analysis indicated a very 
weak relationship between these indica-
tors (R2=0.0046, GDP=-0.161CPI+0.076). 
Moreover, the t-statistics of the CPI was 
low, which signifies that this factor is 
insignificant for GDP. The same results 
were obtained using a different meth-
od that accounted for the percentage 
change in GDP from the corresponding 
quarter of the previous year (R2=0.004,  
GDP=-0.0588CPI+0.0231).  We  applied 
Chow Breakpoint Test that demonstrated 
the necessity of distinguishing between 
two time series: before and after the sec-
ond quarter of 2008, which can be ex-
plained by the external shock for Arme-
nia’s economy during the global financial 
crisis. Regression analysis showed that 
before the second quarter of 2008 
changes in the CPI produced a negative 
effect on economic growth, but after this 
period the CPI coefficient took a positive 
form.

The analysis conducted proves that 
in recent years containment of inflation 
has made a negative impact on Armenia’s 
economic growth, since there is a positive 
correlation between these two indicators. 
The greatest damage to GDP was caused 
by the policy of the Central Bank of Ar-
menia to curb inflation during the post-
crisis period. This fact proves once again 
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нии в период всемирного финансового 
кризиса. Регрессионный анализ показал, 
что если до второго квартала 2008 г. из-
менения ИПЦ отрицательно сказывались 
на изменениях в экономическом росте, 
то после указанного периода коэффи-
циент ИПЦ приобретает положительный 
характер.

Проведенный анализ доказывает, что 
последние годы сдерживание инфляции 
отрицательно сказывается на экономи-
ческом росте Армении, поскольку между 
этим двумя показателями наблюдается 
положительная связь. Причем наиболь-
ший урон с точки зрения ВВП нанесла по-
литика ЦБ РА по сдерживанию инфляции 
в докризисный период. Этот факт в оче-
редной раз доказывает, что укрепление 
обменного курса национальной валюты 
в этот период носило искусственный ха-
рактер, политика «денежных властей» 
Армении была нацелена исключительно 
на сдерживание инфляции и укрепление 
курса, а  задача достижения экономи-
ческого роста была проигнорирована. 

Ситуацию смягчил тот факт, что в этот 
период экзогенные факторы роста в 
виде инвестиций в строительный сек-
тор и частные иностранные трансферты 
в страну повлекли за собой достаточно 
значимый экономический рост [6. С. 594]. 
Однако внутренние факторы роста были 
нивелированы, что после кризиса при-
вело к резкому падению, и по сути, за по-
следние 7–8 лет экономика Армении так 
и не восстановилась.

С другой стороны, основная цель, 
а  именно уровень цен в экономике, до-
стигалась не всегда. В  этой связи целе-
сообразно рассмотреть эффективность 
воздействия инструментов денежно-кре-
дитной политики на индекс цен, с одной 
стороны, и на экономический рост, с дру-
гой стороны. Выделим основные факто-
ры, которые наиболее существенно и не-
гативно сказываются на экономическом 
росте Армении с точки зрения реализа-
ции таргетирования инфляции.

Основной акцент регрессионного 
анализа был направлен на два элемен-

та: воздействие на экономический рост 
напрямую и воздействие на денежные 
агрегаты, посредством которых осущест-
влялось бы влияние на экономический 
рост.

1. Ставка рефинансирования
Одним из главных инструментов 

денежно-кредитной политики являет-
ся ставка рефинансирования. На  рис.  2 
представлена динамика ставки рефинан-
сирования за последние 15  лет. Как мы 
можем видеть, ЦБ РА начиная с 2005  г. 
ведет сдерживающую монетарную по-
литику. 

Сдерживая рост денежного предло-
жения жесткой процентной политикой, 
ЦБ РА снижает уровень денежных ресур-
сов, чем способствует замедлению тем-
пов воспроизводства реального сектора.

Тем не менее в данном случае про-
веденный регрессионный анализ пока-
зал очень слабую связь между ставкой 
рефинансирования и ВВП, на что указы-
вают низкие статистические показатели 
(R2 = 0.014, GDP = 0.0055R + 0.0224).

Учитывая слабую связь между став-
кой рефинансирования и денежными 
агрегатами такой расклад вполне объ-
ясним.

2. Ставка РЕПО
В качестве еще одного инструмента 

денежно-кредитного  регулирования, 
как правило, выступает ставка РЕПО. Как 
мы можем видеть, с точки зрения ставки 
РЕПО последние годы ЦБ РА также вел 
сдерживающую политику (рис. 3). 

С другой стороны, если говорить 
о  воздействии на денежные агрегаты, 
то такая взаимосвязь не обнаружена. 
По  сути, увеличение ставки РЕПО не 
имеет смысла, поскольку не оказывает 
реального влияния на денежное пред-
ложение и может воздействовать лишь 
на ликвидность банковского сектора, но 
никак не на сокращение денежных агре-
гатов или уровень цен.

3. Обязательная норма резервиро-
вания

Увеличение обязательной нормы 
резервирования в начале 2015 г. до 24% 
также способствовало резкому сокра-
щению денежного предложения (рис. 4), 
в  частности, через сокращение ликвид-
ности банковской системы и ее возмож-
ности кредитовать реальный сектор, 
что в свою очередь привело к рецессии 
в экономике Армении последние три  
года [5].

Несмотря на то что регрессионный 
анализ показал незначительную связь 
(R2 = 0.001, GDP = –0.00074NR + 0.0247), 
следует сказать, что напрямую воздей-

 

Рис. 2. Ставка рефинансирования ЦБ РА и реальные темпы роста ВВП в 2001--2016 гг.,  
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

Рис. 3. Ставка РЕПО ЦБ РА и реальные темпы роста ВВП в 2001--2016 гг.,  
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.
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that a rise in the exchange rate of the 
national currency throughout this period 
was of an artificial nature and the policy 
of the monetary authorities of Armenia 
was targeted exclusively at curbing in-
flation and strengthening the exchange 
rate, but absolutely ignored the purpose 
of boosting economic growth. The situa-
tion was mitigated by the fact that during 
this time exogenous growth factors in the 
form of investment in the construction 
sector and private foreign transfers to the 
country generated a rather considerable 
economic growth [6. P. 594]. However, en-
dogenous growth factors were nullified, 
and after the crisis this caused a sharp de-
cline. This explains the fact that over the 
past 7–8 years the Armenian economy 
has not yet recovered.

Nevertheless, the prime goal, namely 
the price level in the economy, was not 
always attained. In this regard, it makes 
sense to examine the efficiency of mon-
etary policy tools influencing the price 
index, on the one hand, and economic 

growth, on the other. Let us single out the 
main factors that have the most profound 
and negative influence on Armenia’s eco-
nomic growth from the standpoint of im-
plementing inflation targeting.

Regression analysis put the major 
emphasis on the two elements: a direct 
influence on economic growth and an in-
fluence on monetary aggregates that can 
affect economic growth.

1. Refinancing rate
Refinancing rate is one of the most 

important tools of monetary policy. Fig. 2 
shows the dynamics of the refinancing 
rate over the past 15  years. As we can 
see, starting from 2005, the CBA has been 
pursuing the restrictive monetary policy.

Restraining the growth of the mon-
ey supply by using a strict interest rate 
policy, the CBA decreases the level of 
monetary resources, thus contributing to 
a  slowdown in the real sector reproduc-
tion rate.

Nevertheless, in this case, the con-
ducted  regression  analysis  revealed 

a  very weak relationship between the 
refinancing rate and GDP as illustrated 
by poor statistical indicators (R2=0.014, 
GDP=0.0055R+0.0224).

Given a weak relationship between 
the refinancing rate and the monetary 
aggregates, such a state of affairs is quite 
understandable.

2. Repo rate
As a rule, the repo rate serves as one 

more instrument of monetary regula-
tion. As we can notice from Fig.  3, in 
terms of the repo rate, the CBA has also 
been following a restrictive policy in re-
cent years.

On the other hand, if we talk about 
the impact on the monetary aggregates, 
this relationship is not found. In fact, 
there is no sense to increase the repo 
rate, since it does not have a real influ-
ence on the money supply and can only 
affect the liquidity of the banking sector, 
but not the reduction of the monetary 
aggregates or the price level.

3. Reserve requirement
An increase in the reserve require-

ment to 24% in the beginning of 2015 
also ignited a sharp decline in the money 
supply (Fig.  4), in particular, through a 
fall in the liquidity of the banking system 
and its capability to lend money to the 
real sector, which, in turn, triggered a re-
cession in the Armenian economy in the 
past three years [5].

Despite the fact that regression analy-
sis indicated an insignificant relationship 
(R2=0.001,  GDP=-0.00074NR+0.0247), 
we should note that there is no direct 
influence of monetary regulation tools 
on economic growth. However, an indi-
rect influence is obvious, which proves 
that changes in the reserve requirement 
clearly affect the monetary aggregates. 
Moreover, these changes exert the most 
significant influence on the two mon-
etary aggregates – M0 and M2X, i.e.  the 
part of the money supply in foreign cur-
rency, which is concentrated in the bank-
ing sector, and cash.

In fact, by toughening the require-
ments to the reserve requirement the 
CBA reduced the money supply available 
within the banking system. Given that, 
from the standpoint of the price level, 
these monetary aggregates have an in-
significant influence on changes in the 
CPI, the sole purpose of such a policy was 
to prevent Armenian dram’s slump and 
noticeable depreciation.

4. Capital adequacy
Toughening the requirements to the 

capital adequacy since 2017 will cause 

Fig. 2. Refinancing rate of the CBA and real GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

Fig. 3. Repo rate of the CBA and real GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.
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ствие инструментов монетарного регу-
лирования на экономический рост про-
слеживаться не может. Однако косвенное 
влияние очевидно, что доказывает явное 
наличие влияния изменений нормы ре-
зервирования на денежные агрегаты. 
Причем наибольшее влияние изменения 
в норме резервирования сказывается на 
денежных агрегатах М0 и М2Х, т.е. части 
денежного предложения в иностранной 
валюте, которая сосредоточена в банков-
ской системе, и наличности.

Фактически, ужесточив требования 
к  норме резервирования, ЦБ РА сокра-
тил объемы денежной массы, которые 
находились в распоряжении банковской 
системы. При этом, учитывая, что с точки 
зрения уровня цен указанные денежные 
агрегаты имеют незначительное влияние 
на изменение ИПЦ, единственной целью 
такой политики было удержание обмен-
ного курса драма от обвала и существен-
ного обесценения. 

4. Требования к адекватности капи-
тала

Ужесточение требований к адек-
ватности капитала с 2017  г. приведет 
к снижению конкуренции на рынке бан-
ковских услуг, а  значит, к увеличению 
процентных ставок, что также будет спо-
собствовать снижению темпов экономи-
ческого роста [5]. Банковская система 
не слишком охотно кредитует реальный 
сектор, как прямо, так и косвенно, ска-
жем через потребительские кредиты, 
что обусловлено прежде всего общей 
макроэкономической нестабильностью. 
При этом и реальный сектор, в силу вы-
сокого уровня процентных ставок, тоже 
не очень активно использует кредитные 
ресурсы банковской системы. Таким об-
разом, банковская система слабо свя-
зана с реальным сектором экономики, 

 
Рис. 4. Норма резервирования ЦБ РА и реальные темпы роста ВВП в 2001--2016 гг.,  

% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

а  значит, не способствует расширению 
воспроизводства в экономике Армении. 
Вместе с тем последние два года полити-
ка ЦБ РА с целью удержать уровень цен 
и обменный курс национальной валюты 
в пределах заданной величины также 
была направлена на дестимулирование 
кредитной политики банковской систе-
мы, что привело к жестокой рецессии в 
экономике. Ужесточение требований к 
основному капиталу банков может толь-
ко усугубить сложившуюся ситуацию. 

Итак, с точки зрения прямого воз-
действия на экономический рост ни 
один из инструментов монетарной по-
литики не имеет значимого влияния. 
С другой стороны, рассматривая воздей-
ствие инструментов ЦБ РА на денежную 
массу, мы выяснили, что единственным 
результативным инструментом можно 
считать норму резервирования, и  то 
лишь с точки зрения воздействия на на-
личную массу в стране или на денежный 
агрегат М2Х. Таким образом, политика 
ЦБ РА с точки зрения реализации тарге-
тирования инфляции не может считаться 
эффективной, поскольку неэффективен 
основной инструмент инфляционного 
таргетирования.

Тем не менее, поскольку некоторое 
воздействие на денежную массу измене-
ния нормы резервирования ЦБ РА все-
таки имеет место, следует рассмотреть 
воздействие денежных агрегатов на ос-
новную цель ЦБ РА – целевой ориентир, 
а также оценить степень воздействия из-
менений денежных агрегатов на эконо-
мический рост.

По определению, рост денежного 
предложения через увеличение спро-
са и расходов должен приводить к рас-
ширению совокупного спроса. Однако 
«денежные власти» Армении на протя-

жении всего периода реализации де-
нежно-кредитной политики, особенно в 
рамках инфляционного таргетирования, 
сдерживали рост денежного предложе-
ния с целью сохранения уровня цен на 
достаточно низких позициях. В целом эта 
задача была выполнена, за исключени-
ем некоторых периодов. Более того, не-
редки случаи дефляции. С  точки зрения 
обеспечения роста в условиях развива-
ющейся экономики периоды дефляции 
еще более негативно сказываются на 
экономическом росте.

Возвращаясь к структуре и росту де-
нежного предложения, мы можем наблю-
дать некоторые парадоксальные тенден-
ции (рис. 5, 6).

Как мы можем видеть, начиная с кон-
ца 2008  г. не наблюдается роста наибо-
лее ликвидных составляющих денежного 
предложения, а именно наличности и де-
нежных средств до востребования, раз-
мещенных в банковской системе (М1). 
При этом прослеживается небольшой 
рост среднесрочных денег и значитель-
ный рост «долларовой»1 массы.

Оставив в стороне тот факт, что, как 
минимум, последние десять лет Цен-
тральный банк РА ведет активную борьбу 
с долларизацией, в том числе через зна-
чительные валютные ограничения, заме-
тим, что отсутствие какого-либо роста в 
драмовой части денежного предложе-
ния не может не сказываться негативно 
на экономическом росте в целом. 

При сопоставлении темпов при-
роста ВВП и денежных агрегатов обна-
руживается более интересная картина 
(см.  рис.  6). Во-первых, за исключением 
валютных среднесрочных сбережений, 
все остальные денежные агрегаты прак-
тически повторяют динамику друг дру-
га. Причем если в случае наличности и 
денег до востребования такая динамика 
объяснима тем, что в целом это различ-
ные доходы населения, в наличной или 
безналичной форме, то в случае денеж-
ного агрегата М2 такая динамика не име-
ет логического объяснения.

В рамках данного исследования была 
также рассмотрена взаимосвязь денеж-
ных агрегатов и ВВП. Полученные резуль-
таты представлены в таблице.

Для денежных агрегатов была при-
менена та же первичная статистическая 
обработка данных, что и для ВВП. Хотя 
по результатам проведенной регрессии 
видно, что связь между ВВП и денежны-
ми агрегатами не очень сильна, стоит от-
метить, что все денежные агрегаты явля-

1 Среднесрочные  сбережения в  иностранной 
валюте.
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Fig. 4. Reserve requirement of the CBA and real GDP growth rates in 2001–2016, 

% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

a decrease in competition in the bank-
ing services market, which means an in-
crease in the interest rates. This, in turn, is 
likely to lead to a fall in economic growth 
rates [5]. The banking system does not 
willingly lend money to the real sector, 
either directly or indirectly, for example, 
by means of consumer loans, which is 
due to the overall macroeconomic insta-
bility. At the same time, due to high inter-
est rates, the real sector is not very active 
in using credit resources of the bank-
ing system. Thus, the banking system is 
weakly linked to the real sector of the 
economy, and therefore it does not en-
courage the expansion of reproduction 
of the Armenian economy. Along with 
that, during the past two years the policy 
of the CBA has been aimed at discourag-
ing the credit policy of the banking sys-
tem in order to keep the price level stable 
and maintain the exchange rate of the 
national currency within a preset band. 
Such a policy of the CBA plunged the Ar-
menian economy into a severe recession. 
Toughening the requirements for the 
fixed capital of banks can only aggravate 
the current situation.

Thus, in terms of a direct impact on 
economic growth, none of the instru-
ments of monetary policy has a signifi-
cant influence. On the other hand, when 
analyzing the influence of the CBA’s tools 
on the money supply we found out that 
the only effective instrument is the re-
serve requirement and that only from the 
viewpoint of its effect on cash circulat-
ing in the country or on the М2Х mon-
etary aggregate. Thus, when it comes to 
implementation of inflation targeting, 
the policy of the CBA cannot be viewed 
as effective due to ineffectiveness of its 
primary tool.

