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ADVANTAGES OF THE CORPORATE MODEL OF THE STATE SECTOR 
OF THE ECONOMY OF RUSSIA

THE CROSS SUBSIDIZATION IN THE ELECTRIC POWER INDUSTRY. 
WHAT IS THE LIMIT OF GROWTH?
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 ABSTRACT: 
At present, the share of the public sector in the Russian 
economy plays a signifi cant role. The state sector is actively 
used as a means of regulation to achieve many state social and 
economic goals, including provision of the stable development 
of important strategic sectors. The article reveals the features 
of the formation and development of the corporate model of 
the public sector of the Russian economy, related, including the 
creation and functioning of the institution of state corporations. 
Special features of the formation of the corporate model of the 
public sector of the Russian economy are identifi ed, by defi ning 
its features, principles, advantages and disadvantages of use, 
including the achievement of the integration effect in the process 
of interaction of its economic entities. The results could be used 
in the activities of state structures in the implementation of state 
policy for the development of the public sector, solving problems 
of accounting for its boundaries and scales, and in developing and 
improving strategies for the development of state corporations, 
and improving the effi ciency of their activities.

KEYWORDS: 
istate regulation, state sector, state corporations, corporate model.
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ABSTRACT:
One of the key pressing challenge the Russian electric power industry faces today 
in its development and performance is the problem of the cross subsidization 
between consumer groups. The volume of the cross subsidization in Russia has 
increased 4 times for 15 years. The conditionally acceptable level of the cross 
subsidization is estimated based on the additional tariff burden on industrial 
consumers associated with the implementation of the cross subsidization 
mechanism. In order to reduce the cross subsidization, it is recommended to 
increase electricity tariffs for the house-holders by 6% annually. At the transition 
stage to the target model should be based on the marginal tariff burden on 
industrial consumers; retail electricity prices for similar consumers in Europe can 
serve as a “standard” for such a limit (a possible increase in electricity tariffs for 
industrial consumers on average in Russia is 1.4 times the level of 2016). Options 
for reducing the cross subsidization and recommendations on how to determine 
the appropriate volumes are proposed, that is important in the current conditions 
of the absence of a single adopted methodology for assessing both the value of 
cross-subsidization and economically justifi ed tariffs.
The mechanism of the cross subsidization in the target model of electric energy 
pricing  should be completely excluded, for which the indicator “growth of 
regulated (fi nal) tariffs for the population” should be included in the forecast of 
social and economic development of Russia (return to the existing practice until 
2017), providing for faster growth rates compared to other consumers.
  

KEYWORDS: 
electric power industry, cross subsidization, electricity tariffs for the population, 
electricity prices for industry, forecast.
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STRATEGIES OF THE RUSSIAN COMPANIES IN DIFFICULT ECONOMIC CONDITIONS
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ABSTRACT:
Studying the performance of industrial companies in diffi cult economic conditions represents an actual 
scientifi c objective given that Russian companies are faced to identify new ways of development in the 
conditions of sanctions of the Russian economy and instability of economic development. The article 
includes generalization of the factors and conditions determining "diffi cult economic conditions"; 
defi nition of threats and opportunities of the Russian industrial companies; the description of the 
strategies already accepted by the companies in diffi cult economic conditions 
The article also includes the comparative analysis of substantial aspects of strategy of the Russian 
industrial   companies. It appears that the most widespread strategy applied by the Russian industrial 
companies in the conditions of recession, especially in short-term perspective is the retrenchment 
strategy. The imposed sanctions and the state policy of import substitution are regarded as the stimulus 
for the industrial companies to revise the structure of the asset portfolio, to focus on reduction of 
operational costs and divestment of non-core assets. At the same time, the reduction of costs and assets 
reduces further capability of the industrial companies for growth and development when the conditions 
improve and revert to positive trend. 
The analysis of the strategies of Russian industrial companies identifi ed four groups of strategies applied in 
diffi cult economic conditions: moderate product diversifi cation; group protective diversifi cation; rationalising 
diversifi cation; conservative rationalization. It should be noted that no clear signifi cant relationships were 
found between recession strategy types and recovery performance. This highlights the diversity of business 
responses to recession conditions and the uncertainty of subsequent performance outcomes.
  
KEYWORDS: 
strategy, industrial company, sanctions, recession, innovative strategy, crisis, anti-recessionary strategy, 
strategic adaptation.
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 ABSTRACT: 
Digital currency became a relevant topic lately, with the central 
banks contemplating the idea of issuing their own virtual 
currencies. Central banks may issue their virtual currencies to 
simplify interbank cross-border settlements and make them 
cheaper. In order to achieve this, both commercial and central 
banks recognize these virtual currencies as means of payments. 
In these projects blockchain could be used to store information 
about the digital currencies, instead of fi at money. We have 
identifi ed the risks associated with the virtual currencies issued by 
the central banks: conversion and volatility risks. We have looked 
at different approaches to the distributed ledger, principles for 
decentralized virtual currencies, possibility of these technologies 
being used by the central banks, various risks and their mitigation 
strategies. We also formulated the technological and legal 
principles that may guide the issuance of the digital currency 
by the central banks. And reviewed the practicability of issuing 
virtual currencies by the central banks, based on exogenous and 
endogenous factors.

KEYWORDS: 
central bank, virtual currency, cryptocurrency, blockchain, 
distributed ledger technology, banks, interbank payments, cross-
border payments.

POTENTIAL OF DECENTRALIZED INTERBANK SETTLEMENTS USING BLOCKCHAIN 
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DEVELOPING A NEW PRODUCT DEVELOPMENT & LAUNCH PROCESS. CASE: 
PHARMACEUTICAL MARKET

ABSTRACT:
Projects on development and a conclusion of new products to the market remain one of the most demanded in practice 
of the modern companies. In case of their successful realization the companies manage to increase signifi cantly a market 
share, to attract new consumers, to raise level of the innovative activity, and also to improve fi nancial performance. At 
the same time a fact of common knowledge is the high share of unsuccessful projects in the fi eld of a conclusion of new 
products to the market, especially it is characteristic for pharmaceutical branch. Therefore, the purpose of this article is 
identifi cation of the main channels of obtaining information by the consumer about innovative products, and; defi nition 
of the factors having impact on consumers at a choice of new products in the pharmaceutical market.  
As a result of research it is revealed that two components belong to factors of success of an innovative product: 
technical, defi ning high usefulness of an innovative product, and marketing, considering criteria of a choice of goods 
of consumers. In work it is shown that the majority of consumers as B2B, and B2C of segments during making 
decision on purchase rely on such source of information as the Internet. Thus, effective communication with potential 
consumers on the Internet will be one of major factors of success of start of a new product. Following the results 
of the conducted research it was defi ned that the main factors allocating an innovative pharmaceutical product 
are completeness of information on it, and also high level of client support. In this connection, for satisfaction of 
requirements, it is offered to start a hotel independent platform of support of start of an innovative product which 
will include: full information on properties of a product; all necessary technical documentation, and also the section 
devoted to support of potential clients. 
Practical realization of results of the conducted research is shown on the example of development of strategy of 
advance innovative BIOCAD company products.

KEY WORDS: 
innovations, development, conclusion to the market, new product, pharmaceutical market, commercialization , 
research of consumers.

ABSTRACT:
Learning-by-export effects exist due to the nature of the creation, accumulation, transfer of knowledge, as well 
as the companies’ absorption capacity to accumulate and adapt the best experience, competences borrowed from 
abroadwithin the organization. The length and direction of exports have a signifi cant impact on the innovation 
activities of organizations, while innovations do not always encourage the leaders to initiate export activities. 
In the course of empirical research, we have identifi ed the following rules in relation to Russian IT-fi rms:

1) New IT-exporters have no visible link between the introduction of new products, technologies and the start of 
exports. Investments in research and development, which may have been initiated after entering foreign markets or 
at the same time, have not yet yielded results. 

2) Stable export activity encourages IT-companies to apply new technological, process and marketing innovations 
that were not previously part of the fi rm's plans, much more often than fi rms in the local market. 

3) The impact of external knowledge effects on the productivity of IT-companies depends on the geographical 
direction of exports: a) the markets of the near abroad (CIS countries) and Russia itself;b) the markets of the far abroad. 
4) Investments in R&D, marketing and production of new products are more typical for companies located in capitals 
(Moscow and Saint-Petersburg).  On the contrary, the relationship between the presence of an international offi ce and 
the introduction of innovations has not been proven. The size of companies has only affected the production of new 
technologies: if a company is a medium-sized enterprise or a larger one, the probability of innovation is increased 
by 22%. 5) The smaller the fi rm, the lower its desire to participate in extensive innovation networks, increase the 
number and diversity of external relations. The size of the company determines the level of infl uence of cooperation 
with other market participants on its internal innovation process
The article discusses the classifi cation of knowledge spillover effects, the methodology of the study, the analysis 
of the economic impact of the process "fl ow" as a result of entering foreign markets. The paper’s emphasis is on 
assessment of recipients’ capabilities to accumulate new knowledge in the course of export activities, to extract 
advantages in terms of future development such as increasing innovation activity and, consequently, attractiveness, 
resulting in higher performance effi ciency.

KEY WORDS: 
the fl ow (spillover) of knowledge, knowledge spillover effects, research and development (R&D), channels and 
forms of innovation “cross-fl ow”, knowledge transfer, export sales. 
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INDUSTRY 4.0: TECHNOLOGIES AND THEIR IMPACT 
ON PRODUCTIVITY OF INDUSTRIAL COMPANIES

ABSTRACT:
The idea of the fourth technological revolution on the one hand is conceptual as formulates 
understanding of occurring changes, on the other hand, institutional, so creates the base for a number 
of the political initiatives developed and supported by the state and business for development of a 
research and development program. In article questions are considered:

• Where the third industrial revolution comes to an end and the fourth begins?
• What distinctive features and elements characterize "the industry 4.0"?
• What changes expect an industry and the enterprise? the main characteristics of industrial 

production carry are: 
• digitalization and vertical integration on a value creation chain; digitalization and horizontal 

integration of several chains of value creation; 
• digitalization of products and services; 
• digital business models and access of clients; 
• the developed technological platform. 

The analysis of infl uence of the technologies characterizing the fourth industrial revolution on increase 
of productivity of the industrial companies is carried out. Application of the specifi ed technologies not 
only allows to reduce number of unplanned shutdowns of the equipment considerably; time spent for 
jet, emergency work; but thus to increase time spent for pro-active, preventive maintenance. Besides, 
transformation of industrial production affects business-models of the industrial companies. The 
carried-out analysis of cases, allowed to allocate three new models of the organization of plants: the 
clever automated plants, the plants focused on the client, and mobile plants.

KEY WORDS: 
innovations, fourth industrial revolution, economy digitalization, industrial Internet of things, Industry 4.0.
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ABSTRACT:
Analysis of the legal and economic support of the public procurement system and 
the functions of control and monitoring procedures in the modern model of public 
procurement in the Russian Federation is an important issue in the region of competition. 
The main innovations and weaknesses in the regulations and results of control procedures 
at the planning, placement, evaluation and control stages were identifi ed. Conclusions 
and recommendations on improving the effectiveness of the public procurement control 
system in Russia are developed through the integration of modern valuation tools and 
the inclusion of control measures in the process, the formation of experts' conclusions 
regarding the justifi cation and confi rmation of the cost characteristics of the contract in 
government procurement and procurement of state corporations. The specifi cs of the 
institutionalization of control processes in the mechanism of public procurement are 
considered.
The theoretical and practical principles of improving the system of control over public 
procurement in Russia are studied. The approach to the formation of proposals on 
additional regulation of control procedures in the contract system is formulated with the 
aim of providing a qualitative effect on procurement processes.
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ABSTRACT:
The cause-effect relationships between performance dimensions were assessed using a multivariate 
linear regression. The author analyzes the strategic behavior of Russian football clubs using the 
profi t/win maximization classifi cation. The causality tests allowed the author to form a conceptual 
model of the main performance dimensions of professional football clubs in Russia. The results 
help better understand the managerial pitfalls in Russian club football. The article contributes to the 
literature on organizational performance of professional football clubs by focusing on the Russian 
context, which has not been done previously. The fi ndings of the paper confront the managerial 
fallacies of Russian club football and broaden the understanding of club football management 
practices in general.
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ABSTRACT:
Digitalization of the economy is one of the priorities of the Long-term 
development strategy of the Russian Federation. One of the key components of 
the digital economy is Smart grids. 
This study aims to identify and systematize the technological, economic and 
other effects of the introduction of intelligent energy networks. The sources of 
these effects can either be a transition to digital management in the electricity 
industry, or a change in the behavior patterns of consumer companies, business 
practices of energy supply and service companies.
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PARAMETRIC STRATEGIC MANAGEMENT: GENESIS & PRACSIS

ABSTRACT:
The author’s concept of parametric strategic management approach is considered in accordance 
with generally accepted strategic management conceptions. Simultaneously the article makes an 
attempt to substantiate application of qualitative comparative analysis as a relevant method of 
empirical verifi cation and to construct one-dimensional model of employee’s labor participation 
as the demonstration of practical application of the author’s concept
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ABSTRACT:
The article considers place and role of the risk-oriented 
approach in environmental management at enterprises, 
describes mechanisms for use of risk assessment in 
environmental management processes and documents, 
tools for use of risk characteristics in development 
and implementation of programmes and plans for oil 
refi neries.
The study relevance is based on the need to 
improve the environmental management system of 
“Orsknefteorgsintez” in line with the plans to include 
risk-oriented approach in supervisory work, including 
state environmental supervision.
The main goal of the work was development of 
approaches to risk-oriented environmental management 
at “Orsknefteorgsintez” based on the health risk 
assessment from environment pollution, followed 
by interpretation of gained data and appropriate 
management decisions.
The research was conducted in two stages. The 
fi rst stage included health risk levels determination 
resulted from air pollution by “Orsknefteorgsintez”. 
The results included hygienic studies of human 
health risk assessment from negative impact by 
“Orsknefteorgsintez” considering the implementation 
of the middle-term enterprise development program; 
and results of comparative analysis of human health risk 
levels prior to and after operational commissioning of 
reconstructed objects within the middle-term enterprise 
development program. The recommendation on human 
health risk management from the “Orsknefteorgsintez” 
production facilities (including control and monitoring) 
are based on the results of the fi rst stage.
Risk-oriented improves environmental management 
systems at enterprises, helps in interactions with 
government bodies, enhances management decisions 
in line with environmental legislation and increases 
environmental-economic investment effi ciency.
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risk-oriented approach, sustainable development, 
ecological risk, health risk assessment, environmental 
management, control and supervision.
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АННОТАЦИЯ

КЛЮЧЕВЫЕ 
СЛОВА

УДК 338.242.4

В настоящее время доля государственного сектора в экономике России играет весомую роль. 
Государственный сектор активно используется как средство регулирования для достижения 
многих государственных социально-экономических целей, в том числе для обеспечения ста-
бильного развития стратегических. В статье раскрываются особенности становления и развития 
корпоративной модели государственного сектора российской экономики, связанных в том числе 
с созданием и функционированием института государственных корпораций. Выделены особен-
ности формирования корпоративной модели государственного сектора российской экономики 
посредством определения ее признаков, принципов, преимуществ и недостатков использования, 
заключающихся в том числе в достижении интеграционного эффекта в процессе взаимодей-
ствия ее хозяйствующих субъектов. Полученные результаты могут быть использованы в дея-
тельности государственных структур управления при осуществлении государственной поли-
тики по развитию государственного сектора, решении проблем учета его границ и масштабов, 
а также при разработке и совершенствовании стратегий развития государственных корпораций, 
повышении эффективности их деятельности.

ГОСУДАРСТВЕННОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ, ГОСУДАРСТВЕННЫЙ 

СЕКТОР, ГОСУДАРСТВЕННАЯ КОРПОРАЦИЯ, 

КОРПОРАТИВНАЯ МОДЕЛЬ.

ПРЕИМУЩЕСТВА 
КОРПОРАТИВНОЙ 
МОДЕЛИ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО 
СЕКТОРА ЭКОНОМИКИ 
РОССИИ

ВВЕДЕНИЕ
Генеральное направление развития эко-

номических процессов во многом зависит 
от эффективности развития государствен-
ного сектора. Последствия массовой при-
ватизации государственных предприятий, 
отсутствие ожидаемого эффекта реализации 
рыночных реформ принадлежат к главным 
причинам активизации теоретического ос-
мысления процесса развития государствен-
ного сектора в Российской Федерации. 
В условиях, когда усиливаются процессы 
глобализации, возрастают экономические 

и политические угрозы, возникает потреб-
ность в сильном и эффективном государ-
ственном секторе, который обеспечит под-
держку отечественных производителей, 
стратегических отраслей экономики и ста-
нет гарантом национальной экономической 
безопасности. Выполнению данных задач 
во многом способствует развитие и реализа-
ция корпоративной модели государственного 
сектора, вместе с тем они обеспечивают до-
стижение интеграционного эффекта за счет 
более широкого взаимодействия с частным 
сектором. Государственный сектор представ-
ляют не только государственные унитарные 
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предприятия, публичные акционерные общества с государ-
ственным участием, но и государственные корпорации – 
некоммерческие организации, созданные для реализации 
управленческих, социальных и иных общественно полезных 
функций. Как современный институт развития экономики 
государственные корпорации также играют важную роль 
в обеспечении устойчивого развития национальных эконо-
мических систем, нивелируя «провалы» рынка и создавая 
необходимые условия для преодоления кризисных явлений. 
Крупные государственные корпорации не только способ-
ствуют экономическому развитию, но и вносят существен-
ный вклад в решение многих социальных вопросов.

СУЩНОСТЬ И ЭВОЛЮЦИЯ РАЗВИТИЯ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО СЕКТОРА 
В ЭКОНОМИКЕ РОССИИ

Государственный сектор является неотъемлемым эле-
ментом структуры экономики. С одной стороны, государ-
ственное предпринимательство способствует накоплению 
капитала, обеспечивает оздоровление отраслей экономики 
и укрепляет позиции страны на мировом рынке. С другой 
стороны, значительная часть производственной, транспорт-
ной и социальной инфраструктуры находится в собствен-
ности государства и выступает в роли материальной базы 
устойчивого развития национальной экономики.

В экономике России государственный сектор занимает 
существенное место как по объему произведенной и реали-
зованной продукции, так и по количеству созданных рабочих 
мест. К числу наиболее крупных предприятий государствен-
ного сектора принадлежат АО «ОПК «Оборонпром»», ОАО 
«Оборонсервис», ПАО «Газпром», ПАО «НК «Росснефть», 
ОАО «РЖД», ОАО «Ростелеком», ФГУП «Почта России» 
и др., которые функционируют преимущественно в оборон-
ной и социальной сферах (Смирнова О. С., 2014).

Важным инструментом государственного регулирования 
экономики являются естественные монополии, функцио-
нирующие в стратегически значимых отраслях экономики 
страны, обеспечивающих целостность и безопасность соци-
ально-экономического пространства. Государство стремится 
сохранять их и одновременно способствовать развитию кон-
куренции в тех сегментах, где это возможно (Гоголева Т. Н., 
2013). В сфере естественных монополий большинство пред-
приятий принадлежат государству, есть даже государствен-
ные корпорации (ГК «Росатом», ГК «Роскосмос»).

Государственный сектор представляет собой совокуп-
ность предприятий, организаций, учреждений, находящихся 
в государственной собственности и управляемых государ-
ственными органами и нанимаемыми ими лицами [Райз-
берг Б. А., 1999]. Государственный сектор рассматривается 
не только как сфера государственной собственности, его 
бюджет и другие ресурсы находятся в непосредственном 
распоряжении государства [Аткинсон Э., Стиrлиц Дж., 1995]. 
Кроме того, в государственном секторе разворачиваются эко-
номические отношения, которые возникают по поводу про-
изводства, распределения, обмена, потребления материаль-
ных и нематериальных благ и услуг в целях удовлетворения 
общественных потребностей и обеспечения национальной 
безопасности [Подрезова Ю. А., 2008].

Анализ различных трактовок понятия «государственный 
сектор» показал, что его природа понимается по-разному 
и допустимо выделить ряд подходов к определению сущно-
сти государственного сектора российской экономики (табл. 1).

Согласно институциональному подходу, государствен-
ный сектор можно рассматривать как совокупность неод-
нородных по своему генезису институтов: унитарные пред-
приятия, бюджетные учреждения и корпорации в широком 
смысле, в том числе некоммерческие государственные кор-
порации, созданные на основе федерального закона [Феде-
ральный закон, 1996], и публичные акционерные общества 
с государственным участием. Подобная трактовка государ-
ственного сектора позволяет в полном объеме включить 
в его состав большое количество разнообразных предприя-
тий и организаций, что в значительной степени способствует 
расширению его границ посредством охвата большего коли-
чества внутренних рынков, использования форм кооперации 
и сотрудничества.

Исторически наблюдается постоянная эволюция соци-
ально-экономических отношений, связанная в том числе 
с изменениями в государственном регулировании экономики 
[Курченков В. В., Фетисова О. В., Чигарева Т. В., 2013] и раз-
витии государственного сектора. До 1990-х годов государ-
ственный сектор доминировал в отечественной экономике. 
Переход от командно-административного к рыночному хо-
зяйствованию существенно повлиял на количественные, 
качественные и структурные характеристики госсектора. 
Результаты изменений оказались негативными, поскольку 
на тот момент отсутствовали необходимые государственные 
институты, финансовая поддержка и действенные механиз-
мы реализации реформ. Стало очевидно, что необходимо 
комплексное обоснование и практическая реализация эко-
номических реформ государственного сектора России с ис-

Подход Содержание

Ресурсный Совокупность материальных и нематериальных ресурсов, находящихся в распоряжении государства или иных субъ-
ектов – поставщиков общественных благ

Нормативный Совокупность предприятий, организаций, учреждений, находящихся в собственности государства

Управленческий Совокупность хозяйственных субъектов, управление которыми осуществляется и контролируется органами государ-
ственной власти

Экономический Совокупность предприятий, организаций, учреждений, занимающихся предоставлением общественных благ и услуг

Институциональный Совокупность государственных институтов, функционирующих в стратегически важных отраслях экономики и обе-
спечивающих выполнение общественно-социальных функций государства

Таблица 1

Подходы к определению сущности государственного сектора экономики
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advantages of the corporate model of the state sector of the economy of Russia

преимущества корпоративной модели государственного сектора экономики России

пользованием системного подхода и четким определением 
влияния институциональных факторов на его развитие [Ма-
занова В. В., 2008].

Необходимость участия государства в экономических 
отношениях до сих пор вызывает дискуссии между учены-
ми [Мокина Л. С., Никитина Э. Г., 2015]; некоторые иссле-
дователи [Бабикова А. В., Ханина А. В., 2015] отстаивают 
присутствие государственного сектора в энергетике, судо-, 
авиа- и ракетостроении, железнодорожном транспорте, во-
енно-промышленном комплексе и большую концентрацию 
предприятий государственного сектора в стратегически важ-
ных отраслях промышленности российской экономики.

В эволюционном развитии государственного сектора со-
временной российской экономики можно выделить три ос-
новных этапа (табл. 2).

На этапе становления государственный сектор россий-
ской экономики функционировал благодаря государственной 
собственности и имел унитарную структуру управления, го-
сударство доминировало как основной агент хозяйственной 
деятельности и основной собственник. На этапе трансфор-
мации, с формированием корпоративной модели государ-
ственного сектора, часть государственной собственности 
отчуждена в пользу государственных корпораций. Однако 
отчуждение оказалось «неполным», поскольку государство 
по-прежнему занимает доминирующее положение в системе 
стратегического управления государственными корпорация-
ми, по-прежнему значительна его доля в структуре капитала 
государственных корпораций, в ряде случаев она доминиру-
ет (ГК «Росатом», ГК «Ростехнологии», ГК «Роскосмос»). 
Переход от унитарной модели государственного сектора 
к корпоративной можно определить как переход от моноцен-
трической модели к полицентрической, гомогенная структу-
ра трансформируется в гетерогенную.

Выделенные этапы эволюции государственного сектора 
российской экономики позволили обосновать генезис воз-
можностей использовать альтернативные модели развития 
государственного сектора российской экономики (унитар-
ной, корпоративной, смешанной). Так, унитарная модель 
госсектора представлена государственными унитарными 
предприятиями, находящимися в полной государственной 
собственности. Корпоративную модель составляют крупные 
государственные корпорации и публичные акционерные об-
щества с государственным участием. Смешанная модель со-
четает в себе признаки унитарной и корпоративной моделей, 
в ней есть и корпоративные структуры с долей государствен-
ного капитала, и государственные предприятия, основные 
средства которых находятся в собственности государства.

ПРЕИМУЩЕСТВА 
КОРПОРАТИВНОЙ МОДЕЛИ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО СЕКТОРА

Развитие корпоративных отношений оказало значитель-
ное влияние на закономерности формирования структуры 
государственного сектора. Общая динамика развития госу-
дарственного сектора в количественном отношении характе-
ризуется несколькими тенденциями. Происходит формальное 
сокращение числа унитарных государственных предприятий, 
продолжается интеграция государственных активов в круп-
ные холдинговые компании и государственные корпорации. 
Предприятия реструктуризируются таким образом, что соз-
даются крупные корпоративные объединения, большая часть 
акций которых принадлежит государству, в том числе появля-
ются вертикально интегрированные структуры.

Увеличение доли государства в частных корпорациях, 
создание крупных корпоративных структур с государствен-
ным участием позволяют говорить о формировании новой 
модели государственного сектора российской экономики. 
Успешные государственные корпорации функциониру-
ют в ключевых секторах национальной промышленности, 
вносят существенный вклад в развитие международных 
экономических отношений России [Смирнова О. С., 2013]. 
В сложившихся условиях особую актуальность приобре-
тает вопрос: какова оптимальная модель государственного 
сектора российской экономики? Основные признаки кор-
поративной модели государственного сектора отражены 
в табл. 3.