Nevertheless, since changes in the 
reserve requirement initiated by the CBA 
still have a slight influence on the money 
supply, it is reasonable to explore the im-
pact of the monetary aggregates on the 
principal purpose of the CBA, i.e. the in-
flation target, as well as to evaluate the 
extent to which changes in the monetary 
aggregates affect economic growth.

By definition, an increase in the 
money supply through a rise in demand 
and spending should result in the ex-
pansion of aggregate demand. How-
ever, monetary authorities of Armenia 
during the whole period of implement-
ing monetary policy, especially within 
the framework of inflation targeting, 
constrained the growth of the money 
supply with a view to maintaining a low 
level of prices. In general, this task was 
accomplished with the exception of a 
number of periods. Moreover, deflation 
is not uncommon. From the perspective 
of ensuring growth in the context of an 
emerging economy, deflation periods 
exert an even more negative effect on 
economic growth.

Returning to the structure and 
growth in the money supply, we can ob-
serve some paradoxical trends (Fig. 5, 6). 

As we can see, since late 2008 there 
has been no growth in the most liquid 
portions of the money supply, namely, 
physical money and demand deposits 
placed in the banking system (M1). At 
that, we can notice a slight increase in 
the med-term money and a significant 
rise in the amount of dollars1.

Putting aside the fact that for at least 
the past 10 years the Central Bank of Ar-
menia has been actively fighting against 
dollarization, using among other things 

1 Medium-term savings in foreign currency.

significant currency restrictions, the lack 
of any growth in the Armenian dram por-
tion of the money supply cannot but im-
pede economic growth in general.

When comparing increment of GDP 
and the monetary aggregates, we can 
see a more interesting picture (see Fig. 6). 
First, with the exception of medium-term 
deposits in foreign currency, all the other 
monetary aggregates virtually copy each 
other’s dynamics. At that, with cash and 
demand deposits, such dynamics can be 
attributed to the fact that these are vari-
ous incomes of the population (in cash 
or non-cash form), but with the M2 mon-
etary aggregate, there are no logical ex-
planations for that dynamics. 

Within the framework of the present 
study, we also investigated the relation-
ship between the monetary aggregates 
and GDP. The results obtained are pro-
vided in Table.

As with GDP, in the case of the mon-
etary aggregates we carried out the 
same primary statistical data processing. 
Although the results of regression analy-
sis show that the relationship between 
GDP and the monetary aggregates is 
rather weak, it is worth noting that all the 
monetary aggregates are significant pa-
rameters for GDP. The M0 monetary ag-
gregate has the greatest impact on GDP. 
This is cash flow that primarily forms 
aggregate demand, but also exerts a di-
rect influence on inflationary pressure 
in economy [2]. Hence, by reducing the 
money supply in order to curb inflation in 
the country, the CBA cuts GDP growth as 
well. The next aggregate exercising the 
biggest influence on GDP growth rate is 
M2X, which is known to include foreign 
exchange savings. In this case, foreign 
exchange policy is of special importance. 
The country’s economy is still character-
ized by a relatively high level of dollariza-
tion. At the same time, the CBA foreign 
exchange policy undermines confidence 
in the national currency and thus slows 
down economic growth even more.

Thus, by limiting the growth of the 
money supply using the major tools of 
monetary regulation, monetary authori-
ties cause the potential gross national 
product to shrink.

In our research, we conducted a re-
gression analysis to find out how chang-
es in the money supply correlate with 
changes in the price level. The results 
turned out to be surprising. 

The regression indicated that none 
of the monetary aggregates taken sepa-
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Рис. 5. Денежное предложение и темпы роста ВВП в 2001--2016 гг.,  

% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

Рис. 6. Денежное предложение и темпы прироста ВВП в 2001--2016 гг.,  
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

 

ются значимыми параметрами для ВВП. 
Наибольшее влияние на ВВП оказывает 
денежный агрегат М0, т.е. наличный 
оборот, который в первую очередь фор-
мирует совокупный спрос, но также ока-
зывает непосредственное влияние на 
инфляционное давление в экономике 
[2]. Сокращая наличную массу с целью 
сдерживания инфляции в стране, ЦБ 
РА сокращает также и ВВП. Следующим 
агрегатом, имеющим наибольшее воз-
действие на темпы роста ВВП, является 
М2Х, который, как известно, включает 
в себе валютные сбережения. В данном 
случае валютная политика играет непо-
средственную роль. Уровень доллари-

зации экономики все еще находится на 
достаточно высоком уровне, при этом 
валютная политика ЦБ РА способствует 
снижению доверия к национальной де-
нежной единице и тем самым усугубля-
ет замедление темпов экономического 
роста.

Таким образом, сдерживая рост де-
нежного  предложения  посредством 
основных  инструментов  монетарного 
регулирования, «денежные власти» спо-
собствуют сокращению потенциального 
валового продукта. 

В рамках данного исследования был 
проведен регрессионный анализ воздей-
ствия изменений в денежном предложе-

Результаты регрессионного анализа воздействия денежных агрегатов на ВВП РА

Денежный агрегат R2 TStatistic Pvalue Функциональное представление модели

Наличные деньги  
в обращении

0.371492 5.49 0 GDP = 0.278216M0 + 0.016172

М1 0.225786 3.856 0.0003 GDP = 0.386623M1 + 0.011404

М2 0.241178 4.026 0.0002 GDP = 0.341337M2 + 0.010079

М2Х 0.311278 4.801 0 GDP = 0.656707M2X – 0.00516

нии на изменения в уровне цен. Резуль-
тат оказался неожиданным. 

Регрессия показала, что ни один из 
денежных агрегатов по отдельности не 
является значимым фактором для ИПЦ. 
При построении многофакторной мо-
дели с учетом всех четырех денежных 
агрегатов значимыми для изменений 
ИПЦ оказались только М0 и М2Х. Однако, 
учитывая что между денежными агрега-
тами существует большая корреляция, 
возможно, что здесь есть проблема муль-
тиколлинеарности, что может искажать 
значимость факторов.

Дальнейшее  исследование,  уже 
с  учетом временных лагов, дало также 
неожиданные результаты. Как правило, 
в странах с развивающимся рынком взаи-
мосвязь денежного предложения и уров-
ня цен бывает более ярко выражена и не 
предполагает большого временного лага 
воздействия, поскольку в таких странах 
в большей части превалирует наличный 
оборот, а значит, должно иметь место не-
посредственное воздействие изменений 
в агрегате М0 на уровень цен. Однако, 
как показал регрессионный анализ, если 
в период 2004–2008 гг. денежный агрегат 
М0 имел воздействие на инфляцию с вре-
менным лагом в 4 квартала, то в период 
2008–2016  гг. временной лаг увеличил-
ся до 8 кварталов. Причем в рамках ис-
следования нами также был проведен 
регрессионный анализ всего указанного 
периода, и никакой взаимосвязи обнару-
жено не было, в связи с чем весь времен-
ной ряд был разделен на два периода. 
В основе такого разделения лежит гипо-
теза о том, что до кризиса в Армении на-
блюдался активный экономический рост, 
а период после кризиса характеризуется 
рецессией, что повлияло также на моне-
тарные показатели, процесс формирова-
ния инфляционного давления и динами-
ку роста денежного предложения.

Нами также было рассмотрено воз-
действие остальных денежных агрегатов 
на изменения в уровне цен. Регрессион-
ный анализ показал, что в случае денеж-
ного агрегата М1 в период 2004–2008 гг. 
наблюдается воздействие на инфляцию 
без временного лага, а в период 2008–
2016 гг. уже с временным лагом в 8 квар-
талов. Денежный агрегат М2 в период 
2004–2008  гг. отражался на инфляции с 
временным лагом 4 квартала, а  в  2008–
2016 гг. – 5 и 6 кварталов. Наконец, денеж-
ный агрегат М2Х в период 2004–2008 гг. 
воздействовал на инфляцию без времен-
ного лага, а  в  2008–2016  гг. воздействие 
на инфляцию проявляется с лагом от 3 до 
6 кварталов.
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Results of the regression analysis of the monetary aggregates’ impact on GDP of Armenia

Monetary aggregate R2 TStatistic Pvalue Functional representation of the model

Cash in circulation 0.371492 5.49 0 GDP = 0.278216M0 + 0.016172

М1 0.225786 3.856 0.0003 GDP = 0.386623M1 + 0.011404

М2 0.241178 4.026 0.0002 GDP = 0.341337M2 + 0.010079

М2Х 0.311278 4.801 0 GDP = 0.656707M2X – 0.00516

Fig. 5. Money supply and GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

Fig. 6. Money supply and increment of GDP in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

rately is a significant factor in the CPI. 
When building a multifactor model with 
considering all the four monetary aggre-
gates, only M0 and M2X proved to be sig-
nificant for changes in the CPI. However, 
taking into account that there is a strong 
correlation between the monetary ag-
gregates, it is possible that there exists a 
multicollinearity problem, which can dis-
tort the significance of the factors.

Further research, with time lags in-
volved, also produced unexpected re-
sults. In the emerging markets, the re-
lationship between the money supply 
and the price level is usually more pro-
nounced and does not involve a large 

time lag of influence, since such coun-
tries prefer using cash, which means 
there should be an immediate effect of 
changes in M0 on the price level. Howev-
er, as regression analysis demonstrated, 
in comparison with the period of 2004–
2008 when the M0 monetary aggregate 
had an impact on inflation with the time 
lag of 4  quarters, during the period of 
2008–2016 this time lag increased to 
8 quarters. In addition, within the scope 
of the current study, we performed a re-
gression analysis of the whole period 
indicated, but no correlation was discov-
ered. The entire time series, therefore, 
was divided into two periods. Such a di-

vision is premised on the hypothesis that 
prior to the crisis Armenia experienced 
an active economic growth, but the pe-
riod after the crisis is characterized by a 
recession, which influenced monetary in-
dicators, the process of inflationary pres-
sure formation and the dynamics of the 
money supply growth.

We also explored the influence of the 
other monetary aggregates on changes 
in the price level. Regression analysis 
showed that in the case of the M1 mon-
etary aggregate the impact on inflation 
during 2004–2008 was achieved with-
out a time lag, but during 2008–2016 
the time lag was 8 quarters. In the pe-
riod 2004–2008, the M2 monetary aggre-
gate affected inflation with a time lag of 
4 quarters, and in 2008–2016 it was 5 and 
6 quarters. Finally, during 2004–2008, the 
M2X monetary aggregate influenced in-
flation without a time lag, but in 2008–
2016 it was from 3 to 6 quarters.

Thus, we discover that the M0 and 
M2X monetary aggregates exerted the 
most profound impact on the price level 
before the crisis, but after the crisis all 
the aggregates under study influenced 
changes in the level of prices with a suf-
ficiently long time lag. In other words, 
if  before the crisis the strict monetary 
and, above all, foreign exchange policy 
was justified on grounds of achieving an 
inflation objective of inflation targeting, 
then after the crisis such a policy became 
meaningless. Given that over the past 
7 years the level of the commodity mar-
ket concentration has increased signifi-
cantly, such a low elasticity of the price 
level to changes in the money supply is 
quite understandable. Fig.  7 shows the 
summarized results.

So, as we can see, the implementa-
tion of inflation targeting by the Central 
Bank of Armenia is not only formal, but 
also causes the economic growth rate to 
slow down. In fact, the CBA executes for-
eign exchange regulation by rigidly con-
trolling the exchange rate of the national 
currency within a preset band, which is 
due to a strong link between fluctua-
tions in the exchange rate and inflation 
in the Armenian economy. However, the 
non-market nature of formation of both 
inflation and the exchange rate of the 
national currency results in a weak and 
ambiguous relationship between these 
two indicators. In addition, the strict for-
eign exchange policy of the CBA that is 
also aimed at curbing the growth of the 
money supply, has a certain impact on 
economic growth in the country.
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Таким  образом,  если  обобщить 
полученные результаты, мы обнаружи-
ваем, что в период до кризиса наиболь-
шее воздействие на изменение в уров-
не цен оказывали денежные агрегаты  
М0 и М2Х, а  после кризиса все рассмо-
тренные агрегаты влияют на изменения 
в уровне цен с достаточно большим 
временным лагом. Иными словами, 
если до кризиса жесткая денежно-кре-
дитная, а  главное валютная, политика 
была оправдана с точки зрения до-
стижения целевого ориентира инфля-
ционного таргетирования, то после  
кризиса такая политика оказалась лише-
на смысла. Учитывая, что за последние 
7  лет уровень концентрации товарного 
рынка значительно повысился, такая 
низкая эластичность уровня цен к изме-
нениям в денежном предложении впол-
не объяснима.  Обобщенные результаты 
анализа представлены на рис. 7.

Итак, как мы можем видеть, реализа-
ция инфляционного таргетирования со 
стороны ЦБ РА не только носит формаль-
ный характер, но также ведет к сокра-
щению темпов экономического роста.  
ЦБ РА на деле осуществляет валютное 
регулирование, жестко удерживая об-
менный курс национальной валюты на 
определенной отметке, что обусловлива-
ется тесной связью между колебаниями 
обменного курса и инфляции в экономи-
ке Армении. Однако нерыночный харак-
тер формирования как инфляции, так и 
обменного курса национальной валюты 
обусловливает слабую и неоднозначную 
связь между этими двумя показателями. 
Вместе с тем жесткая валютная полити-
ка ЦБ РА, которая также направлена на 
сдерживание роста денежного предло-
жения, имеет определенное воздействие 
на экономический рост в стране.

ВОЗДЕЙСТВИЕ ВАЛЮТНОГО  
РЕГУЛИРОВАНИЯ  
НА ЭКОНОМИЧЕСКИЙ РОСТ

Рассмотрим, насколько валютный 
курс и ВВП взаимосвязаны в Армении 
(рис.  8). Для обменного курса также 
была проведена первичная статистиче-
ская обработка и взяты первые разно-
сти прологарифмированных величин. 
Также был применен фильтр Ходрика– 
Прескота. Хотя регрессия не показа-
ла значимой взаимосвязи между ВВП 
и обменным курсом, так как R2 = 0.25 
(GDP = –0.47234NER + 0.024431), это один 
из малочисленных параметров, для кото-
рых t-статистика (–4,5) и p-value (0) пока-
зывают, что он значим для ВВП.

С другой стороны, валютный курс 
является значительным фактором для 
денежных агрегатов M0 и М2Х, которые в 
свою очередь влияют на экономический 
рост.

Рассмотрим другие основные факто-
ры воздействия валютной политики цен-
трального банка на экономический рост.

1. Чистый экспорт
Из классической экономической те-

ории мы знаем, что протекционистская 
политика по отношению к экспортно-
ориентированным отечественным ком-
паниям с помощью механизмов валют-
ного регулирования позволяет достичь 
более быстрых темпов экономического 
роста [11; 12; 14; 15; 18]. 

На протяжении практически всего 
периода существования независимой РА 
экспорт постоянно сокращался и состав-
лял в среднем треть от импорта. Вместе с 
тем темпы роста ВВП всегда тесно связа-
ны с темпами роста экспортных позиций 
экономики (рис. 9).

Ре г р е с с и о н н ы й   а н а л и з   п о к а -
зал  незначительную  связь  меж ду 
ВВП и чистым экспортом, так как 
R2 = 0.15  (GDP = 1.273822NX – 0.02138),  
но  это значимый параметр для ВВП 
(p-value = 0.0021), чего можно было ожи-
дать, поскольку чистый экспорт является 
одним из компонентов ВВП. В случае вли-
яния валютного курса на чистый экспорт  
регрессия не показала значительной свя-
зи (R2 = 0.03, NX = –0.91175NER + 0.00808), 
это означает, что валютный курс не явля-
ется значимым параметром для чистого 
экспорта. Отметим, что отсуствие такой 
взаимосвязи обусловлено нерыночным 
характером формирования обменного 
курса, что в целом несколько искажает 
результаты эконометрического анализа. 

2. Частные иностранные денежные 
трансферты

Известно,  что  Армения  трансфер-
тозависимая  экономика.  Трансферты 
обеспечивают весомую долю доходов, 
а значит, через совокупное потребление 
оказывают воздействие на ВВП. 

Вместе с тем валютная политика ЦБ 
РА в целом не способствует увеличению 
ВВП через трансферты, скорее наоборот, 

 

Рис. 7. Воздействие денежно-кредитного регулирования  
на инфляцию и экономический рост в Армении

 Рис. 8. Обменный курс драма и темпы роста ВВП в 2001–2016 гг., 
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.
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Fig. 7. The influence of monetary regulation on inflation and economic growth in Armenia

 

THE IMPACT OF FOREIGN EXCHANGE  
REGULATION ON ECONOMIC GROWTH

Let us consider the degree of correla-
tion between the exchange rate and GDP 
in Armenia (Fig. 8). For the exchange rate, 
we also performed a primary statistical 
processing and took the first-order dif-
ferences of the values’ algorithms. The 
Hodrick-Prescott filter was applied as 
well. Although regression did not show 
that there was a significant correlation be-
tween GDP and the exchange rate, since 
R2=0.25 (GDP=–0.47234NER+0.024431), 
this is one of the few parameters, for 
which t-statistics  (–4.5) and p-value  (0) 
demonstrate its significance to GDP.