В ситуации, когда продолжается глобализация, деятель-
ность зарубежных транснациональных компаний подавляет 
российскую экономику, необходимо наращивать конкурент-
ный потенциал национальной экономики. Предстоит разви-
вать корпоративную модель государственного сектора рос-
сийской экономики с участием крупных государственных 
корпораций, способных создать конкуренцию иностранным 
транснациональным компаниям [Калмыкова Т. Н., 2013].

По нашему мнению, основу корпоративной модели 
должны составить следующие принципы:

• активное экономическое взаимодействие и сотруд-
ничество государственных корпораций с крупными 
зарубежными компаниями и корпорациями; ряд рос-
сийских корпораций имеет свои представительства 
и филиалы за рубежом;

• значительный, иногда полный контроль над отдельны-
ми отраслями экономики, имеющими стратегическое 

Этап Описание

Становление государственного сектора в условиях ры-
ночной экономики (1991–2007 годы)

Ускоренный процесс приватизации, активное сокращение доли государственного 
сектора в экономике и рост частного сектора, формирование законодательной базы 
и новых институтов государственного управления

Трансформация государственного сектора в корпоратив-
ную структуру (2007–2014 годы)

Активное создание государственных корпораций в стратегически важных отраслях 
экономики, увеличение бюджетного финансирования крупных корпоративных струк-
тур с государственным участием

Стабилизация и организационное совершенствование 
корпоративной структуры государственного сектора 
(2014–2017 годы)

Развитие механизмов государственно-частного партнерства, возрастание доли госу-
дарственного сектора в экономике России, дискуссии о масштабах и границах государ-
ственного сектора российской экономики, проблемах его эффективности

Таблица 2

Исторические этапы развития государственного сектора (1991–2017 годы)
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значение (атомная, энергетика, оборонно-промышлен-
ный комплекс и др.);

• тесная взаимосвязь стратегических приоритетов 
развития государственных корпораций с общи-
ми целями и задачами развития государства в це-
лом, реализация  финансовой, инвестиционной,
социально-экономической, внешнеэкономической го-
сударственной политики;

• разработка долгосрочных стратегий государственных 
корпораций, в которой отражены миссия, цели, задачи, 
а также приоритетные направления их развития.

Анализ особенностей формирования и реализации корпора-
тивной модели государственного сектора российской экономи-
ки позволил выявить ее преимущества и недостатки (табл. 4).

Основное преимущество корпоративной модели госу-
дарственного сектора российской экономики заключается 
в достижении интеграционного эффекта. Повышается ин-
теграционный потенциал основных элементов внутри само-
го государственного сектора, в первую очередь унитарных 
предприятий, научных и образовательных учреждений и др. 
Границы взаимодействия с частным сектором расширяются 
благодаря возможностям совместного владения акционер-
ным капиталом при реализации совместных проектов в рам-
ках государственно-частного партнерства, диверсификации 
портфеля государственного заказа, расширения коммерче-
ских функций новых субъектов государственного сектора. 
Открываются возможности для относительного роста раз-
меров государственного сектора и фактического расширения 
его границ за счет усиления переходных элементов, развития 
корпоративных и ассоциативных форм интеграции с пред-

приятиями частного сектора. Для сравнения: классическая, 
или унитарная, модель государственного сектора способ-
ствует изоляционизму и дезинтеграции как внутренних эле-
ментов, входящих в его состав, так и внешних, в том числе 
предприятий частного сектора.

Данная модель предполагает увеличение размеров госу-
дарственного сектора, а именно числа государственных уни-
тарных предприятий, что в современных условиях достаточ-
но проблематично. В связи с этим потенциал роста размеров 
государственного сектора в рамках классической унитарной 
модели весьма ограничен.

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ КОРПОРАЦИИ 
КАК ОСНОВА КОРПОРАТИВНОЙ 
МОДЕЛИ ГОСУДАРСТВЕННОГО 
СЕКТОРА

В 2007 году были созданы государственные корпорации, 
которые составили три основные группы:

• ГК «Внешэкономбанк», ГК «Агентство по страхова-
нию вкладов» восполняют «провалы» рынка и систе-
мы управления государством, создают институты фи-
нансового развития в виде госкорпораций.

• ГК «Фонд содействия реформированию ЖКХ», ГК 
«Олимпстрой» повышают гибкость и эффективность 
административной системы, передают отдельные 
функции государственных органов власти в ведение 
государственных корпораций.

Таблица 3

Основные признаки корпоративной модели государственного сектора

Таблица 4

Преимущества и недостатки корпоративной модели

Признак Характеристика Описание

Относительный размер Небольшой В состав государственного сектора включено относительно немного сверхкрупных корпо-
раций, доля государственных унитарных предприятий сокращается

Масштабы деятельности Значительные
Вклад государственных корпораций и государственных компаний в структуре ВВП 
довольно значителен, имеют место высокие объемы производственной деятельности 
и объемы выручки

Степень отраслевой специа-
лизации Высокая 

Крупные государственные корпорации функционируют в высокотехнологичных отраслях 
промышленности: оборонной, атомной, энергетической, космической, транспортной, где 
они занимают большую часть рынка или контролируют отрасль в целом (ГК «Росатом», 
ГК «Роскосмос», ГК «Ростехнологии»)

Четкость границ Нечеткие
В составе хозяйствующих субъектов государственного сектора выделяют корпорации 
со 100%-ным участием государства и компании, акции которых частично принадлежат 
государству (50% акций и более), иными словами, часть акций принадлежит государству, 
а часть – частным корпорациям

Инвестиционная активность Высокая
Государственные корпорации осуществляют значительные инвестиции в развитие 
отраслей и поддержку отечественных производителей, в структуре ряда корпораций (ГК 
«Ростехнологии», ГК «Росатом») выделены инвестиционные подразделения и отдельные 
компании, специализирующиеся на управлении инвестиционными проектами

Преимущество Недостаток

• Значительные объемы финансовых ресурсов, 
консолидация государственного капитала в структуре крупных 
государственных корпораций;

• широкие возможности привлекать частные инвестиции;
• долгосрочное стратегическое планирование 
деятельности хозяйствующих субъектов;

• развитие высокотехнологичных и приоритетных 
отраслей экономики;

• реализация отдельных видов государственной 
политики

• Значительные затраты материальных и нематериальных ресурсов на со-
здание и функционирование 
крупных корпораций;

• сложность организационных структур государственных 
корпораций;

• проблемы комплексной оценки эффективности 
государственных корпораций;

• проблемы определения границ государственного сектора;
• недостаточный государственный контроль над деятельностью государ-
ственных корпораций
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• ГК «Росатом», ГК «Ростехнологии», ГК «Роскосмос» 
способствуют повышению конкурентоспособности 
стратегически важных отраслей экономики, обеспечи-
вают национальную безопасность, реструктуризацию 
и консолидацию соответствующих активов государ-
ства [Синюков Ю. В., 2011].

Государственные корпорации функционируют в приори-
тетных отраслях и выполняют в структуре государственного 
сектора ряд важных функций. Среди последних основными 
являются:

• воспроизводственная функция: производство, распре-
деление и потребление общественных благ с акцентом 
на создание условий для производства полезных благ на-
селению не только в рамках государственного сектора, 
но и для предприятий и организаций частного сектора;

• обеспечение национальной безопасности: в государ-
ственном секторе сконцентрированы предприятия, 
образующие ядро ОПК и удерживающие научно-тех-
нологический приоритет в области создания нового 
вооружения и техники;

• инновационная функция: концентрация большого 
научного потенциала в рамках государственного сек-
тора, ориентация вновь созданных государственных 
корпораций на высокотехнологичное производство 
и выпуск инновационной продукции;

• стабилизационная функция: стабилизация финансово-
го и реального секторов российской экономики в ус-
ловиях кризиса, преодоление последствий политики 
экономической изоляции России со стороны экономи-
чески развитых стран.

Для оценки ключевых показателей эффективности го-
сударственных корпораций важно модифицировать суще-
ствующую систему оценки их эффективности, так чтобы 
она включала и базисные критерии, отражающие вну-
треннюю эффективность корпорации непосредственно 
как экономического субъекта или хозяйственной едини-
цы, и производные, отражающие внешние экономические, 
социальные и экологические эффекты в масштабах всего 
государственного сектора, отрасли и экономики в целом.

Важным направлением повышения эффективности ин-
ститута государственных корпораций является совершен-
ствование их системы стратегического планирования, на-
правленное на оптимизацию структурных элементов базовых 
стратегий и на достижение организационно-функциональной 
конфигурации государственной корпорации, комплементар-
ной типу выбранной эталонной стратегии (концентрирован-
ного роста, вертикальной интеграции или диверсификации).

Особенность выбора той или иной стратегии государ-
ственной корпорации зависит от ее типа. Государственные 
корпорации можно условно разделить на несколько групп 
(табл. 5) в зависимости от комбинации признаков, отража-
ющих степень участия государства в капитале и уровень 

ориентации производственно-хозяйственной деятельности 
на конкурентный рынок, рыночные транзакции [Курчен-
ков В. В., Калмыкова Т. Н., 2013].

Следуя теории О. В. Иншакова о различии институци-
онального статуса предприятия и фирмы [Иншаков О. В., 
2008], необходимо отметить, что только государственные 
корпорации, относящиеся к сектору А – D, будут в большей 
степени иметь институциональные черты фирмы, в то время 
как государственные корпорации сектора В – С – черты клас-
сического предприятия централизованной плановой эконо-
мики. Таким образом, в современных условиях институци-
ональные границы государственных корпораций достаточно 
размыты, поскольку структуры подобного рода чрезвычайно 
разнообразны, отличаются по размерам, структуре, отрас-
левой принадлежности [Курченков В. В., Калмыкова Т. Н., 
2013].

Оптимизация структуры стратегий госкорпораций свя-
зана с необходимостью выделить обязательные элементы: 
«определение миссии и целей», «анализ внешней и вну-
тренней среды», «разработка программы мероприятий», 
«утверждение целевых индикаторов и ресурсного обеспече-
ния реализации стратегии». Кроме того, тип организацион-
но-функциональной конфигурации госкорпорации должен 
соответствовать типу выбранной стратегии (табл. 6). Для ГК 
«Агентство по страхованию вкладов», ГК «Внешэконом-
банк», «Фонд содействия реформированию ЖКХ» харак-
терен тип стратегии концентрированного роста, связанный 
с усилением позиций на рынке. ГК «Ростехнологии», ГК 
«Росатом» и ГК «Роскосмос» выбрали стратегию диверси-
фицированного роста, связанную с диверсификацией про-
дуктового портфеля и выходом на новые, быстрорастущие 
рынки. Реализация выбранных стратегий позволит государ-
ственным корпорациям эффективно развиваться в долго-
срочной перспективе и успешно выполнять поставленные 
цели, связанные в том числе с поддержкой стратегических 
отраслей российской экономики.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Преимущества корпоративной модели государственного 

сектора обусловлены преимуществами крупных корпора-
ций, связанными с неограниченными возможностями разви-
тия и диверсификации производства, получением высокой 
прибыли, внедрением новых технологий. Деятельность го-
сударственных корпораций осуществляется в перспектив-
ных секторах национальной экономики, от эффективного 
развития которых зависит успешное развитие экономики 
страны в целом. Обеспечивая устойчивое развитие наци-
ональной экономической системы, государственные кор-
порации способствуют сглаживанию «провалов» рынка, 
формируя необходимые предпосылки для ликвидации по-
следствий кризисных явлений. В рамках государственного 

advantages of the corporate model of the state sector of the economy of Russia

преимущества корпоративной модели государственного сектора экономики России

Позиционирование на рынке Степень государственного участия в капитале

Сильное А. Большая часть производственно-хозяйственной деятельности 
ориентирована на конкурентный рынок

В. Контрольный пакет акций принадлежит государству или пол-
ностью находится в государственной собственности

Слабое С. Большая часть производственно-хозяйственной деятельности 
ориентирована на государственный заказ Д. Участие государства в капитале ограничено

Таблица 5

Классификация государственных корпораций по степени государственного участия и уровню позиционирования на рынке
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сектора государственные корпорации выполняют ряд важ-
ных функций, в первую очередь воспроизводственную, ин-
новационную и стабилизационную, а также обеспечивают 
национальную безопасность. Консолидация государствен-
ного капитала в крупных государственных корпорациях по-
зволяет комплексно и эффективно развивать стратегические 
отрасли экономики.