On the other hand, the exchange rate 
is a significant factor in the M0 and M2X 
monetary aggregates which, in turn, af-
fect economic growth.

Let us examine other main factors in 
foreign exchange policy of the CBA that 
are used to regulate economic growth.

1. Net export
According to classical economics, pro-

tectionist policy with regard to export-
oriented domestic companies allows, 
with the use of the mechanisms of foreign 
exchange regulation, achieving faster 
economic growth rates [11; 12; 14; 15; 18].

Throughout almost the entire period 
of the Republic of Armenia existing as an 
independent country, export has been 
constantly decreasing and amounted to 
on average 30% of import. At the same 
time, GDP growth rates are always closely 
related to growth rates of exports in the 
economy (Fig. 9).

Regression  analysis  revealed  an 
i n s i gn i f i c a n t   co r re l a t i o n   b e t we e n 
GDP and net export due to R2=0.15 
(GDP=1.273822NX-0.02138), but this 
is  a  significant  parameter  for  GDP  

(p-value=0.0021), because net export 
is one of the components of GDP. In 
the case of the exchange rate affect-
ing net export, regression did not indi-
cate a significant correlation (R2=0.03,  
NX=–0.91175NER+0.00808), which means 
that the exchange rate is an insignificant 
parameter for net export. It is worth not-
ing that the absence of such a relationship 
is due to a non-market nature of the ex-
change rate formation, which somewhat 
distorts the results of the econometric 
analysis.

2. Private foreign money transfers
Armenia is known to be a transfer-

dependent economy. Transfers provide a 
substantial share of revenues, and there-
fore make an impact on GDP through ag-
gregate consumption.

At that, the CBA foreign exchange 
policy, in general, is not instrumental in 
enhancing GDP by means of transfers, 
but on the contrary leads to a reduction 
in transfers in Armenian drams.

The strengthening of the exchange 
rate of the national currency in the 
period when flows of foreign money 
transfers to Armenia were rising did not 
bring about an increase in the popula-
tion’s income through this channel, and 
therefore did not encourage aggregate 
demand to grow faster (Fig. 10). Different 
foreign exchange policy would have had 
the opposite effect.

On the other hand, given that a sig-
nificant share of foreign money trans-
fers to Armenia comes from the Russian 
economy, it is obvious that shifts in Rus-
sia’s economic growth affect Armenia’s 
economy, for example, by reducing trans-
fer inflows. This, in turn, deteriorates ag-
gregate demand in Armenia and thus 
limits economic growth (Fig. 11).

Finally, studying the role of transfers 
in Armenia’s economic development we 
can conclude that foreign exchange pol-
icy aimed at depreciating the exchange 
rate of the national currency would have 
helped to increase aggregate demand 
through income from foreign money 
transfers to the Republic of Armenia 
(Fig. 12).

Taking into account the analysis given 
above, we also investigated a multi-fac-
tor influence on economic growth. The 
immediate impact on GDP is observed in 
the M0 and M2X monetary aggregates, 
which, in turn, are affected by changes in 
reserve requirement, influx of private for-
eign transfers and fluctuations in the ex-
change rate of the national currency. We 
should note that the high coefficient of 
determination (R2=0.846, GDP=0.13M0- 
-0.25M2X-0.087NER+0.02988) points to a 
strong correlation between the M0 and 
M2X monetary aggregates, the exchange 
rate and GDP of the country.

Fig. 8. Exchange rate of Armenian dram and GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.
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ведет к сокращению трансфертов в дра-
мовом выражении. 

Укрепление обменного курса нацио-
нальной валюты в период увеличения 
потоков иностранных денежных транс-
фертов в Армению не привело к росту 
доходов населения через этот канал, 
а  значит, не способствовало более вы-
соким темпам расширения совокупного 
спроса (рис. 10). Иная валютная политика 
привела бы к обратному эффекту. 

С другой стороны, учитывая, что 
весомая доля иностранных денежных 
трансфертов в Армению приходит имен-
но из российской экономики, очевидно, 
что изменения в экономическом росте 
России сказываются на нашей экономи-
ке посредством, например, сокращения 
притоков трансфертов, что, в свою оче-
редь, отражается на совокупном спросе 
Армении, а  значит, сокращает экономи-
ческий рост (рис. 11). 

 Рис. 9. Чистый экспорт и темпы роста ВВП в 2001–2016 гг.,  
% к соответствующему кварталу предыдущего года

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

Рис. 10. Частные иностранные трансферты и обменный курс драма в 2004–2016 гг.  

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

Рис. 11. Частные иностранные трансферты из РФ  
и обменный курс драма в 2004–2016 гг.  

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

 

Наконец, рассматривая роль транс-
фертов в экономическом росте Армении, 
можно сказать, что валютная политика, 
направленная на обесценение обменно-
го курса национальной валюты, способ-
ствовала бы увеличению совокупного 
спроса через доходы от иностранных де-
нежных переводов в РА (рис. 12).

Учитывая проведенный выше анализ, 
мы также рассмотрели многофакторное 
воздействие на экономический рост. 
Непосредственное воздействие на ВВП 
имеют денежные агрегаты М0 и М2Х, на 
которые, в свою очередь, влияют изме-
нения в норме резервирования, притоке 
частных иностранных трансфертов и в 
обменном курсе национальной валю-
ты. Отметим, что высокий коэффициент 
детерминации (R2 = 0.846, GDP = 0.13M0 –  
0.25M2X – 0.087NER + 0.02988) говорит о 
сильной связи между денежными агре-
гатами М0, М2Х, валютным курсом и ВВП 
страны.

Обобщая вышесказанное, можно 
констатировать, что как денежно-кре-
дитная политика ЦБ РА в рамках ин-
фляционного таргетирования, так и 
валютное регулирование приводят к 
сдерживанию роста экономики Арме-
нии (рис.  13). Этот факт обусловливает 
необходимость пересмотра подходов к 
монетарному регулированию в целом  
и валютному регулированию в частности.

Необходимо признать неэффектив-
ность монетарного регулирования в Ар-
мении в рамках режима таргетирования 
инфляции. Реализация инфляционного 
таргетирования носит лишь формаль-
ный характер и в целом не оказывает 
эффективного воздействия на общую 
макроэкономическую среду. Более того, 
выбранный целевой ориентир наносит 
серьезный урон темпам экономического 
роста, что в условиях кризиса и сильной 
подверженности внешним шокам со сто-
роны других экономик еще больше усу-
губляет падение темпов экономического 
роста. 

При этом если де-факто единствен-
ным действенным инструментом в моне-
тарном регулировании является валют-
ная политика, то необходимо признать 
такое первенство и с юридической точки 
зрения, а именно, определиться с режи-
мом валютного регулирования, который 
бы соответствовал реальному направле-
нию валютной политики в Армении.

Наиболее приемлемым подходом 
к валютному регулированию может стать 
выбор в пользу плавающего валютного 
курса, совмещенный с конвергенцией с 
валютной политикой России, поскольку, 
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Thus, we can state that both monetary 
policy of the CBA within the framework of 
inflation targeting and foreign exchange 
regulation impede Armenia’s economic 
growth (Fig.  13). This fact dictates the 
need for revising the approaches to mon-
etary regulation in general and to foreign 
exchange regulation in particular.

It is necessary to recognize poor 
efficiency of monetary regulation in 

Armenia within the framework of the 
inflation targeting regime. The imple-
mentation of inflation targeting is only 
of a formal nature and does not exert 
a positive effect on the overall macro-
economic environment. Moreover, the 
inflation target chosen is damaging to 
the economic growth rates. Under con-
ditions of the crisis and high exposure 
to external shocks from other econo-

mies, this further exacerbates the de-
cline in economic growth.

At the same time, if foreign exchange 
policy is de facto the only effective in-
strument of monetary regulation, then it 
is necessary to legally recognize this pri-
macy, i.e.  to choose the right regime of 
foreign exchange regulation that would 
correspond to the real direction of Arme-
nia’s foreign exchange policy.

In our view, the most acceptable ap-
proach to foreign exchange regulation is 
a floating exchange rate combined with 
convergence with the Russian foreign ex-
change policy, since, as shown above, ex-
ternal shocks on the part of the Russian 
economy have the most profound effect 
on the economy of Armenia.

It is worth noting that in the context 
of an emerging economy the use of clas-
sical regimes of both monetary and for-
eign exchange regulation is inefficient  
[7; 9; 10]. We should, therefore, admit the 
inadequacy of the classical approaches 
to monetary policy.

Fig. 14 summarizes the results of the 
analysis performed above. As we can see, 
by applying econometric analysis one 
can conclude that in Armenia all three 
elements of the chart poorly correlate 
with each other, which primarily signi-
fies a non-market nature of the forma-
tion of both inflation and the exchange 
rate. Considering the degree of monopo-
lization of the Armenian economy, the 
process of formation of the inflation-
ary background is rather distorted, and 
the excessive interference of monetary 
authorities to the situation in the for-
eign exchange market misrepresent the 
picture from the perspective of the ex-
change rate.

CONCLUSION
Our research proves that monetary 

policy within the framework of inflation 
targeting in Armenia produces a negative 
effect on economic growth in the coun-
try which is accompanied by the ineffi-
cient use of the instruments of monetary 
regulation. Thus, we made an attempt to 
demonstrate the inflation targeting trap 
in Armenia, when monetary authorities 
ignoring the task of achieving high eco-
nomic growth rates and at the expense 
of the country’s development set too low 
inflation targets of the monetary policy 
and consequently retard potential devel-
opment of the country’s economy.

In the authors’ opinion, the Central 
Bank of the Republic of Armenia should 

Fig. 9. Net export and GDP growth rates in 2001–2016, 
% to the corresponding quarter of the previous year

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

Fig. 10. Private foreign money transfers and the exchange rate of Armenian dram in 2004–2016, 

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.

Fig. 11. Private foreign money transfers from the Russian Federation  
and the exchange rate of Armenian dram in 2004–2016, 

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.
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как было доказано выше, внешние шоки 
со стороны именно российской эконо-
мики значительно отражаются на эконо-
мике Армении.

При этом стоит сказать, что в усло-
виях развивающейся экономики приме-

 Рис. 12. Частные иностранные трансферты и ВВП в 2004–2016 гг., млн дол. США 

Источник: База данных Центрального банка РА. URL: www.cba.am.

нение классических режимов как моне-
тарного, так и валютного регулирования 
неэффективно [7; 9; 10]. Поэтому следует 
признать неприменимость классических 
подходов к денежно-кредитной полити-
ке Армении. 

 

Рис. 13. Воздействие валютного регулирования на инфляцию и экономический рост в Армении

Рис. 14. Взаимосвязь экономического роста, валютного курса и инфляции в Армении

На рис. 14 обобщены результаты про-
веденного выше анализа. Как мы можем 
видеть, применяя эконометрический 
анализ, можно прийти к выводу, что в Ар-
мении все три элемента схемы мало свя-
заны друг с другом, что говорит прежде 
всего о нерыночном характере форми-
рования как инфляции, так и валютного 
курса. Учитывая степень монополизации 
экономики Армении процесс формиро-
вания инфляционного фона достаточно 
деформулирован, а  чрезмерное вмеша-
тельство «денежных властей» в ситуацию 
на валютном рынке искажает картину 
с точки зрения валютного курса.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подводя итоги можно констатиро-

вать, что рассмотренная денежно-кре-
дитная политика в рамках таргетиро-
вания инфляции в Армении оказывает 
негативное воздействие на экономи-
ческий рост в стране, которое в то же 
время сопровождается неэффективным 
использованием инструментов моне-
тарного регулирования. Таким образом, 
очевидно наличие ловушки таргети-
рования инфляции в Армении, когда 
«денежные власти», игнорируя задачу 
достижения высоких темпов экономиче-
ского роста и в ущерб развитию страны, 
устанавливают слишком низкие целевые 
ориентиры денежно-кредитной полити-
ки и тем самым сдерживают потенциаль-
ный рост экономики.

На взгляд авторов, Центральному 
банку Республики Армения следует 
пересмотреть подход к монетарному и 
валютному регулированию с целью сти-
мулирования темпов экономического 
роста, поскольку дальнейшая политика 
в существующем направлении может 
стать губительной для потенциала раз-
вития экономики страны. Очевидно, что 
избранные на сегодняшний день ме-
ханизмы валютного регулирования не 
учитывают интеграционные процессы на 
евразийском экономическом простран-
стве. С  нашей точки зрения, политика 
валютного регулирования ЦБ РА долж-
на быть скорректирована с целью вы-
явить наиболее выгодное направление 
для развития экспортного потенциала и 
усилить экспортные позиции армянских 
товаров на рынке ЕАЭС. 

GDP=–0.47234NER+0.024431
R-squared – 0.253112
T-статистика – –4.50925
P-значение – 0

GDP=–0.0588CPI+0.0231
R-squared – 0.004
T-статистика – 0.489921
P-значение – 0.626

CPI=–0.06039NER+0.04331
R-squared – 0.004505
T-статистика – –0.461172
P-значение – 0.6468

Экономический рост

ИнфляцияВалютный курс Связь отсутствует

Связь 
отсутствует

Слабая
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Fig. 13. Influence of foreign exchange regulation on inflation and economic growth in Armenia

Fig. 14. Correlation between economic growth, exchange rate and inflation (the case of Armenia)

GDP=–0.47234NER+0.024431
R-squared – 0.253112
T-statistics – –4.50925
P-value – 0

GDP=–0.0588CPI+0.0231
R-squared – 0.004
T-statistics – 0.489921
P-value – 0.626

CPI=–0.06039NER+0.04331
R-squared – 0.004505
T-statistics – –0.461172
P-value – 0.6468

Economic growth

In�ationExchange rate No correlation

No correlationWeak correlation

revise its approach to monetary and for-
eign exchange regulation with a view 
to stimulating economic growth rates, 
since further implementation of the cur-
rent policy might ruin the potential of 
the country’s economy. It is obvious that 
today’s mechanisms of foreign exchange 
regulation do not take into account the 
integration processes in the Eurasian 
economic space. We believe that the po-

licy of foreign exchange regulation of the 
CBA should be revised in order to identify 
the most lucrative direction for develop-
ing export potential and strengthening 
the export position of Armenian prod-
ucts in the market of the Eurasian Eco-
nomic Union. 

Fig. 12. Private foreign money transfers and GDP in 2004–2016, million US dollars 

Source: The Central Bank of the Republic of Armenia database. Available at: www.cba.am.
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Аннотация

Статья посвящена разработке алгоритма создания информационной системы планирования 
и управления с целью нивелирования недостатков существующих систем. Для получения преимуще-
ства на рынке компаниям следует в кратчайшие сроки адаптироваться к изменениям окружающего 
мира и искать новые конкурентные механизмы, модернизировать существующие методы производ-
ства. Необходимо внедрение инноваций, чтобы иметь возможность предложить потребителям продук-
цию, которая будет отличаться от имеющейся на рынке. Для контроля финансово-хозяйственной дея-
тельности, анализа возможных рисков и оценки экономического эффекта разработки нововведений 
в условиях многочисленных факторов, влияющих на деятельность организации, компаниям необходи-
ма автоматизация управленческого учета. В статье рассматривается роль процесса экономического 
планирования и управления в организации, описываются основные принципы создания и внедрения 
комплексной системы экономического планирования и управления. Предлагается математический 
аппарат, который ложится в основу алгоритма расчета. Анализируется целесообразность внедрения 
системы экономического планирования, определен ряд типичных ошибок при разработке процесса 
планирования с возможными способами их решений, что позволит российским компаниям выйти на 
новый уровень эффективности финансово-хозяйственной деятельности.

ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время в условиях ухуд-

шения экономической ситуации, как 
внутри Российской Федерации, так и за 
ее пределами, многие компании стал-
киваются с трудностями ведения дея-
тельности. Ощущается необходимость 
в оптимизации управленческого учета в 
организациях, частью которого является 
планирование. Руководителю важно за-
ранее знать о предполагаемых вариан-
тах развития деятельности организации, 
чтобы иметь возможность эффективно 
использовать ресурсы, а  также сво-
евременно нивелировать негативное 
влияние проблем. Правильно постав-
ленный управленческий учет, включаю-
щий в себя управление, планирование 
и контроль деятельности организации, 
неотъемлемая часть ее эффективного 
функционирования, позволяющая ох-
ватить все направления деятельности в 
их взаимо связи друг с другом, а  также 
с внешними и внутренними факторами. 
Несмотря на разнообразие работ, по-
священных преимуществам создания и 
использования системы планирования 
и управления деятельностью компании, 
существующие информационные систе-
мы имеют недостатки и мало пользуются 
спросом на российском рынке. Процесс 
разработки и внедрения действенной 
унифицированной методики создания 

и внедрения автоматизированной си-
стемы, особенностью которой будет 
способность адаптироваться к  деятель-
ности компании любой отрасли, возмож-
ность изменения системы в максималь-
но короткие сроки, а также ориентация 
на стратегические цели компании, не от-
лажен. В рамках предметной области на 
текущий момент отсутствуют системы, 
использующие полноценный математи-
ческий аппарат. В процессе данного ис-
следования разработано методическое 
обеспечение, позволяющее произво-
дить корректировку отдельных бизнес-
процессов, а  также предоставляющее 
возможность модульного обновления. 
Взаимосвязь системы с бизнес-архитек-
турой позволит внедрить программную 
реализацию модульного комплекса пла-
нирования и управления предприятием, 
что необходимо компании для стабиль-
ного функционирования в условиях не-
определенности. Целью статьи являет-
ся создание алгоритма формирования 
комплексной системы планирования 
и управления, способного учесть как 
специфику российских компаний, так и 
внутренние и внешние условия деятель-
ности организации, а также позволить 
организациям самостоятельно прово-
дить внедрение и изменение автомати-
зированных информационных систем.

Разработка унифицированной методики  
создания информационной системы  
экономического планирования  
и управления на предприятии
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Abstract

The paper develops an algorithm for creating an information system for planning and manage-
ment with a view to compensating for the shortcomings of the existing systems. To gain an ad-
vantage in the market, companies have to adapt to changes in the economic environment within 
the shortest possible time, seek new competitive mechanisms and update the current production  
methods. It is necessary to introduce innovation in order to be able to provide consumers with pro-
ducts that differ from those available in the market. To monitor financial and economic activity, ana-
lyse possible risks and evaluate the economic effect of innovations development in the conditions of 
diverse factors influencing an organization’s activity, companies have to automate management ac-
counting. The paper determines the role of the process of economic planning and management in an 
organization and describes the fundamental principles of creation and introduction of an integrated 
system of economic planning and management. The authors propose the mathematical apparatus 
which underlies the calculation algorithm. We analyse the expediency of introducing the system of 
economic planning, identify typical mistakes when designing the process of planning and detemine 
possible ways to solve them, which will allow Russian companies to reach a new level of efficiency 
of financial and economic activity.
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ИЗУЧЕНИЕ СУЩЕСТВУЮЩИХ  
ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ  
ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ

Вопрос о целесообразности приме-
нения системы экономического плани-
рования и управления достаточно ча-
сто поднимался в научной литературе. 
Ее внедрение дает возможность вести 
управленческий учет с ориентацией на 
экономическую политику компании, 
представляющую собой определение об-
щей стратегии ее развития и формирова-
ние тактических подходов к достижению 
поставленных целей [4.  С.  26]. Одной из 
максимально эффективных управленче-
ских технологий является построение 
автоматизированной системы экономи-
ческого планирования и управления, 
позволяющей своевременно получать 
сведения об экономических потерях 
и выгодах [2. С. 33].

В настоящее время в России наибо-
лее востребованной среди существую-
щих моделей планирования и управле-
ния является концепция планирования 
ресурсов предприятия ERP (Enterprise 
Resource Planning или  Enterprise-Wide 
Resource Planning). Она представляет со-
бой развитие концепций планирования 
материальных ресурсов MRP (Materials 
Resource Planning) и планирования про-
изводственных ресурсов MRPII (Manufac-
turing Resource Planning) [18. С. 257]. 

В табл.  1 приведены существующие 
концепции и разработанные на их базе 
корпоративные информационные систе-
мы, указаны сильные и слабые стороны 
каждой концепции.

В Российской Федерации лидерами 
по частоте внедрения являются системы 
SAP и 1С, которые основаны на концеп-
ции ERP. Клиентами SAP являются более 
1 200 российских компаний. К  числу 
предприятий, использующих решения  
SAP, относятся ведущие российские ком-
пании в рейтинге журнала «Эксперт» 
(«Эксперт 400», 6  апреля 2017  г.): ПАО 
«Газпром», НК «ЛУКойл», НК «Роснефть», 
«Сургутнефтегаз», ГМК «Норильский ни-
кель», «Вымпелком». Положительное 
влияние внедрения корпоративной ин-
формационной системы на деятельность 
Сбербанка отмечено его руководством 
после подписания в 2015  г. меморан-
дума о стратегическом сотрудничестве 
ПАО «Сбербанк России» и компании SAP 
в рамках Санкт-Петербургского эконо-
мического форума. Тем не менее в 2016 г. 
многие компании, к которым относятся 
«Мосгортранс», «Московский метро-
политен» и ключевые структуры РЖД, 
поменяли информационную систему с 
SAP на 1С:ERP, что связано с нестабиль-
ной внешнеполитической ситуацией 
[5.  С.  165]. Согласно Плану по импорто-
замещению программного обеспечения 
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Таблица 1 – Основные преимущества и недостатки корпоративных информационных систем, представленных на российском рынке

Концепция Информационные  
системы Основные недостатки Основные преимущества

1. MRP БОСС-Корпорация,  
Парус 8х, АйТи

Отсутствие возможности 
учета стоимости рабочей 
силы и загрузки произ-
водственных мощностей 
при расчете потребности 
в материалах

1. Низкая стоимость относительно остальных концепций.
2. Минимизация складских запасов путем выделения двух 

типов сырья и материалов: с зависимым  от плана выпуска 
готовой продукции спросом и с независимым спросом. 
3. Расчет потребности в сырье и материалах напрямую за-

висит от плана выпуска продукции и технологической цепочки, 
что позволяет организовать поставку сырья и материалов 
к конкретным срокам

2. MRP II Microsoft Dynamics, 
Platinum, Галактика 7.1, 
Concorde XAL,  
SunSystems

Автоматизация учета не 
всех затрат компании, 
поэтому нет разделения 
на модули

1. Учет всех производственных ресурсов.
2. Достаточно низкая стоимость.
3. Оптимальна для поэлементного применения при массовом 

производстве

3. ERP SAP, Oracle, 1C: ERP, 
Галактика ERP, Scala 
CIS, Microsoft Business 
Solutions, Baan

Отсутствие возможности 
конфигурации заказов 
и технического обслужи-
вания клиентов посред-
ством использования 
системы

1. Включение в функциональные возможности системы всех 
затрат организации.
2. Базируется на формировании единого репозитария с воз-

можностью многопользовательского доступа сотрудников.
3. Разделена на несколько модулей, что позволяет произво-

дить планирование и оптимизацию материальных, финансо-
вых, временных, человеческих и прочих ресурсов

4. CSRP Отсутствуют  
на российском рынке

1. Избыточная функцио-
нальность и дороговизна.
2. Требует частого 

вмешательства произво-
дителя системы, а также 
значительных затрат как 
на стадии внедрения, так 
и на протяжении всего 
периода использования

1. Позволяет автоматизировать не только использование ре-
сурсов компании, но и оформление наряд-заказов, отношения 
с клиентами, дебиторами и кредиторами, поддержку заказчи-
ка на местах. 
2. Учитывает все элементы функционального жизненного 

цикла продукции: от ее проектирования до послепродажного 
обслуживания.
3. Непосредственное внедрение заказчика в систему управ-

ленческого учета предприятия

(утвержденному приказом Минкомсвя-
зи от 1  апреля 2015  г. № 96) за период 
2015–2025  гг. доля импорта на рынке 
бизнес-приложений должна сократить-
ся с 75 до 50% к 2020 г. и до 25% к 2025 г. 
В то же время функциональные возмож-
ности 1С:ERP не позволяют максимально 
детализировать отчеты, создавать не-
стандартные формы отчетности и учи-
тывать все особенности техпроцессов 
и специфики компании.

Каждая из моделей имеет ряд недо-
статков, снижающих спрос на автомати-
зированные информационные системы 
на российском рынке. Если система об-
ладает значительным набором возмож-
ностей, то она отличается избыточной 
функциональностью и дороговизной. И 
наоборот, автоматизированные системы, 
не требующие высоких затрат и реор-
ганизации управления, чаще всего ока-
зываются менее эффективными. Общим 
недостатком всех ERP-систем является 
отсутствие возможности конфигурации 
заказов и технического обслуживания 
клиентов посредством системы.

Согласно проведенному анализу 
существующих концепций, а также соз-
данных на их основе корпоративных 
информационных систем можно сде-
лать вывод о необходимости создания 

автоматизированной информационной 
системы на основе действующей ERP-
системы, с включением дополнительных 
функциональных возможностей стандар-
та CSRP. Это не только позволит достичь 
оптимизации использования ресурсов, 
но  и  даст возможность быстрой адапта-
ции системы к изменениям внешних и 
внутренних факторов, а также непосред-
ственного участия клиентов в создании 
и контроле заказов.

Доля организаций, применяющих 
в процессе своей деятельности ERP-
системы, до сих пор остается низкой, 
причем в 2015  г. отмечается динамика 
снижения (табл. 2). Это в основном объяс-
няется избыточной функциональностью, 
дороговизной информационных систем, 
которые в результате могут не оправдать 
ожиданий заказчика [12.  С.  10]. Кроме 
того, многие менеджеры рассматрива-
ют внедрение автоматизированной си-
стемы экономического планирования 
и управления  как препятствие для раз-
вития, так как ее совершенствование 
– трудоемкий процесс, который тяжело 
поддается корректировке и требует до-
полнительных затрат. Поэтому уже функ-
ционирующая система экономического 
планирования и управления может бы-
стро потерять свою значимость, если не 

автоматизировать ее адаптацию к влия-
нию различных факторов. 

Использование системы экономи-
ческого планирования и управления не 
обеспечивает высокую эффективность 
деятельности компании даже в случае 
значительных затрат по ее внедрению 
[19. P. 195]. Это происходит в связи с на-
личием повторяющихся во многих ор-
ганизациях проблем, характерных для 
недостаточно разработанного процесса 
планирования и управления. 

Одной из них является отсутствие 
ориентации на стратегические цели при 
составлении системы экономического 
планирования и управления [13. С. 311].  
Для установления связи между финан-
совой составляющей и стратегией ком-
пании необходимо найти баланс между 
стратегиями роста доходов и эффектив-
ности. Все подразделения должны ко-
ординировать свои действия согласно 
единому стратегическому плану с ори-
ентацией на потребителя [20. С. 25]. Чаще 
всего каждое подразделение в процессе 
деятельности стремится к улучшению 
своих показателей, забывая о том, что 
компания является единым механизмом. 
Например, два разных подразделения 
ведут заказы на выпуск продукции. Одно 
не успевает выполнить заказ в срок, 
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Таблица 2 – Доля организаций, использовавших ERP-системы,  
в общем числе обследованных организаций

Федеральный округ 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Российская  
Федерация 5,1 6,2 6,5 7,5 10,1 9,3

Центральный  
федеральный округ 6,0 7,5 8,1 9,5 12,4 11,2

Северо-Западный  
федеральный округ 5,7 7,3 8,1 8,7 10,9 10,5

Южный  
федеральный округ 4,5 4,7 4,4 5,5 8,7 7,3

Северо-Кавказский  
федеральный округ 2,6 4,2 3,7 4,4 9,3 6,0

Приволжский  
федеральный округ 4,5 6,0 5,9 7,0 9,7 9,0

Уральский  
федеральный округ 6,8 7,8 8,0 9,2 12,3 11,8

Сибирский  
федеральный округ 4,4 5,3 5,8 6,2 8,3 7,9

Дальневосточный  
федеральный округ 3,1 3,7 3,8 4,6 6,6 6,3

Крымский  
федеральный округ н/д н/д н/д н/д 5,1 4,8

Составлено по данным Федеральной службы государственной статистики. URL: www.gks.ru/free_doc/
new_site/business/it/mon-sub/2.2.21.xls.

а другое досрочно закрывает заказ. В таком случае из-за отсут-
ствия согласования возможностей и потребностей структур-
ных подразделений компания понесет потери в форме пени и 
штрафов. Хотя этого можно было бы избежать путем своевре-
менного выявления возникшей проблемы и перераспределе-
ния финансовых или трудовых ресурсов между заказами еще 
на стадии планирования. Чаще всего при построении системы 
экономического планирования и управления нет возможности 
проследить движение денежных средств и использование ре-
сурсов по каждому заказу [6. С. 54]. Компаниям, в которых про-
изводство носит не только серийный характер, следует ввести 
в состав автоматизированной системы подсистему заказов, 
составляемую на весь период выполнения заказа с возможно-
стью последующей корректировки. Это позволит произвести 
мониторинг использования ресурсов в рамках каждого заказа. 
Особенно использование нестандартной периодизации акту-
ально для организаций, которые заключают договоры как на 
длительный, так и на короткий срок. В настоящее время теме 
управления заказами уделяется много внимания, но в  боль-
шинстве своем существующее руководство достаточно под-
робно описывает процедурную часть управления заказом, но 
лишь в малой степени касается вопросов управления эконо-
микой заказа.

В процессе планирования и управления деятельностью 
необходимо рассмотреть влияние не только внутренних, но 
и внешних факторов, значимость которых нельзя недооцени-
вать. В настоящее время исследователи обращают внимание 
на то, что некоторые российские компании склонны к приня-
тию решений на основании анализа внутренней среды, пре-
небрегая детальным анализом возможного влияния внешних 
факторов [11.  С.  126]. Также встречается ситуация, когда ана-
лиз внешних факторов является поверхностным, а предпо-
лагаемое влияние считается недостаточно значимым, чтобы 
производить корректировки бюджета при изменении макро-
параметров [1. С. 41]. Этот опрометчивый шаг приводит к не-

готовности компаний адаптироваться 
к изменяющимся условиям на рынке, 
использовать новые возможности, ко-
торые предлагает внешняя среда: со-
поставление способностей компании 
с рыночными потребностями и как 
результат – получение устойчивой 
прибыли и самостоятельного влияния  
на рынок.

Таким образом, к часто встреча-
ющимся проблемам можно отнести 
несоответствие актуальности систе-
мы планирования и управления изме-
нениями внешней среды. Даже если 
компания проводит анализ внешних 
факторов, влияющих на организацию 
производства, она может не успеть во-
время их учесть. К таким факторам от-
носятся нестабильность ситуации на 
отечественном рынке, политические 
изменения, появление новых выгод-
ных предложений [3. С. 16].

ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКАЯ  
МОДЕЛЬ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧИ  
ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ

Центральным звеном математи-
ческого аппарата предлагаемой авторами информационной 
системы является модуль экономико-математического моде-
лирования решения задачи управления и планирования (Сви-
детельство об официальной регистрации программы для ЭВМ 
№ 2006614013), адаптирующийся за счет использования меха-
низмов обучения на базе нейронной сети к нестандартным на-
борам входных данных.

Для формализации задачи введены следующие обозначения 
[7; 8]:

n – общее количество видов продукции; 
∈  

 

– вектор объемов остатков 
продукции, хранящейся на складах предприятия в период вре-
мени t ( 1,0 −∈ Tt ), у которого каждая k-я координата Qk(t) есть 
значение объема продукции k-го вида ( nk ,1∈ );

∈    – вектор всех затрат 
предприятия на производство единичного объема продукции 
при использовании i-го технологического способа с вектором 
интенсивности ∈  

 

 в период 
времени t ( 1,0 −∈ Tt );

∈  

 

  – вектор плановых объ-
емов производства всей продукции предприятия в период вре-
мени t ( 1,0 −∈ Tt );

∈  

 

 – 
вектор объема всех затрат предприятия при использова-
нии i-го технологического способа, определяемого вектором 

∈  

 

, для производства плано-
вого объема продукции ∈  

 

 в период 
времени t ( 1,0 −∈ Tt ).

Решение задачи оптимизации планирования и управления 
на предприятии (при заданных плановых объемах производства, 
остатках продукции на складе, всех затратах на хранение про-
дукции, всех технологических затратах  и прогнозируемых ценах 
на продукцию) будет состоять в нахождении оптимального век-
тора (оптимальных интенсивностей технологических способов 
производства), при котором значение общего объема прибыли 
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от производства и реализации продукции предприятия в пери-
од времени  

 

 будет максимальным (за счет минимизации 
всех издержек предприятия).

Пример решения задачи на основе реальных данных приве-
ден ниже.