Успешное становление и развитие корпоративной модели 
государственного сектора российской экономики напрямую 
зависят от эффективности функционирования государствен-
ных корпораций, которые составляют основу формирования 
данной модели. Развитие государственного сектора способ-
ствует консолидации государственного капитала в стратеги-
чески важных отраслях экономики посредством объедине-
ния хозяйствующих субъектов в крупные государственные 
корпорации, что позволяет обеспечить высокую диверсифи-
кацию производства, значительные масштабы деятельности 
и эффективную реализацию отдельных видов государствен-
ной политики.
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Таблица 6

Базовые стратегии государственных корпораций в РФ

Государственная корпорация Тип стратегии Реализуемая функция Срок реализации 
стратегии

Агентство по страхованию вкладов Стратегия концентрированного 
роста

Стабилизационная, 
воспроизводственная С 2015 по 2020 год

Внешэкономбанк Стратегия концентрированного 
роста

Стабилизационная, 
воспроизводственная С 2016 по 2021 год

Фонд содействия реформированию жилищ-
но-коммунального хозяйства

Стратегия концентрированного 
роста

Социальная, 
воспроизводственная С 2014 по 2017 год

Ростехнологии Стратегия диверсифицированного 
роста

Инновационная, 
воспроизводственная С 2013 по 2020 год

Росатом Стратегия диверсифицированного 
роста

Обеспечение национальной безо-
пасности, воспроизводственная С 2012 по 2030 год

Роскосмос Стратегия диверсифицированного 
роста

Инновационная, 
воспроизводственная С 2017 по 2030 год
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АННОТАЦИЯ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКА, ПЕРЕКРЕСТНОЕ СУБСИДИРОВАНИЕ, ТАРИФЫ 

НА ЭЛЕКТРОЭНЕРГИЮ ДЛЯ НАСЕЛЕНИЯ, ЦЕНЫ НА ЭЛЕКТРИЧЕСКУЮ 

ЭНЕРГИЮ ДЛЯ ПРОМЫШЛЕННОСТИ, ПРОГНОЗ.

Одной из ключевых проблем российской энергетики является проблема перекрестного суб-
сидирования разными группами потребителей. За 15 лет объем перекрестного субсидирования 
в России вырос в 4 раза. Оценен условно допустимый уровень перекрестного субсидирования 
исходя из дополнительной тарифной нагрузки на промышленных потребителей, связанной 
с реализацией механизма перекрестного субсидирования. В целях сокращения перекрестного 
субсидирования рекомендуется ежегодно увеличивать тарифы на электроэнергию для населе-
ния на 6%. На переходном этапе к целевой модели следует исходить из предельной тарифной 
нагрузки на промышленных потребителей; в качестве «эталона» такого предела могут высту-
пать розничные цены на электроэнергию для аналогичных потребителей Европы (возможное 
увеличение тарифов на электроэнергию для промышленных потребителей в среднем по Рос-
сии составляет 1,4 раза от уровня 2016 года). Предложены варианты сокращения перекрест-
ного субсидирования и рекомендации, как определять соответствующие объемы, что важно 
в текущих условиях отсутствия единой принятой методологии оценки как самой величины 
перекрестного субсидирования, так и экономически обоснованных тарифов.
В целевой модели ценообразования на электрическую энергию механизм перекрестного суб-
сидирования должен быть полностью исключен, для чего в прогноз социально-экономическо-
го развития России необходимо включить показатель «рост регулируемых (конечных) тарифов 
для населения» (вернуть существовавшую до 2017 года практику), предусмотрев опережаю-
щие темпы роста по сравнению с прочими потребителями.

УДК 338.45:621.31.

ПЕРЕКРЕСТНОЕ 
СУБСИДИРОВАНИЕ 
В ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКЕ. 
КАКОВ ПРЕДЕЛ РОСТА?

АНАЛИЗ ТЕКУЩИХ 
ТЕНДЕНЦИЙ

Сегодня средневзвешенные цены 
на электрическую энергию для прочих 
потребителей в России в среднем на 30% 
выше, чем для населения, что противоре-
чит экономическим принципам формирова-
ния соответствующих цен [Золотова И. Ю., 
2017; Линдер Н. В., Трачук А. В., 2017]. 
Прочие потребители (в основном крупные 
промышленные предприятия) несут допол-
нительную тарифную нагрузку, оплачивая 
часть стоимости электроэнергии, постав-
ляемой населению (механизм перекрест-
ного субсидирования») [Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., Зубакин В. А. и др., 2017].

С 2004 года объем перекрестного субси-
дирования между группами потребителей 

вырос в четыре раза (с 69 млрд руб. до 283 
млрд руб. без НДС), наблюдались периоды 
замедления / сокращения темпов роста вели-
чины перекрестного субсидирования и су-
щественного увеличения соответствующих 
объемов (рис. 1):

• 2004–2006 годы – превышение тем-
пов роста цен на электроэнергию 
для населения над темпами роста цен 
для прочих потребителей позволило 
сократить объемы перекрестного суб-
сидирования (в реальных ценах);

• 2007–2011 годы – дальнейшее су-
щественное (более чем на 5 п.п.) 
опережение темпов роста тарифов 
для прочих потребителей над ростом 
цен на электроэнергию для населения 
привело к резкому увеличению объе-
мов перекрестного субсидирования – 
почти в два раза за пять лет;
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1 Формирование тарифов на услуги по передаче электроэнергии для группы населения рассчитывается от конечного уровня соответствующего тарифа за минусом индика-
тивной цены (стоимости электроэнергии и мощности на оптовом рынке) и сбытовой надбавки. 

• 2012–2017 годы – тенденции последних пяти лет (не-
значительные отличия по темпу роста розничных цен 
на электроэнергию для рассматриваемых категорий 
потребителей) не приводят к решению проблемы пе-
рекрестного субсидирования.

Рис. 1. Динамика розничных цен на электроэнергию и объемов 

перекрестного субсидирования (по данным ОАО «РАО ЕЭС 

России», ЗАО «АПБЭ», ФСТ России)

Для сокращения объемов перекрестного субсидирования 
необходимо, чтобы розничные (конечные!) цены на элек-
троэнергию для населения росли опережающими темпами 
по сравнению с ценами для прочих потребителей.

Начиная с 2017 года в прогноз социально-экономическо-
го развития, который готовит Минэкономразвития России 
на три года, включены параметры, отражающие перспектив-
ный рост электросетевых тарифов для населения и для про-
чих потребителей, индексы изменения платы граждан 
за коммунальные услуги. Из прогноза исключены показате-
ли прогнозных изменений конечных цен на электроэнергию 
для населения.

Прогнозом предусмотрен опережающий с 2017 года темп 
роста (на 2 п.п.) сетевых тарифов на электроэнергию для насе-
ления по сравнению с сетевыми тарифами для прочих потре-
бителей. Таким образом, задан целевой вектор, направленный 
на ликвидацию (сокращение) перекрестного субсидирования 
[Прогноз социально-экономического развития].

С учетом особенностей ценообразования для населе-
ния1 [Прогноз, [б.г.]] обозначенные параметры прогноза 
не могут быть достигнуты. Дополнительным препятствием 
оказывается ограничение по темпам роста платы граждан 
за коммунальные услуги (не выше 4%), которое является 
индикатором для предельной индексации конечного тарифа 
для населения. Рост цен на оптовом рынке электроэнергии 
(мощности) превышает инфляционные темпы (в связи с ре-
ализацией договоров о представлении мощности), а значит, 
прирост сетевого тарифа для населения по факту может 
быть ниже не только обозначенных в прогнозе параметров, 
но и ниже 4% как ориентира. За 2016 год при одинаковых па-
раметрах прироста сетевого тарифа для населения и прочих 
потребителей (в соответствии с прогнозом – 7,5%) темпы 
роста розничных цен на электроэнергию для прочих потре-

бителей сложились выше аналогичных показателей для на-
селения [Ассоциация, [б.г.]].

Для того чтобы обеспечить прозрачность в решении за-
дач по сокращению перекрестного субсидирования (с уче-
том особенностей ценообразования на электрическую 
энергию для населения), необходимо включить в прогноз 
показатель «рост регулируемых (конечных) тарифов для на-
селения» (как было до 2017 года), предусмотрев опережаю-
щие темпы роста по сравнению с прочими потребителями 
[Долматов И. А., Золотова И. Ю., Маскаев И. В., 2017].

Помимо дифференциации темпов изменения тарифов 
для рассматриваемых групп потребителей на динамику объ-
емов перекрестного субсидирования также влияет различие 
в темпах роста электропотребления для населения и прочих 
групп потребителей. По оценкам Минэнерго России и ряда 
экспертов (см., например: [Трачук А. В., 2010; Селляхова О., 
2012; Володин Ю. В., Линдер Н. В., 2017; Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., 2017]), тенденции последних лет, характеризую-
щиеся превышением темпов роста электропотребления на-
селением по сравнению с прочими потребителями (рис. 2), 
сохранятся на ближайшие годы, что при прочих равных ус-
ловиях приведет к росту объемов перекрестного субсидиро-
вания в перспективе (на рис. 3 показана неизменность тари-
фов на электроэнергию для населения, ежегодный прирост 
электропотребления – 1,5%).

Рис. 2. Динамика электропотребления, прирост к предыдущему 

году [Ассоциация, [б.г.]]

Рис. 3. Объем перекрестного субсидирования 

(прогноз без НДС), млрд руб.
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ОЦЕНКА ДОПУСТИМОГО УРОВНЯ 
ПЕРЕКРЕСТНОГО СУБСИДИРОВАНИЯ

Рассматривая проблему перекрестного субсидирования, 
необходимо учитывать текущий уровень розничных цен 
на электроэнергию для промышленных предприятий (кото-
рые сегодня несут нагрузку по перекрестному субсидирова-
нию), предельный допустимый уровень роста цен для дан-
ных потребителей (особенно для крупных энергоемких 
потребителей, для которых цена на электроэнергию является 
существенным фактором, влияющим на конкурентоспособ-
ность продукции). В качестве эталона такого предела могут 
выступать розничные цены на электроэнергию для анало-
гичных потребителей в Европе (рис. 4).

Как показал анализ цен на электроэнергию для промыш-
ленного сектора в странах со схожей структурой бытово-
го и промышленного потребления электроэнергии (Бель-
гия, Германия, Финляндия, Румыния), есть возможность 
увеличить цены на электроэнергию для промышленно-
сти в среднем по России не более чем в 1,4 раза от уров-
ня 2016 года, или до 4,2 руб. / кВт·ч (при этом потенциал 
роста тарифов для населения существенный; фактический 
тариф на электроэнергию для населения в 2016 году соста-
вил 2,4 руб. / кВт·ч без НДС, для прочих потребителей – 3,1 
руб. / кВт·ч) [Eurostat, [б.г.]].

Итак, текущий уровень перекрестного субсидирования 
в целом по России условно допустим с точки зрения тариф-
ной нагрузки на промышленных потребителей. В ряде субъ-
ектов Российской Федерации действующие тарифы на элек-
троэнергию для промышленных потребителей близки 
или превышают предельный уровень – 4,2 руб / кВт·ч (напри-
мер, Республика Алтай, Костромская область, Архангель-
ская область), и дальнейший рост цен для данной группы 
потребителей (в том числе в связи с нагрузкой по перекрест-
ному субсидированию) может привести к тому, что крупные 
потребители перейдут на альтернативные источники элек-

троснабжения или сократят объемы производства, снизят-
ся их конкурентные позиции и финансовая устойчивость 
(см., например: [Ховалова Т. В., 2017; Трачук А. В., 2011а, б; 
Ряпин И., 2013]).

При сохранении действующей практики включения дан-
ных объемов в цены на электроэнергию для прочих потре-
бителей дальнейший рост перекрестного субсидирования 
в электроэнергетике приведет к существенному росту тариф-
ной нагрузки для промышленных предприятий в перспекти-
ве (для последних уровень цен к 2026 году может превысить 
аналогичные показатели европейских стран в большинстве 
регионов России при прочих равных условиях).

ПЕРЕКРЕСТНОЕ СУБСИДИРОВАНИЕ: 
МЕТОДОЛОГИЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ

Расчет величины перекрестного субсидирования суще-
ственно зависит от того, как определять экономически обо-
снованную цену для тех или иных категорий потребителей. 
Даже при неизменности цен, по которым осуществляются 
фактические расчеты за электроэнергию и сопутствующие 
услуги, изменение законодательства, регламентирующего 
порядок расчета экономически обоснованной цены, может 
привести к увеличению или сокращению перекрестного суб-
сидирования (например, при изменении количества уровней 
напряжения или порядка формирования числа часов исполь-
зования мощности для различных тарифных групп).

Объективно невозможно однозначно и достоверно опре-
делить издержки отрасли, связанные с поставкой электро-
энергии каждому конкретному потребителю (за исключени-
ем случаев автономного энергоснабжения). В общей энер-
госистеме практически все оборудование задействовано 
в энергообеспечении всей совокупности потребителей одно-
временно. Сама энергосистема спроектирована по принци-
пу минимизации совокупных издержек всех пользователей 
(причем не только электрической, но и тепловой энергии) 

Рис. 4. Уровень цен на электрическую энергию для бытовых и промышленных потребителей в Российской Федерации и в странах 

Европы (без учета налогов) в 2015 году, евроцент / кВт•ч [Eurostat, [б.г.]]
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[Долматов И., Золотова И., 2015]. Таким образом, невоз-
можно определить состав оборудования (и, как следствие, 
издержек), обоснованный с позиции энергоснабжения кон-
кретного потребителя. Если попытаться провести моделиро-
вание для определенной категории (группы) потребителей, 
неизбежно возникает проблема обоснования той или иной 
классификации потребителей (например, каковы объек-
тивные отличия в объеме инфраструктуры, необходимой 
для снабжения домохозяйства и малого магазина? На каком 
основании при ценообразовании регулятор не делает разли-
чий для домохозяйств, расположенных на большом расстоя-
нии друг от друга и на разном расстоянии от генерирующего 
объекта в рамках одного субъекта Российской Федерации? 
и т.д.).