1.1. Q(t) = (10, 5, 7) – остатки продукции.
1.2. Q(p)(t) = (300, 400, 350) – плановые объемы производства 

продукции.
1.3. z(t) = (2, 3, 4) – затраты на единицу продукции.
1.4. c(t) = (750, 800, 600) – цены на продукцию предприятия.
1.5. u1(t) = (0, 1, 0); u2(t) = (1, 1, 1); u3(t) = (1, 0, 1).
1.6. d1(t) = (0, 6, 0); d2(t) = (4, 7, 8); d3(t) = (3, 0, 6).
 )()(

1 tZ p = (0, 2400, 0);  )()(
2 tZ p = (0, 2400, 0);  )()(

3 tZ p = (900, 0, 2100).
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3. В результате решения задачи для продукта 1 будет выбран 
технологический способ 2, для продукта 2 – технологический 
способ 3, для продукта 3 – технологический способ 3.

4.  )()(
1 tR p = (0, 0, 0);  )()(

2 tR p = (290, 0, 0);  )()(
3 tR p = (0, 300, 300);

C(r)(t) = (750, 800, 600).

5. Q(e)(t+1) =
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636980 .

6. Ф(2) = 1 254 083.

АЛГОРИТМ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ ЭКОНОМИЧЕСКОГО  
ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИИ

Существует три способа, позволяющих принять во внимание 
динамичные изменения внешней среды при планировании дея-
тельности. 

Первый способ предполагает составление нескольких аль-
тернативных планов, соответствующих наиболее возможным 
изменениям [15. С. 284]. При этом существует риск, что ни один 
из предложенных планов не будет соответствовать действитель-
ной динамике внешних факторов. Кроме того, не рекомендуется 
создавать большое количество возможных вариантов, так как их 
увеличение обратно пропорционально эффективности процес-
са планирования.

Вторым способом является внесение корректировок в пла-
новые показатели. Однако его использование должно носить 
единичный характер, так как при постоянном исправлении 
плановых показателей теряется суть процесса планирования 
[14. С. 63]. Первые два способа при частом применении ведут к 
значительному повышению затрат и не способны устранить все 
возможные отклонения плановых и фактических показателей 
финансово-хозяйственной деятельности. 

Последний, но наиболее эффективный способ – примене-
ние скользящего метода планирования. Согласно определению 
И. В. Фесенко, скользящее планирование – процесс планирова-

ния, где период времени разделен на несколько этапов, по 
завершении которых плановые показатели передвигаются на 
этот же этап вперед [16.  С.  290]. Разные сроки планирования 
и разная степень детализации предпочтительнее для исполь-
зования в компаниях, которые отличаются уникальностью 
каждого проекта, необходимостью внесения корректировок, 
невозможностью прогнозирования на длительный период 
времени. Внедрение такого метода поможет устранить про-
блему необходимости создания детальных планов по тем зака-
зам, по которым недостаточно конкретных данных, не проис-
ходит ограничение периода планирования. Безусловно, такой 
метод экономического планирования является более затрат-
ным на этапе внедрения, что не раз отмечалось в современной 
литературе такими авторами, как В. Б. Бельских, О. В. Швырева 
и др. Компании необходимо обучить персонал специфике но-
вого метода экономического планирования, больше внимания 
уделять внедрению процесса скользящего планирования и 
контролю над ним [17. С. 291]. Но затраты оправдываются воз-
можностью руководства организации быстро реагировать на 
непредвиденные изменения ситуации на рынке. Это позволит 
использовать планирование в качестве мощного инструмента 
для моделирования своей деятельности с учетом внутренней 
и внешней среды.

Существенным преимуществом скользящего планирова-
ния является устранение необходимости к концу года при-
водить фактические показатели к установленным плановым 
в ущерб будущим результатам [10.  С.  98]. В конце планового 
периода возможно появление обстоятельств, требующих 
корректировки плана. Например, подписание в конце года 
крупного договора на выполнение работ подразумевает необ-
ходимость увеличения затрат в начале следующего года. При 
применении периодического планирования компании в сжа-
тые сроки придется искать денежные средства. В  результате 
решением проблемы станет привлечение кредита с высокой 
процентной ставкой.

Для повышения эффективности функционирования 
компании предлагается формирование автоматизирован-
ной комплексной системы экономического планирования 
и управления [7–9] (далее – КСЭПиУ). КСЭПиУ представляет 
собой комплекс подсистем экономического планирования и 
управления (представленных в альтернативных вариантах), 
среди которых организация самостоятельно выбирает не-
обходимый для формирования и внедрения системы набор 
подсистем путем ответа на предложенные вопросы с целью 
выявления специфики деятельности (отрасль, особенности 
ведения бухгалтерского учета, стратегические цели, виды 
продукции, организационная структура и  др.). Подсистема 
влияния внешних факторов входит в этот набор по умолча-
нию. Согласно такой концепции не внешний интегратор, а не-
посредственно сама компания формирует систему экономи-
ческого планирования и управления согласно заявленным 
функциональным требованиям, поэтому имеет возможность 
быстрого реагирования на изменение влияющих факторов 
без вмешательства сторонних компаний. В соответствии с со-
ставом полученной системы формируется организационно-
распорядительная документация. 

КСЭПиУ должна быть сформирована на базе уже существу-
ющей информационной системы путем корректировки ее со-
держания. Среди множества ERP-систем в качестве основы для 
создания КСЭПиУ наиболее подходящей является платформа 
1С, в числе преимуществ которой можно выделить интуитив-
но понятный и легкий в освоении интерфейс, меньшие затра-
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Алгоритм создания и внедрения КСЭПиУ

ты, адаптацию к российским компаниям 
и законодательству РФ. 

Внедрение такой системы позволит 
компании самостоятельно разработать 
ее функциональные возможности, со-
кратить время обработки первичной 
информации и принятия оперативных 
решений тактических и стратегических 
задач с учетом влияния изменяющихся 
факторов, оптимизировать использова-
ние экономических ресурсов.

Созданная КСЭПиУ должна отвечать 
следующим критериям: соответствие 
специфики каждой конкретной компа-
нии и одновременно актуальность для 
любой отрасли с учетом возможности 
влияния различных факторов, снижение 
стоимости внедрения и изменения си-
стемы.

Отличительные особенности КСЭПиУ:
1) ее основа – подсистемы информа-

ционной системы 1С;
2) создание отдельной подсистемы 

для учета влияния внешних факторов, 
которая имеет ссылки на официальные 
источники информации и моментально 
реагирует на их изменения;

3) введение  подсистемы  заказов 
с возможностью планирования и оформ-
ления наряд-заказов и технических за-
даний, контроля над ними. Применение 
скользящего планирования в рамках 
подсистемы заказов;

4) оценка эффективности каждого 
этапа создания и внедрения КСЭПиУ 
с корректировкой в случае необходи-
мости;

Таблица 3 – Анализ выполнения КПЭ при применении КСЭПиУ и 1С

Показатели системы 
КПЭ

Факт 
2015 г.,  
тыс. р.

Ожидаемый 
факт 2016 г. при 
применении 1С, 

тыс. р.

Ожидаемый 
факт 2016 г. при 

применении 
КСЭПиУ, тыс. р.

Экономический 
эффект  

от внедрения 
КСЭПиУ,  
тыс. р.

План  
при использо

вании 1С, тыс. р.

Относительное 
отклонение 

планфакт при 
использовании 

1С, % 
((3–8)/8)

План 2016 г. при 
применении 

КСЭПиУ, тыс. р.

Относительное 
отклонение 

планфакт при 
использовании 

КСЭПиУ, % 
((5–10)/10)

1 2 3 5 7 8 9 10 11

Объем портфеля 
заказов по новым 
продуктам

2 120,0 2 131,5 2 512,6 381,1 2 351,0 –9,3% 2 506,0 0,3%

EBITDA 1 246,1 1 245,7 1 328,7 83,0 1 446,1 –13,9% 1 394,2 –4,7%

Выручка 8 018,2 8 116,2 8 524,3 408,1 9 539,9 –14,9% 8 460,6 0,8%

Производственные 
расходы 

5 121,6 5 311,6 4 573,8 –737,8 5 025,2 5,7% 4 559,3 0,3%

Маржинальный доход 
по основной  
деятельности 

2 896,6 2 804,6 3 950,5 1 145,9 4 514,7 –37,9% 3 901,3 1,3%

Управленческие 
расходы 

2 431,9 2 687,6 2 376,2 –311,4 1 943,0 38,3% 2 410,5 –1,4%

Чистая прибыль 52,4 53,6 61,5 7,9 69,0 –22,3% 59,8 2,8%
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5) возможность выбора альтерна-
тивных подсистем для использования в 
процессе экономического планирования 
и управления согласно специфике дея-
тельности компании;

6) наличие подробной инструкции по 
настройке системы, что позволит в даль-
нейшем быть менее зависимым от произ-
водителя.

Этапы создания такой системы отра-
жены на рисунке.

Важно, чтобы предложенные этапы 
непрерывно сменяли друг друга в про-
цессе функционирования системы, после 
внедрения возможна корректировка в 
связи с необходимостью адаптации к со-
временным требованиям. 

Проведем анализ эффективности ис-
пользования предложенного алгоритма 
в рамках комплексной системы эконо-
мического планирования и управления. 
Объектом исследования является «Рос-
сийский федеральный ядерный центр 
– Всероссийский научно-исследова-
тельский институт технической физики 
имени академика Е. И.  Забабахина», ко-
торый входит в состав ГК «Росатом». Его 
основная деятельность включает в себя 
как НИОКР в сфере ядерных техноло-
гий для использования в мирных целях, 
так и разработки серийной продукции.  
В  Госкорпорации для оценки управ-
ления и планирования деятельности 
компаний  используется  утвержден-
ная система ключевых показателей 
эффективности (далее – КПЭ), которая 

представляет собой план-факт анализ 
определенных показателей. Сравнение 
выполнения системы КПЭ при исполь-
зовании КСЭПиУ и информационной 
системы 1С, используемой в компании, 
представлено в табл. 3.

В результате проведенного анализа 
по методике оценки эффективности де-
ятельности ГК «Росатом» выявлен рост 
выполнения КПЭ за 2016 г. (графа 7) при 
применении КСЭПиУ по сравнению с дей-
ствующей информационной системой 
1С. Также можно отметить значительное 
повышение качества планирования, вы-
явленное путем анализа относительных 
отклонений плана ключевых показате-
лей от факта при использовании каж-
дой из предложенных систем (в  графах 
9 и 11).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, разработанная авто-

матизированная система позволит ре-
шить следующие задачи.

1. Достижение высокой степени авто-
матизации бизнес-процессов, а также их 
управляемости и прозрачности.

2. Использование полноценного ма-
тематического аппарата при разработке 
информационной системы.

3. Повышение доли успешных про-
ектов по внедрению системы путем уче-
та специфики компании при разработке 
автоматизированной информационной 
системы. К  таким особенностям могут 
относиться отрасль, вид деятельности 

и  организационная структура, террито-
риальная удаленность подразделений 
друг от друга, многопрофильная дея-
тельность компании и др.

4. Включение в базу данных инфор-
мации по клиентам, автоматизация кон-
фигурации заказов и технического об-
служивания клиентов.

5. Достижение согласованности за-
дач автоматизации и стратегических це-
лей компании.

6. Минимизация временных, финан-
совых и трудовых затрат на изменение 
корпоративной информационной систе-
мы с целью ее актуализации.

Грамотно разработанная и автома-
тизированная система планирования и 
управления, находящаяся в непосред-
ственной увязке со стратегическими и 
тактическими целями, задает директив-
ные указания, организующие работу от-
дельных подсистем организации, что по-
зволяет обеспечить целенаправленную 
и скоординированную деятельность. 

Создание автоматизированной ком-
плексной системы экономического пла-
нирования и управления не только по-
зволит адаптироваться к изменяющимся 
условиям, оставаться конкурентоспособ-
ным благодаря выявлению возможных 
путей развития и принятию превентив-
ных мер в случае необходимости, но  и 
даст возможность дальнейшего развития 
и улучшения своих позиций на рынке. 
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ционной системы экономического планирования и управления на предприятии // Управленец. 2017. № 5(69). C. 89–97.
For citation: Vinogradova Ye.Yu., Galimova A.I. Developing a Unified Method for Creating an Information System of Economic Planning 
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Аннотация

На основе анализа современных методик управления запасами авторами предлагается ком-
плексная методика управления запасами, включающая VEN-анализ, FMR-анализ и правило Зσ. По-
казано, что использование VEN- и FMR-анализа позволяет разделить запасы на группы в зависимости 
от цены и оборачиваемости товара и предложить конкретные меры по управлению запасами разных 
групп, что даст возможность оптимизировать логистические издержки и повысить эффективность 
деятельности предприятия. Методика апробирована на предприятии розничной торговли книжной 
продукцией. Предложено проводить анализ запасов предприятия с использованием данных отчетов 
о продажах и остатках товара на складе и в торговых отделах. Показано, что, применяя на практике 
предложенную методику, можно решить ряд проблем, присущих предприятиям розничной торговли, 
например, снизить затраты на управление запасами; уменьшить риски, связанные с ошибками в про-
гнозе продаж; обеспечить ритмичность поставок и повысить эффективность работы предприятия роз-
ничной торговли.

Модель управления запасами  
для повышения эффективности деятельности  
предприятия розничной торговли

ВВЕДЕНИЕ
Главной проблемой в области управ-

ления запасами предприятий розничной 
торговли, является поиск оптимальной 
модели, позволяющей минимизировать 
затраты, связанные с содержанием за-
пасов, и тем самым увеличить прибыль 
предприятия.

Минимизация  затрат,  связанных 
с  управлением запасами (если не брать 
в рассмотрение складские и транспорт-
ные затраты, оптимизируемые, напри-
мер, при помощи формулы Уилсона1), 
достигается преимущественно за счет 
снижения объема складских запасов. 
Максимизация же прибыли предприятия 
розничной торговли возможна только 
при условии предложения покупателям 
оптимального ассортимента товаров в 
достаточном количестве. Иначе говоря, 
задача руководства розничного торгово-
го предприятия заключается в обеспече-
нии таких условий, при которых любой 
покупатель мог бы с высокой вероят-
ностью найти интересующий его товар 
в нужное время.

Целью настоящей работы является 
поиск оптимальной модели управления 
запасами для предприятий розничной 
торговли, позволяющей повысить эф-
фективность деятельности за счет сни-
жения объема складских запасов при 
сохранении удовлетворенности покупа-
телей ассортиментом товаров. 

1 Блинкин М.Я. Развитие транспортной инфра-
структуры  // V Межрегиональный экономический 
форум «Самарская инициатива: кластерная поли-
тика – основа инновационного развития нацио-
нальной экономики». URL: http://strategy2020.rian.
ru/g19/.

Задачи исследования: проанализи-
ровать роль запасов в деятельности ор-
ганизаций, влияние инвестиций в запасы 
на удовлетворенность потребителей, 
особенности управления запасами в роз-
ничной торговле, разработать методику 
управления запасами для предприятий 
розничной торговли с широким ассор-
тиментом товаров и слабо прогнозируе-
мым спросом для повышения эффектив-
ности их деятельности.

СОСТОЯНИЕ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ  
ПРЕДПРИЯТИЙ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ 

По данным исследований Г. А.  Агар-
кова, А. Е. Судаковой состояние потреби-
тельского рынка непродовольственных 
товаров можно оценить как среднее 
(нормализованные оценки в 2000  г. 
1,441  отн.  ед., в  2014  г. – 1,014  отн.  ед.) 
[1]. Авторы отмечают необходимость 
реформирования регулирования по-
требительского сектора прежде всего 
в  части приоритетов его развития. Что 
касается розничной торговли, то она 
в основном представлена в сфере мало-
го и среднего предпринимательства 
(МСП). Д. Е.  Толмачев, Е. А.  Ульянова, 
Л. М. Плинер определили основные фак-
торы, препятствующие развитию МСП в 
Свердловской области [16]. По  мнению 
респондентов, в первую очередь это ад-
министративные барьеры (40,5% от чис-
ла ответивших) и неэффективное нало-
говое администрирование (33,1%), тем 
не менее 31,1% опрошенных назвали 
условия для развития бизнеса в области 
хорошими.
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Проанализируем текущую ситуацию 
в области управления запасами пред-
приятий розничной торговли.

Увеличение инвестиций в запасы на 
1% может привести к повышению уров-
ня обслуживания на 2% и даже более. 
Однако для достижения высокого уров-
ня обслуживания требуются непропор-
ционально большие затраты. Например, 
повышение уровня обслуживания с 98 
до 99% может обусловить необходи-
мость увеличения инвестиций в запасы 
в десятки раз.

Оказывают влияние и внешние фак-
торы. Например, продажи какого-ли-
бо книжного издания в магазине могут 
вырасти в десятки и даже сотни раз в 
случае экранизации произведения или 
проведения в магазине автограф-сессии 
писателя. 

Существует выраженная корреляция 
между уровнем обслуживания потреби-

телей (проявляющимся в вероятности 
нахождения каждым потребителем не-
обходимого товара) и объемом инвести-
ций в запасы. С  учетом конъюнктурных 
факторов данная корреляция может 
усиливаться или ослабляться, а график 
зависимости указанных факторов может 
изменять свою конфигурацию. 