В силу описанных выше особенностей расчета существу-
ют различные оценки объемов перекрестного субсидирова-
ния в электроэнергетике (от 220 до 400 млрд руб.).

Решение проблемы перекрестного субсидирования, 
оказывается, зависит от совершенствования методологи-
ческой базы. Цифровизация процессов управления и оп-
тимизация работы на рынках электроэнергии (мощности) 
открывают возможности для детализации ценообразования 
и учета специфических условий поставки электроэнергии 
(резервирование мощности, учет категории надежности, 
индивидуализация тарифного меню розничных потре-
бителей) [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2018; Дзюба А. П., 
Соловьева И. А., 2018]. Указанное обстоятельство может 
существенным образом повлиять на методологию расчета 
перекрестного субсидирования и на его величину. Таким 
образом, предстоит актуализировать соответствующие 
оценки величины перекрестного субсидирования с учетом 
различных инициатив по внесению изменений в методоло-
гию расчета тарифов.

ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО СОКРАЩЕНИЮ 
ПЕРЕКРЕСТНОГО СУБСИДИРОВАНИЯ

При определении прогнозной динамики сокращения пе-
рекрестного субсидирования необходимо, чтобы одновре-
менно выполнялись следующие условия:

• опережающие темпы роста тарифов для населения;
• отсутствие существенного давления темпов роста та-

рифов для населения на уровень инфляции);
• рост цен для прочих потребителей в целом за прогноз-

ный период не более чем в 1,4 раза (с учетом дей-
ствующего курса «евро / рубль»), или до 4,2 руб. / кВт·ч 
от уровня 2016 года (с дальнейшем существенным за-
медлением темпов роста);

• компенсация совокупных необходимых обоснованных 
издержек отрасли (рост выручки суммарно по всем 
группам потребителей должен соответствовать увели-
чению соответствующих затрат).

На рис. 5 представлен прогноз розничных цен на элек-
троэнергию для населения, прочих потребителей и объемов 
перекрестного субсидирования, сформированный с учетом 
следующих сценариев:

• ежегодный прирост электропотребления населением – 
1,5%, прочими потребителями – 0,5%;

• ежегодный прирост цен (тарифов) на электроэнергию 
для населения – 6%, для прочих потребителей – 3% 
(сценарий индексации «инфляция минус»);

• ежегодная индексация расчетного экономически обосно-
ванного тарифа на электроэнергию для населения на 3%.

Вклад прироста тарифов на электроэнергию для населе-
ния в размере 6% в индекс потребительских цен составит 
0,075 п.п., то есть не окажет существенного инфляционного 
давления.

Рис. 5. Прогноз сокращения перекрестного субсидирования

При заданных сценариях расчетов до 2025 года уровни 
цен на электроэнергию для населения и прочих потребите-
лей будут сближаться, начиная с 2025 года тарифы для насе-
ления превысят уровни розничных цен на электроэнергию 
для прочих потребителей; к 2028 году объем перекрестного 
субсидирования сократится до 234 млрд руб. (на 49 млрд 
руб. за 10 лет)

В целевой модели ценообразования на электрическую 
энергию механизм перекрестного субсидирования должен 
быть полностью исключен (объем перекрестного субсидиро-
вания сведен к нулю): средний уровень тарифов на электри-
ческую энергию для населения должен покрывать реальные 
издержки по производству, передаче и распределению энер-
гии данной группе потребителей. Для поддержки малоиму-
щих граждан необходимо использовать механизм адресной 
поддержки, в том числе предусмотренный в рамках действу-
ющего законодательства инструмент поддержки по оплате 
коммунальных услуг.

Как показывают модельные расчеты, при рассматрива-
емых сценариях и выполнении указанных условий суще-
ственного сокращения объемов перекрестного субсидирова-
ния можно достичь к 2036 году (рис. 6).

Рис. 6. Объем перекрестного субсидирования 

(прогноз, без НДС), млрд руб.
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В соответствии с нормативными правовыми актами 
к 2022 году предусмотрено поэтапное снижение объемов 
перекрестного субсидирования до оптимального уровня, 
равного субсидированию наименее обеспеченных домохо-
зяйств (в ценах 2012 года составляет около 45–50 млрд руб. 
примерно для 30% домохозяйств) [Распоряжение 2013]. 
В рассматриваемых сценариях данный уровень может быть 
достигнут не ранее 2032 года. Для выполнения указанных 
целевых параметров необходимо, чтобы ежегодно тарифы 
на электроэнергию для населения росли интенсивнее (при-
рост не менее 10% в год).

ВЫВОДЫ

1. В целевой модели ценообразования на электрическую 
энергию механизм перекрестного субсидирования должен 
быть полностью исключен.

2. Необходимо вернуть существовавшую до 2017 года 
практику – включить в прогноз социально-экономического 
развития России показатель «рост регулируемых (конечных) 
тарифов для населения», предусмотрев опережающие темпы 
роста по сравнению с ценами для прочих потребителей.

3. Рекомендуемый ежегодный прирост тарифов на элек-
троэнергию для населения в целях сокращения перекрест-
ного субсидирования составляет 6%. При определении 
допустимого уровня перекрестного субсидирования (на пе-
реходном этапе к целевой модели) следует исходить из пре-
дельной тарифной нагрузки на промышленных потребите-
лей; в качестве эталона допустимо принять розничные цены 
на электроэнергию для аналогичных потребителей в Европе 
(для промышленных потребителей в среднем по России воз-
можное увеличение тарифов на электроэнергию составляет 
1,4 раза от уровня 2016 года).

4. Оценку величины перекрестного субсидирования 
можно корректировать в результате изменения методологии 
расчета экономически обоснованных тарифов. Учитывая 
различные инициативы по внесению изменений в методоло-
гию расчета тарифов, следует актуализировать соответству-
ющие оценки величины перекрестного субсидирования.
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АННОТАЦИЯ

КЛЮЧЕВЫЕ 
СЛОВА

В последнее время чрезвычайно актуальной стала тема цифровых денег: центральные банки 
разных стран стали задумываться о выпуске собственных виртуальных валют. Центральные 
банки могут выпускать собственную виртуальную валюту с целью облегчить и удешевить 
межбанковские трансграничные расчеты. Это возможно при условии, что центральные 
и коммерческие банки будут признавать и принимать данную валюту, выпущенную 
другими центральными банками. В блокчейне хранилась бы информация лишь о цифровой 
валюте, а не о фиатных деньгах. В результате анализа выявлены риски, с которыми могут 
столкнуться центральные банки, выпустив виртуальную валюту: необходимость конвертации 
и обеспечение устойчивого курса данной валюты. В ходе анализа рассмотрены существующие 
технологии распределенного реестра, принципы функционирования децентрализованных 
виртуальных валют, возможность применения имеющихся технологий для центральных 
банков, возможные риски, предложены пути их предотвращения. Сформулированы 
технологические, правовые и другие аспекты, способствующие выпуску центральными 
банками цифровой валюты. Целесообразность выпуска виртуальной валюты центральными 
банками проанализирована с учетом внешних и внутренних факторов.

центральный банк, 
виртуальная валюта, 
криптовалюта, 
блокчейн, 
распределенный 
реестр, банки, 
межбанковские 
расчеты, 
трансграничные 
расчеты.

УДК 336.717.13

ПЕРСПЕКТИВЫ 
ДЕЦЕНТРАЛИЗОВАННЫХ 
МЕЖБАНКОВСКИХ 
РАСЧЕТОВ 
С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
БЛОКЧЕЙНА1

 1 Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджетных средств по государственному заданию Финансовому университету при Правитель-
стве Российской Федерации на 2018 год.

ВВЕДЕНИЕ

Интерес к виртуальным валютам появился сразу по-
сле кризиса 2008 года, и до сих пор они привлекают к себе 
пристальное внимание (см., например: [Трачук А. В., Кор-
нилов Г. В., 2013; Савинский С. П., 2017; Сажина М. А., Ко-
стин С. В., 2018; Trachuk A., Linder N., 2017]). Органы госу-
дарственной власти, центральные банки и исследователи 
всего мира внимательно изучают последствия применения 
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цифровых валют для экономики, финансовой системы и ре-
гуляторов [Володин С. Н., Агалакова А. А., 2017; Дубян-
ский А. Н., 2017; Трачук А. В., Голембиовский Д. Ю., 2012].

Центральные банки интересуются вопросами, связан-
ными с возможным регулированием децентрализованных 
криптовалют, например биткоина, перспективами выпуска 
собственных цифровых валют. Цель данной статьи – рассмо-
треть суть криптовалют и оценить целесообразность исполь-
зования этого инструмента центральными банками.

КРИПТОВАЛЮТЫ: ВИДЫ, 
ИХ ОСОБЕННОСТИ И ПРАВОВОЕ 
РЕГУЛИРОВАНИЕ

Криптовалюты представляют собой особый вызов 
для регулирования, поскольку существующая правовая си-
стема, как правило, не предусматривает выпуск частной ва-
люты и ее широкий (в том числе трансграничный) оборот. 
Поэтому продолжается поиск оптимальных способов регу-
лирования децентрализованных валют, выпускаемых част-
ными лицами. Существует три точки зрения:

• полный запрет (Вьетнам, Эквадор);
• свободное обращение криптовалюты любого частного 

эмитента наравне с национальной валютой (Япония, 
Швейцария) [Правовой статус биткоина, 2017];

• выпуск национальным центральным банком собствен-
ной виртуальной криптовалюты и запрет на обраще-
ние криптовалют других эмитентов.

Основным риском обращения частных виртуальных ва-
лют является ограничение монополии центральных банков 
на эмиссию денег [Логинов Е. А., Кузнецов В. А., 2016б], 
а значит, снижение управляемости макроэкономики. По на-
шему мнению, данный риск представляется несуществен-
ным: оборот частных виртуальных валют не очень велик, 
и они используются в основном для финансовых спекуляций 
и не заменяют государственную валюту в расчетах.

Рост интереса к цифровым валютам с начала 2010-х го-
дов связан с появлением децентрализованных криптовалют. 
Наиболее известной является биткоин, у него есть более 200 
аналогов, среди них – лайткоин, эфириум, peercoinи др.

Отличительной особенностью децентрализованных 
криптовалют являются их децентрализованная эмиссия 
и децентрализованное подтверждение операций с помощью 
блокчейна, который представляет собой технологию рас-
пределенного реестра. Децентрализованная эмиссия вир-
туальной валюты подразумевает, что сами пользователи ге-
нерируют «монеты». Темпы эмиссии заранее фиксированы, 
что отличается от традиционного подхода к выпуску денег.
Отсутствует центральный эмитент, который мог бы приоста-
новить или, наоборот, нарастить эмиссию. Сами пользова-
тели также проверяют достаточность средств у отправителя 
(подтверждение операций), фиксируют сделку и вносят ее 
в свою копию реестра всех совершенных в сети операций. 
Таким образом, достигается высокая степень доверия: опе-
рации подтверждаются коллективно, поэтому, в отличие 
от традиционных централизованных систем, злоумышлен-
ник не сможет обмануть систему, получив контроль над цен-
тральным контрагентом. Надежность децентрализованной 

схемы состоит в том, что нет уязвимости, как у карточных си-
стем, где авария в процессинговом центре фактически оста-
навливает все операции по картам. По понятным причинам 
эти преимущества распределенных реестров финансисты 
пытаются перенести и в регулируемый финансовый сектор. 
В частности, коммерческие финансовые организации испы-
тывают технологию для учета сделок на рынке ценных бумаг 
[Fiveways, 2017]. Интерес к ней проявляют и центральные 
банки, пытаясь понять, сможет ли она как-то оптимизиро-
вать их функции эмитентов и операторов платежных систем.

Одной из перспективных сфер применения распреде-
ленных реестров является осуществление межбанковских 
расчетов, в том числе трансграничных [Нурмухаметов Р. К., 
Степанов П. Д., Новикова Т. Р., 2017].

Действующая модель внутренних и трансграничных 
расчетов, как правило, довольно громоздка и неэффективна. 
Банки, не доверяющие друг другу, вынуждены пользоваться 
услугами центрального контрагента, а при трансграничных 
расчетах – целой цепочкой корреспондентских счетов. Это 
делает переводы длительными и относительно дорогими. 
Предполагается, что технология распределенного реестра 
сможет устранить эти недостатки [New paper examines, 
2017].

Внедрение технологии распределенного реестра в бан-
ковскую систему подразумевает, что по распределенной сети 
банки будут обмениваться не обычными деньгами, а их циф-
ровым эквивалентом. Поскольку центральные банки часто 
являются и операторами платежных систем, то централи-
зованная эмиссия сохранится, но расчеты будут частично 
или полностью децентрализованными.

Центральный банк становится оператором «закрытого» 
блокчейна. Банки получают доступ к блокчейну на основе 
договора (для сравнения: к системе, обеспечивающей обо-
рот биткоина может присоединиться любой желающий). 
При этом каждый участник получает доступ не к полной ко-
пии реестра, а только к тем данным, которые ему необходимы 
в соответствии с его ролью. Например, банкам-участникам 
доступна информация только об остатках на корреспондент-
ских счетах контрагентов и собственная история операций. 
Центральный банк имеет доступ к полной версии реестра, 
может оставить за собой право вносить изменения в реестр 
операций, если, например, произошла ошибка или незакон-
ная транзакция. В операциях с частными виртуальными ва-
лютами ни один участник не может вносить такие измене-
ния, т.е. операции безотзывны.