На рисунке представлен график зави-
симости между инвестициями в запасы 
и уровнем обслуживания потребителей.

Как видно из рисунка, добиться сред-
него уровня обслуживания потребите-
лей можно и при относительно невысо-
ких затратах.

В настоящее время управление за-
пасами остается актуальной задачей для 
большинства предприятий розничной 
торговли [5; 6; 9; 11].

О. С.  Грязнова рассматривает размер 
запаса как индикатор эффективности 
деятельности организации [3]. Показа-

но, что компании, активно 
применяющие различные ло-
гистические технологии, все 
чаще и чаще изыскивают воз-
можности повышения общей 
эффективности. В. Ф.  Мачуль-
ский отмечает, что вести тор-
говую деятельность, не имея 
запасов, практически невоз-
можно [8]. Однако запасы – 
это исключенные из оборота 
денежные средства, которых 
всегда катастрофически не 
хватает. Поэтому возникает 
необходимость формиро-
вания и поддержания опти-
мального количества запасов. 

Abstract

Having analysed the current methods of inventory management, the authors develop an integrated 
inventory management method incorporating the VEN analysis, the FMR analysis and the three sigma 
rule. We argue that the use of the VEN and FRM analysis allows categorizing stocks according to the 
price and inventory turnover and suggesting specific measures for managing various inventory groups, 
which can help to optimise logistic costs and enhance the performance of business entities. We test out 
the provided methodology using the case of a book retailer and propose to analyse the inventory of an 
enterprise by addressing the data from sales reports and balances of goods in stock and trade depart-
ments. Using the proposed method can solve a number of problems inherent in retailers: reduce the 
cost of inventory management, diminish the risk of errors in the sales forecast, ensure regular deliveries 
and increase retailers performance.
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Если на предприятии не работает систе-
ма складского учета в режиме реального 
времени (онлайн), лучше вообще не при-
ступать к созданию системы управления 
запасами, поскольку такие попытки при-
ведут только к потере денег и времени. 

С.  Кюнт, В.  Зибен отмечают, что в 
торговле особенно важным является 
взаимодействие сотрудников разных 
подразделений, поскольку на основе 
плана сбыта создается план снабжения 
продукцией [7]. Именно менеджер по 
сбыту должен дать ответы на целый ряд 
вопросов: насколько необходимо под-
держивать запасы по всем ассортимент-
ным группам, какие товары необходимы 
покупателям немедленно, а  какие они 
готовы ожидать (под заказ), не приведет 
ли расширение ассортимента к обра-
зованию неликвидов из новых или уже 
имеющихся товаров?

В сфере розничной торговли решить 
поставленную задачу непросто [9]. Это 
связано с тем, что спрос потребителей 
на рынке В2С очень сложно спрогнози-
ровать. Запасы здесь выполняют функ-
цию демпфера, сглаживающего колеба-
ния спроса и стабилизирующего работу 
предприятия.

Проблема  управления  запасами 
в данном случае заключается в том, что, 
с одной стороны, постоянное наличие 
большого запаса продукции может при-
вести к затовариванию склада магазина, 
а с  другой – снижение объема запасов 
может вызвать негативную реакцию по-
купателей, связанную с невозможностью 
удовлетворения их спроса. Спрогно-
зировать подобные скачки продаж на 
рынке В2С достаточно сложно, поэтому 
и планировать объемы запасов крайне 
затруднительно. Наиболее популярные 
модели управления запасами представ-
лены в работе В. А. Саковича [14].

Нобелевский лауреат Кеннет Эрроу 
в начале ХХ века выделил три основные 
причины образования запасов [2]:

l необходимость совершения торго-
вых операций;

l предосторожность;
l спекуляция.
М.  Оллендорф утверждает: «Пыта-

ясь объяснить необходимость наличия 
запасов и показать их роль в работе 
торгового предприятия, даже при по-
верхностном исследовании, приходим 
к единственному выводу, который пол-
ностью подтверждается и при более тща-
тельном анализе: запасы обеспечивают 
получение прибыли» [10]. 

Считаем, что, основное предназначе-
ние запасов – это бесперебойная работа 

предприятия, качественное обслужива-
ние потребителей с целью обеспечения 
рентабельности. Также отмечаем, что к 
основным средствам снижения издер-
жек предприятия розничной торговли 
и повышения качества обслуживания 
потребителей относится эффективное 
управление запасами [13]. Особенно это 
актуально для крупных предприятий 
розничной торговли, обладающих значи-
тельными запасами товаров. Грамотное 
управление запасами способно сокра-
тить большую часть затрат предприятия 
розничной торговли, связанную с закуп-
кой и хранением запасов. Помимо оче-
видного влияния снижения издержек 
на увеличение прибыли и повышение 
конкурентоспособности предприятия 
розничной торговли, управление запа-
сами также опосредованно способству-
ет увеличению объемов продаж через 
улучшение качества обслуживания по-
требителей, одним из значимых факто-
ров которого является предоставление 
широкого ассортимента продукции. Та-
ким образом, одной из важнейших задач 
управления запасами предприятий роз-
ничной торговли является оптимизации 
издержек и поддержание высокого уров-
ня обслуживания потребителей. Предло-
жены логистические методы повышения 
конкурентоспособности предприятий 
розничной торговли, в частности, своев-
ременное пополнение запасов; форми-
рование оптимального ассортимента и 
оптимизация количества позиций това-
ров; внедрение концепции управления 
категориями товаров (category manage-
ment); эффективное продвижение (effi-
cient promotion); постоянное наличие в 
ассортименте новых товаров и сохране-
ние положительного имиджа предпри-
ятия розничной торговли. 

РАЗРАБОТКА МЕТОДИКИ  
УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ  
ПРЕДПРИЯТИЯ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ

Решением данной задачи может 
быть деление запасов на определенные 
группы и выработка стратегии управле-
ния для каждой из этих групп. Извест-
ный ученый, занимающийся проблемой 
управления запасами, Дж.  Шрайбфедер 
предлагает делить запасы на группы ис-
ходя из их рентабельности [17]:

l рентабельный запас – обеспечива-
ющий положительную рентабельность 
вложений;

l нерентабельный запас – не обеспе-
чивающий рентабельности вложений, но 
способствующий прочим прибыльным 
продажам; 

l никчемный запас – не обеспечи-
вающий рентабельности вложений и не 
способствующий прочим прибыльным 
продажам. 

Данный подход заслуживает внима-
ния, однако поддержание в ассортимен-
те стабильно нерентабельных, но важных 
для потребления товаров, являющихся 
«визитной карточкой» предприятия, ре-
ализуется в конкретной маркетинговой 
стратегии. Эта классификация не во всех 
случаях описывает реальное положение 
дел и на позволяет выработать конкрет-
ные рекомендации по управлению запа-
сами.

Следовательно, необходима более 
универсальная модель. В качестве плат-
формы для построения такой модели 
предлагается рассмотреть классифика-
цию, применяемую в медицине (VEN-
анализ) [12]. Данная классификация 
предполагает деление лекарственных 
препаратов на три группы1:

l жизненно важные (Vital) – для спа-
сения и поддержания жизни;

l необходимые (Essential) – для лече-
ния менее опасных, но серьезных забо-
леваний;

l второстепенные (Non-essential) – 
для лечения «легких» заболеваний.

Очевидно, что данную классифика-
цию можно использовать при управле-
нии запасами, однако критерии реше-
ния могут различаться в зависимости от 
особенностей торгового предприятия. 
В частности, для предприятий торговли, 
использующих фиксированную наценку 
на продукцию, критерий можно связать 
с отпускной ценой:

l V (Vital, жизненно важные) – наибо-
лее дорогие товары (5%);

l E (Essential, необходимые) – сред-
ние по цене (15%);

l N (Non-essential, второстепенные) – 
дешевые (80%).

Согласно АВС-анализу критерием 
классификации выступает оборачивае-
мость товаров, а оптимальный размер 
запасов каждого наименования товара 
определяется с учетом следующих об-
щих принципов [4]:

l для товаров высокого спроса (груп-
па А) – включение максимального стра-
хового запаса для покрытия любых скач-
ков спроса;

l для товаров постоянного спроса 
(группа В) – включение умеренного стра-
хового запаса;

1 Прикладной ABC-анализ (FMR-анализ и VEN-
анализ). URL: http://fsecrets.ru/2010/12/прикладной-
abc-анализ-fmr-анализ-и-ven-анализ/.
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l для товаров нерегулярного спроса 
(группа С) – включение низкого или нуле-
вого страхового запаса.

Подобный подход схож с FMR-
анализом1, при котором запасы делятся 
на группы по частоте обращения [12]:

l категория F (Fast, быстрые) – наи-
более часто запрашиваемые товары  
(80% общего количества);

l категория M (Medium, средние) 
– менее часто запрашиваемые товары 
(15% обращений);

l категория R (Rare, редкие) – редко 
запрашиваемая продукция (5%).

Считаем, что применительно к роз-
ничной торговле, рассмотренные выше 
подходы нуждаются в некотором усовер-
шенствовании. 

Во-первых, можно отметить тот факт, 
что для большинства предприятий роз-
ничной торговли разделение всей сово-
купности товаров на группы по одному 
признаку представляется недостаточ-
ным, это связано с многономенклатурны-
ми запасами большинства торговых ком-
паний. Так, в книжной торговле в одну и 
ту же товарную группу могут войти и до-
рогие подарочные издания ценой свыше 
10 000 р., и брошюры по цене ниже 50 р., 
при условии относительно равного спро-
са на них. 

С точки зрения удовлетворенности 
потребителей отсутствие какого-либо из-
дания, отнесенного к той или иной груп-
пе согласно FMR-анализу, будет иметь 
одинаково негативный эффект, связан-
ный с ухудшением имиджа магазина. 

Во-вторых, при относительно равных 
затратах на транспортировку и хране-

1 Прикладной ABC-анализ (FMR-анализ и VEN-
анализ). 

ние прибыль, получаемая от продажи 
изданий разных ценовых категорий, 
существенно различается. Например, 
прибыль от продажи дорогостоящих из-
даний может окупить длительное пре-
бывание подобных товаров на складе, 
чего нельзя сказать о недорогих книгах 
и брошюрах.

В-третьих, очевидно, что упущенная 
прибыль, связанная с отсутствием до-
рогих книг в продаже, будет значитель-
но выше соответствующего показателя 
для недорогих изданий. Следовательно, 
товары равного спроса, но разной цено-
вой категории не равнозначны для пред-
приятия книжной торговли, поэтому ис-
пользование однофакторных моделей в 
управлении запасами розничных пред-
приятий торговли, реализующих широ-
кий ассортимент товаров, не имеет прак-
тического смысла. 

В данной работе предлагается объ-
единить VEN- и FMR-анализ. В  качестве 
первого критерия «значимости товара» 
при одинаковой торговой наценке бу-
дет выступать отпускная цена товара, 
а  второго критерия – оборачиваемость 
товара. 

Например, применительно к книж-
ной торговле возможно деление то-
варных запасов на следующие группы 
(табл. 1).

Проблемой, препятствующей внедре-
нию данной модели VEN-FMR-анализа на 
практике, может стать отсутствие объек-
тивных данных о количестве запасов раз-
ных групп товаров. Поэтому необходимо 
наладить учет и контроль запасов на ос-
нове ABC-анализа:

l частый контроль запасов товаров 
группы А;

l периодический контроль запасов 
товаров группы В;

l выборочный контроль запасов то-
варов группы С.

Кроме того, оптимизации запасов 
разных групп товаров может помочь 
правило «трех сигм» [5]. Допустим, что 
вероятность удовлетворенности потре-
бителя подчиняется нормальному зако-
ну распределения. Используя правило 
«трех сигм», можем определить границы 
вероятности нахождения нужной кни-
ги потребителем: ниже 68,3%; от 68,3 до 
95,4%; от 95,4 до 99,7%.

С учетом правила «трех сигм» и VEN-
FMR-анализа можно выделить дополни-
тельные группы товаров по оборачивае-
мости и отпускной цене. 

Считая, что деление на 9 групп то-
варов согласно критериям VEN- и FMR-
анализа в розничной книготорговле не-
достаточно из-за широкого ассортимента 
(в крупных книжных магазинах он может 
исчисляться сотнями тысяч наименова-
ний и по широкой ценовой категории), 
предлагаем дополнить VEN-анализ по 
отпускной цене группой O  (optional, не-
обязательные), куда отнесем товары 
низкой ценовой категории (к  изданиям 
стоимостью ниже 200  р., как правило, 
относятся: художественная литература 
в мягкой обложке, брошюры, детские 
книги, альбомы, раскраски). В  группу N 
включить товары с ценой от 200 до 500 р. 
(художественная литература в твердой 
обложке, научная, отечественная дело-
вая литература); в  группу  Е – от 500 до 
1 000 р. (зарубежная деловая литература, 
словари, энциклопедии, книги высокого 
качества оформления); в  группу  V – бо-
лее 1 000  р. (дорогие художественные 
альбомы, книги с дорогим оформлением 
– с использованием кожи, драгоценных 
камней, металла).

А также дополнить FMR-анализ по 
оборачиваемости товаров группой  I 
(Instant – быстрый, моментальный). Со-
гласно нашим исследованиям, оптималь-
ная оборачиваемость товаров в роз-
ничной книжной торговле следующая: 
I  – менее одной недели (новинки, бест-
селлеры); F  – более одной недели (кни-
ги, пользующиеся устойчивым спросом); 
M – более двух недель (редкие, специфи-
ческие, узкоспециализированные изда-
ния); R  – более месяца (непопулярные 
наименования).

Таким образом, предлагаемая мо-
дель управления запасами на основе 
VEN-FMR-анализа с учетом метода «трех 
сигм» будет выглядеть следующим обра-
зом (табл. 2).

Таблица 1 – VEN-FMR-анализ запасов предприятия розничной торговли

Оборачиваемость

F M R

Высокая Средняя Низкая

От
пу

ск
на

я 
це

на
, р

. V Высокая VF VM VR

E Средняя EF EM ER

N Низкая NF NM NR

Таблица 2 – Авторская модель VEN-FMR-анализа

Оборачиваемость

I F M R

< 1 недели > 1 недели > 2 недель > 1 месяца

От
пу

ск
на

я 
це

на
, р

.

V >1000 VI VF VM VR

E >500 EI EF EM ER

N >200 NI NF NM NR

O <200 OI OF OM OR
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К первой группе отнесем наиболее 
выгодные с коммерческой точки зрения 
товары подгрупп VI, EI и VF. Считаем, что 
следует поддерживать постоянный запас 
товаров этой группы на уровне среднего 
расхода за интервал между поставками 
плюс 3 стандартных отклонения от сред-
него объема продаж. Разница в вероят-
ности нахождения нужного товара на 
полках для первой и второй группы не-
существенна (99,7 и 95,4% соответствен-
но), однако для поддержания запасов 
на таком уровне предприятию придется 
инвестировать значительные средства. 
Поэтому целесообразно ограничиться 
тремя наиболее прибыльными подгруп-
пами.

Ко второй группе отнесем товары 
подгрупп NI, EF и VM. Считаем необходи-
мым поддержание постоянного запаса 
этих товаров на уровне среднего расхо-
да за интервал между поставками плюс 
2 стандартных отклонения от среднего 
объема продаж. Как уже отмечалось, 
поддержание запасов в размере 2σ по-
зволит сохранить уровень обслуживания 
потребителей от 68,3 до 95,4%, при этом 
можно обойтись меньшим объемом за-
пасов.

Третья группа является самой много-
численной – в нее входят подгруппы OI, 
NF, EM и VR. Следует поддерживать по-
стоянный запас этих товаров на уровне 
среднего расхода за интервал между 
поставками плюс 1 стандартное отклоне-
ние от среднего объема продаж.

В четвертую группу включены под-
группы OF, NM и ER. На наш взгляд, под-
держивать запасы данных групп доста-
точно на уровне среднего расхода за 
интервал между поставками. Если про-
дажи некоторых товаров, отнесенных к 
данной группе, вырастут за последую-
щие периоды, они автоматически перей-
дут в высшие группы, где товары закупа-

ются и хранятся в больших количествах. 
Если же продажи еще сильнее сократят-
ся, их запасы перейдут в низшие группы 
и будут сокращены.

Пятая группа состоит из подгрупп 
OM, NR. Сюда относятся медленно обо-
рачиваемые товары низкой ценовой ка-
тегории. Предлагаем сокращать запасы 
данных товаров, доведя их до уровня по-
ловины среднего потребления за преды-
дущие периоды.