Распределенный реестр, по существу, представляет собой 
альтернативу системе корреспондентских счетов. Информа-
ция об остатке на счетах, как электронная учетная запись,бу-
дет храниться не в центральном банке, а у каждого участни-
ка системы. В отличие от классических корреспондентских 
счетов, в записи учитываются не фиатные деньги, а специ-
ально выпущенные для этой цели виртуальные. Для органи-
зации такого учета центральные банки могли бы выпускать 
собственные виртуальные валюты, обменивать их по запро-
су банков на обычные деньги, один к одному, по неизмен-
ному курсу, брать и нести обязательство обратного обмена. 
Эти цифровые единицы могут использоваться только в рас-
пределенной сети и для физических лиц будут недоступны. 
Подобный механизм позволит банкам быстро обмениваться 
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виртуальными единицами и при необходимости оборачивать 
их в фиатные деньги [ThieleC.-L., 2017] (см. рисунок).

Межбанковские расчеты с помощью распределенного реестра:

1 – банки – участники «закрытого» блокчейна приобретают 

виртуальную валюту центрального банка – эмитента данной 

валюты; 2 – с помощью виртуальной валюты центрального 

банка банки беспрепятственно совершают необходимые 

операции внутри распределенной сети; 3 – при необходимости 

коммерческие банки могут так же беспрепятственно продать 

виртуальную валюту обратно центральному банку- эмитенту.

Рассмотрим сходства и различия виртуальных валют 
с деньгами, выпускаемыми центральными банками, и пла-
нируемой виртуальной валютой центрального банка (см. 
таблицу). Для совершения межбанковского расчета с ис-
пользованием блокчейна банк плательщика направляет 
транзакцию всем участникам, которые подтверждают ее 
и вносят соответствующую информацию в свою копию рее-
стра либо не подтверждают (если у участника недостаточно 
виртуальной валюты) и отклоняют ее. При осуществлении 
трансграничных расчетов обе стороны могут использовать 
одну цифровую единицу, впоследствии обменивая ее на не-
обходимую им валюту, например у центрального банка. Это 
снизит их потребность в гарантийных депозитах, позволит 
осуществлять расчеты в режиме, приближенном к реально-
му [Фантаццини Д., Нигматуллин Э. М., Сухановская В. Н. 
и др., 2017].

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 
ЦЕНТРАЛИЗОВАННЫХ ВИРТУАЛЬНЫХ 
ВАЛЮТ В МЕЖБАНКОВСКИХ 
РАСЧЕТАХ

Эмиссия центральным банком виртуальной валюты со-
пряжена с рисками. Центральный банк становится эмитен-
том электронных денег, поэтому участники системы должны 
быть уверены, что они смогут при необходимости обменять 
цифровые деньги на фиатную валюту по установленному 
курсу, а сделки, зафиксированные децентрализовано, будут 

иметь юридическую силу. Центральному банку потребует-
ся обеспечить доверие к новой системе со стороны банков. 
Как эмитенту, ему придется разработать порядок пополнения 
и возврата денежных средств с корреспондентского счета. 
Возможность центрального банка эмитировать электронные 
деньги по запросу практически не ограничена. Поэтому бан-
кам будет необходимо поддерживать необходимый уровень 
ликвидности, как сейчас они поддерживают ликвидность 
на корреспондентских счетах. Банкам-участникам необходи-
мо будет производить конвертацию собственной виртуаль-
ной валюты в режиме 24 / 7, чтобы ее обращение находилось 
под постоянным контролем.

Осуществление расчетов с использованием распреде-
ленных реестров также актуализирует вопросы, связанные 
с конфиденциальностью информации [Фантаццини Д., Ниг-
матуллин Э. М., Сухановская В. Н. и др., Ивлиев С. В., 2016]. 
Суть расчетов между банками является предметом коммер-
ческой и банковской тайны. Соответственно, необходимо 
установить уровни доступа к информации, так чтобы каж-
дый участник получил доступ только к тем данным, которые 
ему необходимы. В частности, суть блокчейна в открытости 
данных по корреспондентским счетам (внутри системы).

На сегодняшний день нет разработанной норматив-
ной базы, регулирующей финансовые операции, проводи-
мые с помощью распределенного реестра [Кузнецов В. А., 
Якубов А. В., 2016; Логинов Е. А., Кузнецов В. А., 2016а]. 
Для того чтобы ее сформировать, центральным банкам не-
обходимо знать и учитывать все нюансы функционирования 
блокчейна в банковской сфере. Однако сделать это без пред-
варительного тестирования невозможно. В связи с этим 
центральные банки могут создать специальный режим 
для тестирования (так называемую регулятивную песочни-
цу) особыми условиями для ее участников, где можно будет 
протестировать новые инновационные технологии без риска 
нарушить финансовое законодательство. Таким образом, 
центральный банк, планирующий выпускать виртуальную 
валюту, сможет оценить все возможные риски, а самое глав-
ное, начать разработку нормативной базы, чтобы все буду-
щие действия были правомерны.

Технологию распределенного реестра используют 
технологические компании (R3, IBM) [Manning J., 2017]. 
В 2016 году компания Ripple запустила «Всемирную си-
стему управления платежами», первую межбанковскую 
блокчейн-систему для мировых платежей. На сегодняшний 
день членами RippleNet являются крупнейшие банки мира: 

Параметр Частная виртуальная валюта
Эмиссия центрального банка
Деньги  

(наличные/безналичные)
Виртуальная 

валюта  

Законное обращение Зависит от страны 
(в большинстве стран мира – нет)) Да Да

Использование как расчетной 
денежной единицы Нет Да Да

Объем Зависит от системы 
(например в биткоине  ограничен) Ограничен Ограничен

Устойчивость курса Нет Есть Есть
Регламент расчетов 24/7 Зависит от глобальной платежной системы 24/7

Сходства и различия частной виртуальной валюты с валютой, выпускаемой центральным банком [WalterEngert, BenFung, 2017]
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MUFG, Bank of America, Credit Agricole и др. [Marquer S., 
2017]. Компания Ripple выпускает собственную валюту XRP 
(на 1 марта 2018 года ее цена составляет 0,9020 долл.), кото-
рая обращается внутри сети RippleNet.

Очень важно отметить, что существующая методоло-
гия оплаты пока остается неизменной и подконтрольной 
центральным банкам. Следовательно, целесообразность 
выпуска виртуальных валют центральными банками для об-
ращения на широком рынке не всегда оправдана: новая тех-
нология необходима там, где существующие механизмы 
и процедуры не позволяют достичь необходимых показате-
лей по скорости и качеству операций. Поэтому может быть 
актуальна для конкретных целей, например для межбанков-
ских расчетов. Однако для использования новых способов 
расчета между банками необходимо разработать правила 
и процедуры, т.к. платежи, которые будут проходить через 
распределенный реестр, сопряжены с рисками нарушения 
конфиденциальности и безопасности личной информации. 
Итак, если центральные и частные банки мира собираются 
работать с платформой по технологии распределенного рее-
стра, то государства должны обеспечить соблюдение норма-
тивных требований, которые будут разработаны для внедря-
емых технологий, не зависящих от третьих лиц.

ВЫВОДЫ

Выпуск центральными банками собственной виртуальной 
валюты имеет смысл только для того, чтобы облегчить и уде-
шевить межбанковские трансграничные расчеты. Для этого 
коммерческие и центральные банки стран должны признавать 
данную валюту. Выпустив виртуальную валюту, централь-
ные банки могут столкнуться с необходимостью конвертации 
и обеспечения устойчивого курса данной валюты. Централь-
ным банкам необходимо взять на себя обязательство обеспе-
чения фиксированного курса виртуальной валюты к фиатным 
деньгам 1:1. В блокчейне хранилась бы информация лишь 
о цифровой валюте, а не о фиатных деньгах.
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Изучение опыта функционирования промышленных компаний  в сложных экономических 
условиях является актуальной исследовательской задачей, поскольку российским компаниям 
предстоит находить новые пути развития в условиях санкций и нестабильности экономическо-
го развития. В статье представлено обобщение факторов и условий, характеризующих понятие 
«сложные экономические условия», определено, какие возможности имеются у российских про-
мышленных компаний и с какими угрозами они могут столкнуться; представлены стратегии, 
применимые компаниями в сложных экономических условиях.

Также проведен сравнительный анализ содержательных аспектов стратегий  российских про-
мышленных компаний. Чаще всего компаниями применяются стратегии сокращения, как пра-
вило, в краткосрочной перспективе. Санкции и государственная стратегия импортозамещения 
послужили стимулом для того, чтобы компании пересмотрели структуру портфеля активов, со-
кратили операционные затраты и отказались от непрофильных активов. Вместе с тем сокраще-
ние затрат и активов снижает способность промышленных компаний к дальнейшему росту и раз-
витию в условиях последующего восстановления экономики.

Анализ стратегий российских промышленных компаний позволил выявить четыре группы 
стратегий, применяемых в сложных экономических условиях: умеренная продуктовая диверси-
фикация, защитная диверсификация, рационализация диверсификации, консервативная рацио-
нализация. Прямой взаимосвязи между типами стратегий в сложных экономических условиях 
и последующей деятельностью по восстановлению не выявлено, что указывает на различия 
в траектории поведения бизнеса в условиях рецессии и долю непредсказуемости получаемых 
результатов.

УДК 338.24.01

СТРАТЕГИИ 
РОССИЙСКИХ 
КОМПАНИЙ В СЛОЖНЫХ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ 
УСЛОВИЯХ

ВВЕДЕНИЕ
Почти четверть века экономика России на-

ходится в зоне турбулентности. С 1990-х го-
дов происходила трансформация российской 
экономики на национальном уровне в виде 
перехода от командно-административной 
формы к рыночной. Менее чем через 10 лет, 
в 1998 году, разразился один из самых тяже-
лых экономических кризисов в России, про-
явившийся в девальвации национальной ва-
люты, чему предшествовало резкое снижение 
мировых цен на товары топливно-энергетиче-
ского комплекса (основной статьи российско-

го экспорта). Антикризисные меры, принятые 
после дефолта в 1998 году, способствовали 
недолгому относительному росту экономи-
ки в 2000-х годах. Однако уже в 2007 году 
кризис на американском рынке ипотечного 
кредитования охватил мировую экономику, 
включая российскую. Политический кризис 
на Украине в 2014 году обернулся изменени-
ем геополитической ситуации, США и стра-
нами Европейского Союза введены санкции 
в отношении граждан РФ и юридических лиц, 
включая крупнейшие промышленные пред-
приятия. В том же 2014 году случился обвал 
мировых цен на нефть со 113 долл. за баррель 
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в июне 2014 г. до 50 долл. в январе 2015 года. Данный фактор 
привел к существенному ухудшению финансового положе-
ния крупных компаний. Например, российские компании, 
обслуживающие нефтегазовый сектор, испытывали эконо-
мические сложности ввиду высокой конкуренции со сторо-
ны иностранных компаний, обладающих более современ-
ным оборудованием и устанавливающих более низкие цены 
за выполнение работ.

В исследовании поставлены следующие цели:
• обобщение факторов и условий, характеризующих по-

нятие «сложные экономические условия»;
• определение угроз и возможностей российских про-

мышленных компаний, ведущих деятельность в слож-
ных экономических условиях;

• определение и описание стратегий, принятых компа-
ниями в сложных экономических условиях;

• оценка эффективности предпринимаемых компаниями 
стратегий, выделение стратегий, которые позволили или нет 
компаниям своевременно реагировать, выжить и развивать-
ся по мере улучшения экономических условий.

Источниками для исследования послужили академиче-
ские труды, посвященные вопросам реагирования компаний 
на рецессию и другие системные потрясения, аналитические 
обзоры российских компаний, мнения ведущих научных экс-
пертов и консультантов по бизнес-стратегии и управлению. 
Исследований, посвященных стратегиям компаний в слож-
ных экономических условиях, недостаточно, поэтому мы 
также рассматриваем исследования, посвященные стратеги-
ям реагирования бизнеса на «системные толчки», стратегиям 
«выхода» в условиях снижения экономической активности.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ 
ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Сложные экономические условия

Прежде всего следует отметить, что устоявшегося опре-
деления термина «сложные экономические условия» не су-
ществует, но наиболее часто в академических исследованиях 
сложные экономические условия определяются в контексте 
макроэкономической рецессии (снижающегося национально-
го ВВП) [Ершов М. В., 2017; Хейфец Б. А., 2017; Полбин А. В., 
2017; Трачук А. В., 2011а] с точки зрения потрясений среды, 
включая снижение активности в отдельных отраслях [Беляе-
ва Т. В., Широкова Г. В., Гаффорова Е. Б., 2017; Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2015; 2016а, 2016б; Трачук А. В,, Воробьев А. А., 
2012; 2011; Трачук А. В,, 2011б]. Данное понятие позволяет 
проводить различия по факторам снижения экономической 
активности: рецессия или прочие «потрясения среды», с од-
ной стороны, и неудачная адаптация к конкурентному давле-
нию в нестабильных условиях – с другой.