Наконец, последняя группа пред-
ставлена лишь одной подгруппой OR. 
Предлагаем полностью отказаться от за-
купок товаров, относящихся к этой груп-
пе. Если в течение нескольких месяцев 
данные товары не будут распроданы, 
необходимо по возможности вернуть их 
поставщикам (такая практика существу-
ет, например, в отношениях издательств 
и книготорговых предприятий) или спи-
сать за свой счет, чтобы освободить ме-
сто в торговом зале и на складе для но-
вых товаров.

Представленная методика была при-
нята к внедрению в сети книготорговых 
предприятий ООО «Пресс-Хаус Урал» 
(торговая марка «Хорошие новости»), а в 
ООО «Дом книги» была успешно апроби-
рована с получением экономического 
эффекта. 

До внедрения предлагаемой мето-
дики управления запасами показате-
ли оборачиваемости на предприятии 
розничной торговли ООО «Дом кни-
ги» выглядели следующим образом 
(табл. 3)

Как видно из представленных дан-
ных, наиболее прибыльная группа VI 
составляет лишь 0,02% общего объ-
ема запасов, остальные четыре наиболее 
прибыльные группы VI, NI, EF и VM в сум-
ме составляли 3,2% общей совокупности 
запасов. В то же время запасы товаров с 
оборачиваемостью более месяца в сум-

ме составляли 71,12% всех запасов пред-
приятия.

После внедрения предлагаемой мо-
дели управления запасами анализ про-
дукции ООО «Дом книги» показал, что, 
к  сожалению, большую часть товарных 
запасов (65,44%) по-прежнему составля-
ет низкооборачиваемая группа товаров. 
Однако если до внедрения модели она 
составляла почти три четверти всех запа-
сов, то теперь ее доля снизилась до двух 
третей. Удельный вес наиболее высоко-
оборачиваемой группы товаров вырос 
в полтора раза по сравнению с преды-
дущим периодом. Это обеспечило рост 
экономической эффективности пред-
приятия, удовлетворенность покупате-
лей осталась на том же уровне.

Произошли изменения в структуре 
запасов по отпускной цене. Так, выросла 
доля дорогостоящих товаров за счет сни-
жения доли недорогих невостребован-
ных книг и брошюр. 

За исследуемый период произошел 
значительный прирост прибыли на пред-
приятии розничной торговли книгами:  
за 12 месяцев – до 62%. Чистый экономи-
ческий эффект составил 4 848 937 р. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, разработанная ме-

тодика позволила подразделить запасы 
книг предприятия розничной торговли 
на шесть групп и предложить стратегию 
по управлению запасами каждой из них, 
в частности, поддерживать размер за-
пасов товаров первых четырех групп на 
уровне среднего потребления за пре-
дыдущие периоды, сокращать запасы 
товаров пятой группы и отказаться от за-
пасов шестой группы. Данная стратегия 
привела к изменению структуры запасов, 
а именно, к сокращению доли низкообо-
рачиваемых товаров.

Апробация предложенной нами ме-
тодики позволила оптимизировать за-
пасы, повысить эффективность деятель-
ности предприятия, дала существенный 
экономический эффект при сохранении 
удовлетворенности потребителей и кон-
курентоспособности предприятия. Вклад 
в экономическую эффективность от вне-
дрения предложенной методики управ-
ления запасами можно оценить на уров-
не 20–40%, что составило от 969 787,4  
до 1 939 574,8 р. 

Библиографическая ссылка: Тедеев К.С., Протасова Л.Г. Модель управления запасами для повышения эффективности дея-
тельности предприятия розничной торговли // Управленец. 2017. № 5(69). С. 98–103.
For citation: Tedeev K.S., Protasova L.G. The Inventory Management Model for Enhancing the Performance of Retail Companies.  
Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 98–103.

Таблица 3 – Оборачиваемость продукции ООО «Дом книги»  
в относительных показателях

Цена, р.
Оборачиваемость

< 1недели > 1 недели > 2 недель > 1 месяца Всего

>1000 0,02 0,14 0,76 3,05 3,97

>500 0,19 1,98 0,86 12,18 15,21

>200 0,44 0,91 8,71 22,52 32,58

<200 4,56 7,17 3,14 33,37 48,24

Всего 5,21 10,2 13,47 71,12 100
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Аннотация

Статья посвящена анализу закономерностей и перспектив развития розничной торговли. Ана-
лиз проведен на примере Свердловской области. Особое внимание в статье уделено развитию 
интеграционных процессов, диверсификации в розничной торговле региона. Определено место от-
расли в агропромышленном комплексе страны. Проанализированы проблемы развития розничной 
торговли на современном этапе развития экономики. Уточнены понятия: интеграция, концентрация, 
диверсификация в розничной торговле. Рассмотрено состояние и перспективы логистики в регионе. 
На основании анализа процессов, происходящих в розничной торговле в настоящее время, опреде-
лены направления ее развития в Свердловской области. 

Розничная торговля Свердловской области:
проблемы логистики и интеграции

ВВЕДЕНИЕ
Приоритетные стратегические цели 

и  задачи социально-экономического 
развития государства, региона – повы-
шение уровня жизни населения, обеспе-
чение экономического роста, создание 
потенциала для последующего динамич-
ного развития всех отраслей экономики.  

Сфера торговли и услуг является од-
ной из важнейших отраслей, ее состоя-
ние и эффективность функционирования 
непосредственно влияют как на уровень 
жизни населения, так и на развитие эко-
номики страны [10].

Состояние торговли обладает крити-
ческой значимостью для большинства 
аспектов жизни населения и экономи-
ческого развития страны. Торговля, со-
путствуя каждой  общественно-экономи-
ческой формации, меняет свои формы 
и способы в зависимости от уровня на-
учно-технического прогресса, спроса 
потребителей и требований рынка [8]. 
Именно поэтому определение проблем 
и перспектив развития розничной тор-
говли региона (Свердловской области) 
является важнейшим аспектом данного 
исследования.

Цель статьи – изучение состояния 
и разработка направлений развития роз-
ничной торговли Свердловской области.

В соответствии с поставленной целью 
исследования определены следующие 
задачи:

l исследование состояния рознич-
ной торговли Свердловской области;

l определение проблем и тенденций 
развития розничной торговли региона;

l  исследование  интеграционных 
и логистических процессов в розничной 
торговле региона;

l определение направлений разви-
тия розничной торговли Свердловской 
области в среднесрочной перспективе.

АНАЛИТИЧЕСКИЙ ОБЗОР РОЗНИЧНОЙ 
ТОРГОВЛИ СВЕДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ

Сфера торговли и услуг обладает 
существенной значимостью по целому 
ряду аспектов для Свердловской обла-
сти, ее жителей, для развития бизнеса. 
Она является основным фактором, обе-
спечивающим доступность товаров для 
населения, определяя возможности про-
изводителей по доведению своих това-
ров до потенциальных потребителей.

Для  оценки  состояния  отрасли 
розничной торговли проанализируем 
оборот розничной торговли и состоя-
ние торговой сети в Свердловской об-
ласти.

По объему оборота розничной тор-
говли Свердловская область занимает 
лидирующие позиции. По итогам 2015 г. 
по данному показателю Свердловская 
область заняла первое место среди об-
ластей Уральского федерального округа 
и пятое место среди субъектов РФ после 
Москвы, Московской области, Красно-
дарского края, Санкт-Петербурга. 

Показатель оборота розничной тор-
говли в целом в номинальном выраже-
нии продолжает демонстрировать по-
ложительную динамику. В 2015 г. оборот 
розничной торговли сложился в сумме 
1035,8  млрд  р., что в фактических ценах 
на 3,7% выше аналогичного показателя 
2014 г., в сопоставимых ценах – на 11,0% 
ниже соответственно.

На рис. 1 представлена динамика из-
менения оборота розничной торговли 
Свердловской области.
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Retail Trade in Sverdlovsk Oblast:
Problems of Logistics and Integration

В  последнем  периоде  динамика  
обусловлена экономической конъюн-
ктурой, характеризующейся снижением 
потребительского спроса, сокращением 
реальных денежных доходов и общей оп-
тимизацией расходов населения на фоне 
роста склонности к сбережению.

Однако развитие торговли в средне-
срочной перспективе зависит от влия-
ния общеэкономических факторов, та-
ких как продление санкций со стороны 
западных стран, ответных контрсанкций 
Российской Федерации и сохранение 
слабого курса национальной валю-
ты. Все эти факторы главным образом  
обусловливают  динамику  показателя 
инфляции  –  одной  из  ключевых  ха-
рактеристик потребительского рынка 
и экономики в целом. 

По итогам 2015 г. в Свердловской об-
ласти зафиксирована инфляция на уров-
не 15,8% в годовом выражении. Высокое 
значение было обусловлено влиянием 
вышеназванных факторов, пик воздей-
ствия которых пришелся на первый 
квартал предыдущего года. Сегодня в 
условиях ужесточения денежно-кредит-
ной политики тенденция роста цен су-

щественно замедлилась, а комплекс мер 
ЦБ  РФ, направленный на инфляционное 
таргетирование на уровне 4% в год, при-
зван способствовать установлению це-
новой стабильности в дальнейшем.

Для потребительского рынка высо-
кое инфляционное давление является 
одной из основных проблем и прово-
цирует сильное снижение потребитель-
ского спроса на фоне падения реальных 
денежных доходов населения. В  связи с 
этим основные показатели потребитель-
ского рынка в 2015  г. продемонстриро-
вали негативную динамику. Так, оборот 
розничной торговли сократился на 11%. 
Столь сильное снижение было обуслов-
лено также ростом у населения склонно-
сти к сбережению в условиях более жест-
кой монетарной политики ЦБ РФ. 

Динамика индекса физического объ-
ема оборота розничной торговли пред-
ставлена в таблице.

В структуре оборота розничной 
торговли удельный вес пищевых про-
дуктов, включая напитки, и табачных 
изделий увеличился с 46,7% в 2014 г. до 
48,6% в 2015 г. Соответственно, доля не-
продовольственных товаров снизилась  

Abstract

The paper analyses regularities and prospects for development of retail trade using the case of 
Sverdlovsk oblast. The authors pay special attention to the expansion of integration processes and 
diversification in the region’s retail trade. We determine the position of the retail industry in the agro-
industrial complex of the country and examine the problems associated with the development of retail 
trade at the modern evolution stage of Russia’s economy. The article clarifies the following concepts: 
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Рис. 1. Динамика оборота розничной торговли Свердловской области, млрд р.
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с 53,3 до 51,4%. Изменения в структуре за 
2014–2015 гг. показаны на рис. 2.

Формирование оборота в 2015 г. осу-
ществлялось в основном за счет прода-
жи товаров торгующими организациями 
и индивидуальными предпринимателя-
ми, осуществляющими деятельность в 
стационарной торговой сети, однако их 
доля в обороте снизилась за год на 0,4% 
и составила 96,2%, в то время как про-
дажа на розничных рынках и ярмарках 
в 2015 г. увеличилась до 3,8%.

Розничные торговые сети формиро-
вали в среднем 25,1% общего объема 
оборота розничной торговли (в  2014  г. 
– 23,4%). В обороте розничной торговли 
торговых сетей удельный вес пищевых 
продуктов, включая напитки, и табач-
ных изделий составил 62,7%, что на 2,2% 
выше аналогичного периода предыду-
щего года.

На рис.  3 представлена доля оборо-
та розничных торговых сетей в общем 
объеме оборота розничной торговли 
Свердловской области. Как видно из 
представленных данных, прирост это-
го показателя за 6  лет составил больше 
100%.

Стоит отметить, что доля рознично-
го товарооборота Свердловской обла-
сти в обороте розничной торговли РФ 
осталась на уровне предыдущего года 
– 3,8%.

Таким образом, оборот розничной 
торговли Свердловской области пока-
зывает сокращение, что обусловлено 
экономической конъюнктурой. Также 
отмечается изменение в структуре обо-
рота: увеличивается доля пищевых про-
дуктов при сокращении доли непродо-
вольственных товаров, что связано со 
снижением потребительского спроса, 
сокращением реальных денежных до-
ходов и оптимизацией расходов насе-
ления. 

Характеризуя розничную торговую 
сеть Свердловской области, стоит от-

Индекс физического объема оборота розничной торговли в целом по РФ  
и субъектам РФ, входящим в состав Уральского федерального округа, %

Субъекты  
Российской Федерации

Январь – декабрь 2014 г.  
к январю-декабрю 2013 г.

Январь – декабрь 2015 г.  
к январю-декабрю 2014 г.

Российская Федерация 102,7 90,0

Уральский федеральный округ 99,0 88,1

Свердловская область 97,1 89,0

Курганская область 100,2 87,4

Челябинская область 99,5 82,7

Тюменская область 100,9 90,8

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат. сб.  / Росстат.  
М., 2016.

метить значительное ежегодное расши-
рение количества объектов. При этом 
из общего количества объектов 26 210 
магазины составляют 20 480 (78%), пави-
льоны и  киоски – 5 302 (20%), торговые 
центры и комплексы – 428 (2%).

В области продолжает сокращаться 
количество нестационарных торговых 
объектов, что свидетельствует об устой-
чивом развитии магазинов, которые 
практически полностью удовлетворяют 
потребности населения в приобретении 
необходимых товаров. Изменения за 
2014–2015 гг. показаны на рис. 4.

В 2015  г. из 20 480 магазинов, распо-
ложенных на территории Свердловской 
области, 34% составили продоволь-
ственные; 55% – непродовольственные; 
11% – смешанные.

За 2015 г. торговая сеть увеличилась 
на 350 магазинов (за счет нового строи-
тельства – на 154), 50 торговых центров 
(вновь построено 23), при одновремен-
ном сокращении павильонов и киосков 
на 11 и 89 единиц соответственно.

Основным критерием оценки до-
ступности продовольственных и не-
продовольственных товаров для на-
селения и удовлетворения спроса на 
такие товары является достижение 
норматива минимальной обеспечен-
ности населения площадью торговых 
объектов [6]. 

Информация по показателю «обеспе-
ченность населения торговыми площа-
дями» представлена на рис. 5.

Увеличивается количество магази-
нов, принадлежащих сетевым струк-
турам различного уровня. По оценке 
Министерства агропромышленного ком-
плекса и продовольствия Свердловской 
области в регионе функционирует по-
рядка 8,5  тыс. магазинов сетевых струк-
тур, что на 4% выше данного показателя 
2014 г. Изменения за 2013–2015 гг. пред-
ставлены на рис. 6.

Анализируя структуру сетевых ком-
паний, можно сделать вывод, что боль-
ше половины занимают магазины мест-
ного уровня. Однако это не исключает 
существование и развитие множества 
федеральных и областных торговых се-
тей. Наибольшая концентрация сетевых 
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Рис. 2. Макроструктура оборота розничной торговли Свердловской области, %

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат.  сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Рис. 3. Доля оборота розничных торговых сетей  
в общем объеме оборота розничной торговли, % 

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат.  сб.  / Росстат.  
М., 2016.
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структур характерна для торговли Екате-
ринбурга.

В Свердловской области продолжал-
ся процесс инновационного развития 
предприятий розничной торговли. Так, 
доля объектов, применяющих современ-
ные формы торгового обслуживания (са-
мообслуживание), увеличилась до 40% 
против 38% в 2014 г. 

Свердловская область характери-
зуется высоким уровнем развития тор-
говой деятельности, существуют такие 
формы торговли, как ярмарки, рынки, 
а также стационарные и нестационарные 
торговые объекты. Население Свердлов-
ской области обеспечено торговыми 
площадями в полной мере. 

ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ,  
ДОМИНИРУЮЩИЕ В РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛЕ  
СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ

Основной тенденцией развития роз-
ничной торговли в Свердловской обла-
сти является усиление интеграционных 
процессов. 

Многочисленность субъектов роз-
ничной продовольственной торговли на 
территории региона, их близкая и непо-
средственная связь с производителями и 
потребителями продовольствия служат 
объективной основой интеграции.

По  нашему  мнению,  интеграция 
в  розничной торговле – это доброволь-
ное объединение двух и более самостоя-
тельных торговых субъектов под единым 
началом, углубление их взаимодействия, 
установление связей между ними, укруп-
нение предприятий с целью оптимиза-

ции торгово-технологических процессов 
и достижения синергетического эффекта. 

Существенная особенность интегра-
ции в торговле состоит в том, что, на-
чавшись позже, чем интеграция в про-
мышленности и банковской сфере, она 
получила широкое распространение и 
представлена всеми возможными вида-
ми и направлениями [12].

Следует выделить два основных на-
правления развития интеграции в тор-
говле, актуальных в настоящее время: 
концентрация и диверсификация [3].  

На  наш  взгляд,   концентрация  
в розничной торговле – это характер 
экономических взаимоотношений, за-
ключающийся в сосредоточении и 
наращивании все большей массы ма-
териальных, трудовых, финансовых и 
информационных ресурсов, объемов 
продаж, массы прибыли в отдельных 
торговых предприятиях.

Цель концентрации в розничной про-
довольственной торговле – эффективное 
взаимодействие между субъектами и 
объектами управления в процессе ор-
ганизации и оптимизации рынка продо-
вольствия.

Концентрация в продовольственной 
торговле Свердловской области харак-
теризуется:

l увеличением числа розничных 
предприятий продовольственной специ-
ализации;

l ростом торговых площадей, рабо-
чих мест и числа занятых работников;

l повышением объема товарооборо-
та продовольственных товаров в целом 
и по наиболее важным группам товаров;

l развитием розничных торговых се-
тей и повышением их роли в организа-
ции рынка продовольствия и т.д.

Диверсификация в розничной тор-
говле нами рассматривается как преоб-
разование или расширение торговой 
деятельности за счет изменения типа, ас-
сортиментной и ценовой политики, тор-
говой площади, формы торгового обслу-
живания, месторасположения торгового 
предприятия для повышения эффектив-
ности деятельности. 

Цель диверсификации – создание 
условий для сохранения рыночных по-
зиций розничных субъектов при не-
ожиданных потерях в одной из областей 
деятельности путем распределения ин-
вестируемых или ссужаемых денежных 
капиталов между различными объекта-
ми вложений.

В розничной торговле Свердловской 
области диверсификация проявляется 
при образовании: оптово-розничных 
центров, торгово-развлекательных цен-
тров, собственных предприятий и цехов, 
производящих пищевую продукцию, 
мультиформатной розничной сети и т.п.

Интеграция в развитии розничной 
торговли Свердловской области про-
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Рис. 4. Состояние розничной торговой сети Свердловской области в 2015 г., %

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат.  сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Рис. 5. Обеспеченность торговыми площадями в Свердловской области, м2

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат.  сб.  / Росстат.  
М., 2016.

Рис. 6. Структура сетевой торговли в Свердловской области, %

Составлено по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2016: стат.  сб.  / Росстат.  
М., 2016.
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является в расширении масштабов де-
ятельности одних структур (федераль-
ные и международные торговые сети) 
и постепенном уходе с рынка других 
(местные торговые сети). За  послед-
ние годы рынок розничной торговли 
Свердловской области покинули такие 
местные торговые сети, как «Купец», «Ат-
лант», «Пикник», «Звездный» и др. Соот-
ветственно перераспределяются доли 
рынка между местными и крупными фе-
деральными  продовольственными то-
варопроизводителями.  Последним вы-
годнее реализовывать крупные партии 
товара федеральным и международным 
торговым сетям. С  местными товаро-
производителями в основном работают 
местные сети. Так, торговая компания 
«Кировский» в Свердловской области 
60% товарооборота получает от реали-
зации продовольственных товаров мест-
ных производителей. В связи с вышеска-
занным возникает риск ухода местных 
производителей с рынка. 

Особую роль розничная торговля 
играет, выступая как элемент агропро-
мышленного комплекса. В  условиях ус-
ложнения межгосударственных связей, 
введения в отношении России экономи-
ческих санкций и необходимости реа-
лизации стратегии импортозамещения 
ситуация на рынке продовольствия сло-
жилась непростая [2].

Отечественная  сельхозпродукция, 
теперь уже всем очевидно, часто не-
конкурентоспособна по сравнению с 
зарубежной лишь потому, что во всех 
государствах агросектор получает на 
порядок большую господдержку. Сей-
час, например, российские молочные 
компании проигрывают белорусским, 
у наших соседей высокий уровень го-
споддержки, контроль над уровнем из-
держек и ценами на инфраструктурные 
услуги.

Проблемы импортозамещения не-
возможно решить в кратчайшие сро-
ки. Однако и в существующих условиях 
российские сельхозпроизводители до-
бились больших успехов. Всего за 5–7 
лет птицеводство в 2,5  раза увеличило 
производство мяса курицы и закрывает 
потребности рынка в нем уже на 90%. 
Свиноводство, которое недавно было 
на грани краха, получило поддержку 
государства и активно развивается. На 
очереди молочное животноводство, пло-
доводство, овощеводство, включая те-
пличное хозяйство. Однако инвестиции 
в защищенный грунт, где выращиваются 
овощи, еще не достигли необходимого 
уровня.

В сложившихся условиях оптималь-
ное развитие агропромышленного ком-
плекса России должно быть прежде всего 
ориентировано на емкость внутреннего 
рынка продовольственных товаров, на 
основе которой следует формировать 
адекватную ресурсную базу и техноло-
гическую, территориальную, организа-
ционную и сбытовую инфраструктуру [1].

В этой связи в условиях ограничен-
ности ресурсов необходимых для про-
изводства и поставки продовольствия на 
внутренний рынок возрастет роль тор-
говли не только в агропромышленном 
комплексе, но и во всей национальной 
экономике [4].

Интеграция по всем своим направле-
ниям имеет широкое распространение в 
торговле, опыт и последствия ее внедре-
ния ощутимо воздействуют на развитие 
интеграционных процессов в АПК, спо-
собствующих  совершенствованию про-
довольственного комплекса РФ1.

Специфика торговли, ее неразрыв-
ная и постоянная связь с населением, 
с  одной стороны, и поставщиками-про-
изводителями, с другой стороны, способ-
ствуют получению быстрых результатов, 
отражающих не только эффективность 
управления самой торговлей, но и, пря-
мо или косвенно, эффективность всех 
отраслей АПК и данной интегрирован-
ной структуры в целом, по сути, дают 
возможность оценить синергетический 
эффект всего производственного ком-
плекса [13].

Критери ями  синергетического 
эффекта от интеграции в продоволь-
ственном комплексе могут выступить 
показатели региональной торговли, 
отражающие степень обеспечения оп-
тимального функционирования хозяй-
ственного комплекса региона, повы-
шение уровня удовлетворение спроса 
населения и качество торгового обслу-
живания на основе развития межотрас-
левых, межтерриториальных и межгосу-
дарственных связей.

Исследование интеграционных про-
цессов в торговле, что следует особо 
подчеркнуть, позволяет в кратчайшие 
сроки с минимальными финансовыми 
ресурсами сориентировать и вывести 
отечественный продовольственный ком-
плекс на инновационный путь развития 
и оптимизировать как внутреннее про-
изводство продовольственной и пище-
вой продукции, так и внутреннюю конъ-
юнктуру продовольственного рынка [4].

1 Об основах государственного регулирования 
торговой деятельности в Российской Федерации: 
Федеральный закон от 28 декабря 2009 г. № 381-ФЗ.

Оптимальное развитие АПК, и в част-
ности торговли, напрямую связано также 
с развитием логистики.

Логистика представляет собой форму 
оптимизации рыночных связей, гармо-
низации интересов всех участников про-
цесса товародвижения [14; 16].

Логистику можно охарактеризовать 
как науку управления материальными 
потоками от первичного источника до 
конечного потребителя с минимальны-
ми издержками, связанными с товаро-
движением и относящимися к нему по-
токами финансовых и информационных 
ресурсов.

Свердловская область является пер-
спективной площадкой для развития 
транспортно-логистического комплекса. 
Это обусловлено следующими причина-
ми: концентрация промышленно-сырь-
евой базы и соответствующая необхо-
димость организации транспортировки 
продукции в другие регионы; выгодное 
географическое положение, обусловлен-
ное рельефом территории, удобством 
прокладки магистралей, а также положе-
ние связующего звена между европей-
ской и азиатской частями России; отсюда 
– активная внешнеэкономическая дея-
тельность; наконец, бурное развитие оп-
товой и розничной торговли – основных 
потребителей логистических услуг.

Сильными сторонами Свердлов-
ской области являются возрастающая 
инвестиционная привлекательность, 
развитость промышленности, а также 
наличие крупных оптовых компаний, ко-
торые выходят на федеральный рынок. 
Слабые стороны региона – плохое ка-
чество дорог, недостаточно профессио-
нальная работа таможни, недостаточное  
количество складов класса «А» и «В+», 
отсутствие квалифицированного логи-
стического персонала, административ-
ные барьеры. Последние не позволяют 
бизнесменам-оптовикам оперативно ре-
шать вопросы приобретения земли под 
строительство складов.

НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ РОЗНИЧНОЙ 
ТОРГОВЛИ СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ

Основываясь на проведенном анали-
зе состояния и тенденций развития роз-
ничной торговли в Свердловской обла-
сти, можно сделать вывод о положении 
данного сектора экономики в нашей об-
ласти, а также определить направления 
его дальнейшего развития.

Рост доли сетевых структур на тер-
ритории области продолжится, что об-
условлено экспансией торговых сетей в 
муниципальные образования региона. 



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 5/69/ 2

0
1

7
109Trade l Logistics l Customs

При этом перспектива развития роз-
ничного рынка Свердловской области 
предполагает, что достижение домини-
рующих позиций в крупных муниципа-
литетах вынудит крупные торговые сети 
начать развиваться в сторону небольших 
городов, поселков и деревень.

Оценка влияния данного развития 
рынка несет в себе очевидно положи-
тельные и отрицательные предпосылки.

В первую очередь необходимо отме-
тить, что рост распространения торговых 
сетей вызовет увеличение инвестиций в 
инфраструктурные проекты со стороны 
частного и государственного секторов 
экономики. Это окажет положительное 
влияние на экономику региона в целом, 
увеличив совокупный спрос. Развитие 
инфраструктуры приведет к улучшению 
инвестиционного климата региона, что 
позволит привлечь инвесторов в отрас-
ли, не связанные с розничной торговлей. 
Это также будет способствовать росту 
экономики за счет появления новых вы-
сокопроизводительных рабочих мест и 
как следствие увеличения потребитель-
ского спроса.

Подобные выводы очевидны и осно-
ваны на базовых принципах макроэконо-
мики, где отмечается, что долгосрочный 
экономический рост обусловлен двумя 
факторами: приростом капитала и техно-
логическим прогрессом. Несмотря на то 
что прирост капитала оказывает ограни-
ченное влияние на экономический рост, 
развитие торговых сетей в удаленные 
территории региона имеет огромный по-
тенциал и способно обеспечить Сверд-
ловской области существенный прорыв.

Однако, помимо положительных 
аспектов предполагаемого сценария 
развития розничной торговли Сверд-
ловской области, фиксируются и нега-
тивные явления. Так, однозначно нега-
тивное влияние будет прослеживаться 
на фоне снижения доли малого и сред-
него бизнеса в торговой деятельности, 
поскольку он не только обеспечивает 
предпринимательскую активность, но и 
выступает каналом сбыта своей продук-
ции для той категории граждан, которые 
классифицируются как «самозанятые». 
Это, напротив, приведет к некоторой 
потере потребительской активности со 
стороны населения и будет нивелиро-
вать часть положительных эффектов, 
описанных выше. Особенность данно-
го явления заключается в том, что для 
удаленных территорий (небольшие му-
ниципалитеты) часто характерен инер-
ционный тип развития, и перестройка 
на новые потребительские товары круп-

ных торговых сетей будет происходить 
дольше, чем в других регионах или 
странах, где социальная мобильность  
и адаптация выше [11].

Учитывая проявление негативных 
аспектов определенно возрастает роль 
государства, которое должно стать 
своеобразным «мостом» между «са-
мозанятыми» гражданами, местными 
производителями и торговыми сетями. 
Это позволит обеспечить сбыт для про-
дукции местного производства, а так-
же поддержит предпринимательскую 
активность, как это раньше делали не-
большие торговые предприятия. Госу-
дарство может оказать влияние и на 
явление жесткости цен, мотивируя цен-
тральные офисы предоставлять больше 
самостоятельности управляющим тор-
говых объектов сети в удаленных тер-
риториях. Последнее, в  свою очередь, 
также может быть достигнуто за счет 
налаживания связей между торговыми 
сетями и местными производителями 
продукции.

Следующим направлением развития 
розничной торговли в Свердловской 
области является использование совре-
менных технологий. В крупных городах 
и их спутниках работа предприятий тор-
говли имеет значительный потенциал 
роста за счет активного внедрения ин-
новаций.

Здесь имеется в виду не столько 
переход на современные форматы тор-
говли (для Екатеринбурга и многих круп-
ных муниципалитетов этот показатель 
уже сейчас высокий; доля магазинов, 
работающих по методу самообслужива-
ния, в Свердловской области составляет 
43%), сколько введение передовых тех-
нологий.

Развитие инновационных методов 
ведения торговой деятельности, пла-
нирования и прогнозирования спроса 
в предстоящие годы однозначно будет 
иметь большое значение в конкуренции 
предприятий торговли. Осознание по-
тенциальных возможностей этой сферы 
является серьезным мотивом для роста 
объема инвестиций в нее.

Актуальным направлением, свя-
занным с необходимостью иметь кон-
курентное  преимущество,  являются 
передовые технологии анализа и про-
гнозирования потребительского спро-
са. Более того, новые технологии по-
зволят существенно сократить время 
оценки потребительских предпочтений, 
что может сэкономить предприятиям 
торговли целые годы изучения своих 
клиентов.

К подобным технологиям относятся 
использование внутренних аналитиче-
ских баз, внедрение имитационных мо-
делей, различные информационные тех-
нологии, а  также развитие направления 
BIG DATA.

В этой ситуации наибольшей адап-
тивностью и возможностями внедре-
ния современных технологий облада-
ют торговые сети. Именно данный тип 
компаний способен осуществлять зна-
чительные инвестиции, что является ос-
новополагающим требованием при реа-
лизации указанных мировых тенденций. 
Это, в частности, подтверждает тезис, 
что торговые сети с их возможностями в 
долгосрочной перспективе будут увели-
чивать долю в  обороте розничной тор-
говли [9]. 

Одним из направлений оптимизации 
логистических процессов в розничной 
торговле Свердловской области явля-
ется объединение местных торговых 
предприятий и товаропроизводителей. 
Это откроет доступ на рынок местным 
продуктам и создаст выгодные условия 
для торговли товарами транснацио-
нальных производителей. Участники та-
ких объединений получат возможность 
стать вполне конкурентоспособными 
федеральными гипермаркетами – объ-
единившись, возможно увеличить объем 
закупки у транснациональных произ-
водителей и получить условия продаж 
аналогичные условиям крупных сетей. 
Эффективность такого объединения 
возрастет при создании единого логи-
стического пространства, которое пред-
полагает образование информационной 
площадки на основе современных логи-
стических концепций и технологий. Еди-
ное логистическое пространство позво-
лит осуществить интеграцию участников 
объединения, относящихся к различным 
цепям поставок, в плане обмена инфор-
мацией [5].

Развитие торговли будет непосред-
ственно зависеть от ситуации с потен-
циалом потребительского спроса и его 
возможностями, а значит, на развитие 
розничной торговли в Свердловской об-
ласти будет оказывать влияние состоя-
ние экономики страны и региона. Важно 
также отметить, что во многом именно 
розничная торговля и стремление ди-
намично развивающегося ритейла за-
нимать большую долю рынка, а менедж-
мента – наращивать стоимость компании 
приведут к тому, что отдаленные терри-
тории региона будут развиваться при 
появлении в них новых торговых объ-
ектов [7].
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате проведенного исследо-

вания можно сделать вывод, что Сверд-
ловская область даже в условиях доста-
точно неоднозначной экономической 
конъюнктуры демонстрирует устойчи-
вую позицию и развивается на одном 
уровне со страной. Учитывая также тот 
факт, что основной вклад в показатели 
розничной торговли России и создание 
доминирующих тенденций вносят Мо-
сква и Санкт-Петербург, можно отме-
тить уверенное следование региона за  
лидерами.

В ходе проведенного анализа выяв-
лено, что важнейшей тенденцией разви-
тия розничной торговли в Свердловской 
области является интеграция торговых 
предприятий.  Предложен  авторский 
подход к следующим понятиям: интегра-
ция в розничной торговле, концентрация 
в розничной торговле, диверсифика - 
ция в розничной торговле.

Оценка  перспективных  тенденций 
является основой для определения стра-
тегического сценария развития рознич-
ной торговли [15]. 

На основании проведенного анализа 
можно выделить наиболее актуальные 
направления рынка розничной торгов-
ли, которые имеют особый потенциал 
роста в среднесрочной перспективе на 
территории Свердловской области: 

l развитие федеральных сетевых 
предприятий розничной торговли;

l внедрение достижений научно-тех-
нического прогресса;

l объединение местных торговых 
предприятий и товаропроизводителей 
в единое логистическое пространство. 

Библиографическая ссылка: Карх Д.А., Гаянова В.М., Фадеева З.О. Розничная торговля Свердловской области: проблемы 
логистики и интеграции // Управленец. 2017. № 5(69). С. 104–111.
For citation: Karkh D.A., Gayanova V.M., Fadeeva Z.O. Retail Trade in Sverdlovsk Oblast: Problems of Logistics and Integration.  
Upravlenets – The Manager, 2017, no. 5(69), pp. 104–111.
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