Как известно, рыночная экономика подвержена колеба-
ниям – подъемам и спадам. Данные колебания, относящиеся 
к изменениям экономической активности с точки зрения эко-
номического цикла или «затяжных волн» развития, образуют 
тренд (паттерн).

Теория регулирования объясняет, как экономические, 
социальные и культурные институты и нормы влияют 

на стабилизацию рыночной экономики и создание условий 
для поддержания прибыльности бизнеса [Айрапетова А. Г., 
Титов К. А., Валов И. И. и др., 2002; Карлик А. Е., Кармази-
нова Я. Ф., Трачук А. В., 1999]. В условиях экономического 
кризиса государство должно содействовать восстановлению 
условий ведения предпринимательской деятельности путем 
пересмотра существующей институциональной и соци-
альной среды, в которой ведут деятельность предприятия. 
Вместе с тем государство не может гарантировать, что какая-
либо конкретная государственная политика и набор соот-
ветствующих инструментов выведут экономику из кризиса 
[Карлик А. Е., Кармазинова Я. Ф., Трачук А. В., 1999]. В пе-
риод глобального финансового кризиса мировая экономика 
приблизилась к структурному разрыву или фазовому сдвигу, 
войдя в характерный период экономического развития, ко-
торый имеет важные последствия для организации эконо-
мической деятельности и стратегии действующих и новых 
предприятий.

Рецессия трактуется как период «творческого разруше-
ния», экономической реструктуризации, в течение которой 
некоторые отрасли приходят в упадок, в то время как новые 
идеи, технологии, продукты и отрасли становятся движущей 
силой экономического роста в дальнейшем [Bryson J., 1996]. 
Условия рецессии способствуют реструктуризации эконо-
мической среды в виде входа на рынок новых субъектов 
или вынужденного ухода, а также способствуют мотивации 
действующих субъектов к адаптации продуктов и процессов 
для повышения или поддержания эффективности деятельно-
сти. Следовательно, экономика адаптируется к изменениям 
в популяции субъектов и к изменениям в их поведении. В на-
шем исследовании основное внимание уделяется адаптации 
существующих субъектов, но также необходимо учитывать 
циклические последствия для образования новых субъектов 
и выхода других.

Рецессия влияет неравномерно на отрасли, страны, реги-
оны и компании [Connaughton J., Madsen R., 2009] и способ-
ствует структурным экономическим изменениям, т.к. ресур-
сы перераспределяются между существующими и новыми 
отраслями. Иногда рецессия представляет определенные 
угрозы и возможности для конкретных субъектов экономи-
ки. Международный валютный фонд подготовил обзор эко-
номики 21 развитой страны в условиях рецессии и последу-
ющего восстановления. Согласно обзору, спады, связанные 
с финансовыми кризисами, и синхронизированные межстра-
новые спады являются более серьезными и продолжитель-
ными, чем спады, связанные с другими потрясениями [World 
2009a, ch. 3], скорость восстановления имеет тенденцию 
к снижению. Кредитные ограничения влияют на субъекты 
экономики напрямую, ограничивая доступ к инвестициям 
или использование оборотного капитала, и косвенно, путем 
ограничения покупательской способности. Таким образом, 
предстоит определить, какой опыт могут извлечь предпри-
ниматели и регуляторы из предыдущих рецессий.

Со временем появилось множество исследований, посвя-
щенных стратегиям компаний, реагирующих на такие фак-
торы, как рыночная турбулентность, гиперконкурентность, 
индустриальный спад и бизнес-круговорот. Адаптация 
к изменениям среды является необходимым условием вы-
живания как при рецессии, так и в нестабильных условиях; 
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неспособность адаптироваться приводит к снижению произ-
водительности и уходу с рынка. Таким образом, к сложным 
экономическим условиям отнесены периоды рецессии на-
циональных экономик, экономических кризисов, рыночной 
турбулентности, гиперконкурентности, индустриального 
спада и бизнес-круговорот.

Исследования стратегий 
в сложных экономических условиях

Бизнес-стратегия зависит от ресурсов и возможностей, 
восприятия собственником / руководителем угроз и возмож-
ностей и широких организационных, рыночных, институ-
циональных и культурных контекстов [Clark P., Mueller F., 
1996; Schoenberger E., 1997; Whitley R., 2007]. Рынки капи-
тала, труда и товаров, где действуют субъекты экономики, 
чувствительность субъектов экономики к экономическому 
спаду и широкий институциональный контекст, включая 
объем и качество государственной поддержки бизнеса, су-
щественно влияют на адаптацию субъектов экономики к ус-
ловиям рецессии и их последующую деятельность.

Ресурсы и возможности предприятий могут быть ис-
пользованы для повышения операционной эффективности, 
или могут быть сформированы динамические способности 
для поиска новых возможностей получить доходы [Тра-
чук А. В., 2014а]. Чтобы использовать свои возможности, 
фирмы применяют различные стратегии:

• портфельные стратегии (отчуждение, приобретение, 
заключение альянсов, разработка нового продукта);

• стратегии роста (консолидация, вывод с рынка, запуск 
новых продуктов, выход на новые рынки);

• корпоративные стратегии (например, ценовая направ-
ленность, дифференциация или гибрид);

• стратегию финансирования (реструктуризация задол-
женности, повышение капитала).

Стратегии реализуются с помощью целого ряда меро-
приятий, направленных на получение дохода и повышение 
эффективности. Показатели эффективности деятельности 
включают достигнутые объемы продаж, прибыли и доли 
рынка [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016д].

Рецессии порождают противоречивые тенденции, одни 
препятствуют достижению целей предприятия, другие – 
способствуют. Падение ВВП оборачивается снижением по-
требительских расходов и потребительской уверенности, 
что сказывается на производительности предприятия, сни-
жением стоимости активов, последнее стимулирует при-
обретение ресурсов. Снижение совокупного спроса также, 
вероятно, приведет к выходу из бизнеса, прежде всего это 
касается новых фирм [Geroski P., Mata J., Portugal P., 2007], 
тем самым обеспечивая выжившим большую долю на рын-
ке. Во время рецессии стимулирование и создание помех 
для выживания происходят одновременно, но неравномерно 
[Трачук А. В., 2017]. Следует отметить, что не наблюдается 
единого эффекта рецессии, следовательно, не существует 
и какого-либо конкретного лучшего решения для адаптации, 
которым могут воспользоваться все предприятия. Успешные 
стратегии по преодолению рецессии, скорее всего, будут 
учитывать контекстную специфику, меняясь в зависимости 
от отраслевых и географических условий.

Рынки оказывают давление на субъектов экономики, 
чтобы последние адаптировались к изменяющимся обстоя-
тельствам или уходили с рынка. Сами субъекты экономики 
по-разному интерпретируют рыночные сигналы и выражают 
разные ожидания по отношению к стейкхолдерам, включая 
фактических и перспективных партнеров, конкурентов, кли-
ентов, поставщиков, инвесторов и государство. Идентифи-
кация конкретных угроз и возможностей не определяет то, 
как субъекты экономики решают адаптироваться или каковы 
последствия адаптации. Предприятия всегда имеют некото-
рую свободу действий при выборе стратегий, хотя возмож-
ности выбора часто сильно ограничены ресурсами или об-
стоятельствами [Whittington R., 1989]. Например, крупные 
предприятия могут располагать большей свободой относи-
тельно выбора стратегии, поскольку у них больше ресурс-
ная база и выше устойчивость к воздействию окружающей 
среды. Фирмы принимают стратегические решения, какие 
товары и услуги они предложат (и, следовательно, рынки 
для входа или выхода) и как производить их, как устанавли-
вать цены и привлекать определенные группы клиентов. Это 
справедливо для предприятий во время рецессии и в неста-
бильное время. Все предприятия вовлечены в сеть взаимо-
отношений со стейкхолдерами, что влияет на бизнес-страте-
гию и производительность.

Существуют разные подходы к объяснению того, как пред-
приятия адаптируются в условиях рецессии. Считается, на-
пример, что действующие предприятия страдают от органи-
зационной инерции, что мешает им адаптироваться к новым, 
враждебным условиям среды. Теория «пит-стопа» (pit-stop – 
дословно «остановка в месте ремонта») предполагает, что в ус-
ловиях рецессии фирмы более склонны к инновациям, посколь-
ку альтернативные издержки бездействия ниже, чем в более 
стабильные времена [Geroski P. A., Gregg P., 1997]. В периоды 
падения продаж предприятия с большей вероятностью будут 
сталкиваться с недостаточной емкостью рынка, поскольку за-
пасы ресурсов будут превышать текущее потребление. В та-
ких обстоятельствах предприятие может решиться запустить 
инвестиционные и инновационные планы для использования 
излишков ресурсов и тем самым получат преимущество.

Исследователи, как правило, не дают определения, 
что такое «выживающая фирма». Восприятие ситуации 
и действия выживших фирм остаются нераскрытыми пото-
му как неясно, как они отличаются и отличаются ли от тех, 
кто не выживает. В отличие от стратегий сокращения, рецес-
сии воспринимаются как возможность сделать инвестиции, 
внедрить инновации и выйти на новые рынки с целью до-
стигнуть или увеличить свое конкурентное преимущество 
во время рецессии и за ее пределами.

Предприятия приспосабливаются к условиям рецессии, 
внедряя стратегии, ориентированные на инвестиции, инно-
вации и диверсификацию рынков, и такие стратегии приво-
дят к более высокой эффективности деятельности. Средства-
ми приспособления считаются:

• разработка новых продуктов и ориентация на новые 
рыночные ниши [Clifford D., 1977, Hayter R., 1985];

• увеличение расходов на маркетинг [Goodell P., 
Martin C., 1992, Pearce J. II, Michael S., 1997; 2006; 
Roberts K., 2003; Srinivasan R., Rangaswamy A., 
Lilien G., 2005];
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• стратегии ценообразования (богатые ресурсами пред-
приятия подчеркивают качество и бренд), а не низ-
кие цены для привлечения клиентов, или, наоборот, 
выбирают стратегии «хищного ценообразования» 
для поддержания низких цен на рынках, чувствитель-
ных к цене [Chou T.-J., Chen F.-T., 2002]. В литературе 
есть примеры американских компаний, реализующих 
антициклические стратегии управления человечески-
ми ресурсами, капитальными затратами, приобрете-
нием и использованием макроэкономического риска 
[Navarro P., 2005].

Выделяют стратегии сокращения, инвестиционные 
и двойственные (амбивалентные) стратегии.

Стратегии сокращения предполагают сокращение опе-
рационных расходов и непрофильных активов. В периоды 
спада бизнес-горизонты часто сокращаются, собственни-
ки / руководство стремятся к выживанию компании в данный 
момент, игнорируя долгосрочные цели. Полагая, что легче 
сократить расходы, чем генерировать дополнительный до-
ход, многие предприятия предпочитают сокращать расходы. 
Эксперты приводят в пример сокращение рабочего времени 
и занятости, сокращение расходов на широкий набор меро-
приятий, включая исследования и разработки (R & D), мар-
кетинг и обучение сотрудников [Rones P., 1981; Shama A., 
1993; Geroski P. A., Gregg P., 1997; Michael S., Robbins D., 
1998; Dedee J., Vorhies D., 1998].

В исследовании «стратегии выхода» в семи отраслях 
промышленности США во время спада в конце 1970-х годов 
основное внимание уделено тому, как предприятия справля-
ются с проекцией снижения будущего спроса относительно 
текущего спроса и, следовательно, возможным снижением 
стоимости перепродажи бизнес-активов, вероятно, умень-
шится в перспективе [Harrigan K., 1980]. Определен диапазон 
стратегий, различающихся по величине доли рынка и степе-
ни реинвестиций, необходимых для поддержания определен-
ной стратегической позиции. Стратегии включают:

• увеличение инвестиций с целью достижения лидер-
ства на рынке;

• удержание уровня инвестиций для продолжения ис-
пользования стратегии, используемой ранее;

• выборочное сокращение активов для репозициониро-
вания бизнеса;

• немедленный выход из инвестиционных проектов 
для возмещения стоимости активов.

Стратегии выхода связаны с различными характери-
стиками рынка, структурными характеристиками отрасли, 
потребностями фирмы, внутренними способностями пред-
приятий по сравнению с отраслевыми конкурентами. Вы-
живание в бизнесе и успех возможны только в том случае, 
если руководство предприятия соотнесет выбранную страте-
гию с условиями среды. Вопросы ценообразования, маржи-
нальности получают разную интерпретацию в зависимости 
от отраслей, то же самое касается изменений клиентской 
базы, маркетинга, технологий и конкуренции. Стратегии 
в условиях рецессии и стратегии выхода в отраслях, в кото-
рых наблюдается спад, могут накладываться друг на друга 
до тех пор, пока рецессия не вытолкнет всех участников 
в условия выхода. В противном случае субъекты экономики 
могут воспринимать рецессию как временное прерывание 

существующего тренда спроса и продолжать вести свою де-
ятельность с фокусом на использование возможностей уже 
после рецессии.

В литературе по «бизнес-круговороту» показано, 
как остановить снижение производительности, а затем 
улучшить ее [Hofer, C., 1980; Slatter S., 1984; Pearce J. II, 
Robbins K., 1993; Winn J., 1996; Barker III V., Duhaime I., 
1997]. В основном в литературе не связываются стратегия 
и действия предприятия, с одной стороны, и рецессия – 
с другой, хотя в периоды рецессии такие попытки часто воз-
никают. Рецессия отнесена к пятому, наиболее показатель-
ному триггеру снижения, всего их 18 [Rumelt R. P., 1984]. 
Условия «круговорота» меняются в зависимости от харак-
тера и масштабов снижения деятельности и контрольных 
показателей, по которым измеряется снижение, например 
по историческому стандарту конкретной фирмы или отрас-
левому, национальному ориентирам. Аналитики по-разному 
определяют и условия круговорота: например определяют 
увеличение производительности по сравнению с историче-
ским, промышленным или другим эталоном в определенный 
период. Обычно исследования определяют стратегии сокра-
щения и/ или инвестиционные стратегии для обеспечения 
выживания и повышения производительности [Robbins D., 
Pearce, J. II, 1992; Denis D., Kruse T., 2000], хотя такие попыт-
ки могут потерпеть неудачу [Slatter S., 1984]. Сокращение яв-
ляется ключом к успешному круговороту, самостоятельным 
подходом либо предшественником стратегии восстановле-
ния [Pearce J. II, Robbins K., 1993; Barker III V., Duhaime I., 
1997]. Полагаем, что в условиях рецессии и в условиях не-
стабильности предприятия, скорее всего, будут адаптиро-
ваться по-разному, поскольку угрозы и возможности воспри-
нимаются неодинаково. В условиях нестабильности может 
быть применен более широкий набор стратегий, нежели 
в условиях рецессии, когда селекция рынка намного жестче.

Инвестиционные стратегии. В более поздних иссле-
дованиях подчеркивается необходимость воспринимать 
рецессию как возможность, а не угрозу [Rumelt R. 2009, 
Williamson P. J., Zeng M., 2009]. Мировой финансовый кри-
зис был глобальным и сопровождался риском потери доли 
рынка, т.к. на развивающихся рынках компании оказались 
более проворными, чем западные компании, которые были 
вынуждены адаптироваться к кризису. Для того чтобы избе-
жать этого, западные предприятия могут сконцентрировать-
ся на развитии того, в чем преуспели развивающиеся рын-
ки, – предложить соотношение цены и качества. Компаниям 
стоит инвестировать в исследования, направленные на инно-
вации продуктов или услуг, которые предлагают те же функ-
циональные возможности, но стоят дешевле [Williamson P. J., 
Zeng M., 2009].

Таким образом, данные о субъектах экономики, выби-
рающих инвестиционные стратегии для управления в ус-
ловиях рецессии, неоднородны. Сами стратегии являются 
рискованными, и многие предприятия могут быть слишком 
озабочены краткосрочной выживаемостью, чтобы думать 
об инновациях и росте. Инвестиционные стратегии требуют 
ресурсов: финансов, управленческих навыков, технической 
экспертизы, и предприятиям с ограниченными ресурсами 
проблематично реализовать такие стратегии. Тем не менее 
исторический опыт показывает, что предприятия могут обе-
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спечить конкурентное преимущество во время спадов по-
средством инноваций, которые коснутся продуктов, услуг 
и бизнес-моделей, а также путем выхода на новые рынки. 
В литературе мало попыток объяснить, почему конкретные 
фирмы принимают инвестиционную стратегию, или опре-
делить условия, которые делают такие стратегии возмож-
ными и потенциальные риски при попытках реализации та-
ких стратегий. Следовательно, предприятия, принимающие 
инвестиционные стратегии, скорее всего, успешны. Про-
цесс реализации инвестиционных стратегий и достижения 
успешных результатов, вероятно, будет гораздо сложнее, 
чем это предполагается. Более того, в литературе нивелиру-
ется вопрос об экстерналиях: если бы все фирмы приняли 
инвестиционные стратегии, все ли бы преуспели? В услови-
ях рецессии, когда многие стремятся приобрести продукты 
дешевле, рыночные условия могут не способствовать инно-
вациям или диверсификации фирм.

Двойственные (амбивалентные) стратегии. Двой-
ственные стратегии предполагают постепенное изменение 
с прерывистыми изменениями, использование существу-
ющих ресурсов для повышения эффективности, изучение 
новых источников конкурентного преимущества и инно-
вации [Tushman M. L., O’Reilly C. A., 1996; Wong L., 2009; 
Raisch S., Birkinshaw J., 2008], объединяя стратегии сокра-
щения и инвестирования. Действительно, вполне вероятно, 
что в условиях рецессии большинство предприятий пред-
почтут снижение затрат / активов и выборочные инвестиции 
в инновационные продукты и развития рынка. По мнению 
экспертов, подобная стратегия применима для предприя-
тий в периоды и подъема, и рецессии. Вероятно, компании 
будут вынуждены совмещать повышение эффективности 
и увеличение инноваций, для того чтобы иметь возмож-
ность для дальнейшего роста. Самостоятельное сокращение 
затрат может привести к тому, что предприятия не смогут 
воспользоваться последующими улучшениями в среде и ее 
стабилизацией. Во время рецессии, когда селекция рынка яв-
ляется существенной, дополнительное значение приобрета-
ют определение соответствующих инвестиций, которые не-
обходимо осуществить, и затрат, подлежащих сокращению. 
В исследовании восьми крупных британских предприятий 
по производству оборудования и офисной мебели показано, 
что предприятия могут осуществлять стратегический выбор 
даже в периоды рецессии [Whittington R., 1989]. Предприя-
тия, в особенности крупные, обладают ресурсами для фор-
мирования собственной среды и выбора стратегии, которая 
может принести успех в этой среде. Рецессия не диктует еди-
ную логику сокращения затрат или активов на предприяти-
ях. Исследованные компании ответили на рецессию, сочетая 
сокращение затрат, распределение, расширение мощностей 
и диверсификацию рынков, достигнув различных уровней 
эффективности.

Исследование 172 турецких компаний показало, что пред-
приятия, ориентирующие исследования и разработки (R & D) 
на продукцию для захвата нишевых рынков, на технологии 
и методы производства, оптимизирующие затраты, наиболее 
успешны во время рецессии [Köksal M., Özgül E., 2007]. Об-
зор 64 крупных американских корпораций в восьми отраслях 
промышленности, пребывавших в сложных экономических 
условиях в конце 1970-х годов, установил, что высокой эф-

фективности бизнеса, скорее всего, сумеют достичь компа-
нии, способные обеспечить либо самую низкую стоимость 
продуктов, либо максимальную дифференциацию с точки 
зрения позиционирования. Возможно, выживут те компании, 
которые сокращают внедрение активов в ниши и значитель-
но диверсифицированы [Hall W., 1980].

Предыдущие маркетинговые стратегии 118 американ-
ских производителей в начале 1990-х годов повлияли на сте-
пень экономического влияния на бизнес и вероятность свое-
временного и полного восстановления [Pearce J. II, 
Michael S., 2006]. Предложено поддерживать маркетинговую 
деятельность в основном виде деятельности и в пиковые пе-
риоды расширять ее с осторожностью с фокусом на эффек-
тивность. Планирование рецессии может быть лучшим спо-
собом адаптации к ней, как только она появится, облегчить 
выживание и обеспечить возможный рост.

Таким образом, двойственные стратегии предлагают 
как оперативные действия для выживания здесь и сейчас, 
так и долгосрочное обеспечение конкурентного преимуще-
ства. Собственно, ни стратегия сокращения, ни инвестици-
онная стратегия не могут рассматриваться как универсаль-
ные панацеи в условиях рецессии. При рецессии важной 
стратегией представляется разумное сочетание эксплуата-
ции (повышение эффективности) с исследованием (поиск 
новых источников конкурентного преимущества).

Проведенный обзор литературы позволяет сделать сле-
дующие гипотезы о характере стратегий, используемых 
российскими промышленными компаниями для адаптации 
в сложных экономических условиях:

• Высокий уровень инновационной активности и все 
виды инноваций (продуктовые, процессные, марке-
тинговые) положительно влияют на стратегию ком-
паний к адаптации в сложных экономических услови-
ях. В литературе показана необходимость внедрения 
инноваций в бизнес-модели компаний [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., Антонов Д. А., 2014].

• Модель открытых инноваций способствует большей 
свободе в обмене знаниями и разнообразию связей 
[Курятников А. Б., Линдер Н. В., 2015].

• Существенным препятствием для инноваций является 
отсутствие или недостаточность ликвидности [Тра-
чук А. В., Линдер Н. В., 2017].

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Для анализа в работе использованы статьи о промышлен-

ных компаниях, успешно работающих на российском рынке. 
В перечень вошли компании, информация о деятельности 
которых доступна в деловой экономической литературе. Пре-
жде всего, использована подборка кейсов в журнале «Экс-
перт». Рассмотрены примеры компаний, достигших успеха 
благодаря внедрению новых технологий, разработке уникаль-
ных по тем или иным характеристикам продуктов, правиль-
ному выбору целевых сегментов и стратегии продвижения 
на рынок, – иными словами, все эти компании нашли спосо-
бы более эффективно использовать имеющиеся ресурсы.

Объектом исследования стала нерепрезентативная (сти-
хийная) выборка 10 промышленных компаний . Исследо-
вание предпринято с целью ввести в научный оборот ин-
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формацию о стратегиях адаптации российских компаний 
к сложным экономическим условиям и представляет собой 
качественное обобщение, проведенное на основе деловой 
периодики, в первую очередь интервью с руководством ком-
паний, позволяющих лучше оценить их стратегические на-
мерения, и сайтов фирм; сравнительного анализа стратеги-
ческих параметров деятельности компаний .

В качестве переменных для проведения сравнительного 
анализа компаний  использовались показатели:

• динамика чистой прибыли (убытка) на российском 
рынке (% прироста прибыли к 2014 году – год введе-
ния санкций);

• конкурентные преимущества на внутреннем рынке;
• конкурентные преимущества на внешнем рынке;
• виды стратегий  (тип поведения на внутреннем и внеш-

нем рынках, география охвата внешних рынков, сте-
пень риска, по содержанию стратегии, типы разра-
ботки и развития продуктов рынков, конфигурация 
деловых операций );

• размер компании (малое, среднее, крупное предприя-
тие).

В табл. 1 перечислены материалы деловой периодики 
и сайтов компаний , которые использовались для оценки 
и характеристики деятельности предприятий .

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Компании, попавшие в выборку, работают в секторе 

потребительских товаров, секторе производства машин 
и оборудования, секторе строительных материалов, секторе 
горно-металлургической промышленности, нефтегазовом 
секторе (табл. 1). Мы рассмотрели как средние, так и круп-
ные промышленные предприятия.

Во время рецессии большинство российских промыш-
ленных предприятий адаптировались путем переориен-
тации бизнеса, контроля затрат, в частности увольнения 
рабочих и сворачивания бизнеса. Расширение или сокра-
щение продуктовых линеек наблюдалось гораздо реже. Это 
можно объяснить тем, что во время спада у предприятий 
есть дополнительный стимул к сокращению затрат, в отли-
чие от цикличных подъемов, когда доходы растут и подоб-
ных стимулов меньше. Предварительно можно утверждать, 

что большинство российских компаний использовали страте-
гию «Остановка и выжидание» (pit-stop) во время рецессии.

Наибольшее влияние рецессия оказала на крупные 
и средние предприятия. Показатели эффективности ведения 
бизнеса (динамика прибыли) варьируют в течение всего эко-
номического цикла. Показатели прибыли до рецессии нерав-
нозначны показателям в течение кризиса или после кризиса 
[Geroski P. A., Gregg P., 1997]. Ранее прибыльные предприя-
тия могут испытывать определенный шок в отношении за-
трат или спроса во время спада, способствующий снижению 
прибыли. И наоборот, предприятия, испытывающие финан-
совые трудности до рецессии, могут адаптироваться к ней, 
улучшив показатели своей деятельности.

Инновационная деятельность в течение рецессии, 
как правило, сокращалась. Более тщательный анализ пока-
зал, что инновационная деятельность варьирует в течение 
всего бизнес-цикла. Так, например, в крупных компаниях 
расходы на исследования и разработки (НИОКР) снижались 
вслед за ВВП в 2015–2016 годах. В таких условиях можно 
ожидать, что инновации будут ориентированы на оптимиза-
цию затрат, а не на повышение качества. Большинство ком-
паний следовали за общепринятым трендом в 2015–2016 гг. 
путем сокращения расходов, отсрочки запланированных 
инвестиций и концентрации на основных рынках. Но целе-
сообразность этих действий сомнительна, так как по резуль-
татам 2017 года (год после рецессии) лучших результатов 
достигли компании, которые экспериментировали с внедре-
нием новых бизнес-моделей, приобретали стратегически 
важные активы, развивали новые рынки, в том числе нише-
вые. Так, например, экспорт ООО «Натура Сиберика», пер-
вой сертифицированной российской марки органической 
косметики, дает около 10% общей выручки компании. Три 
международные награды, полученные за несколько послед-
них лет, свидетельствуют о признании ее продукции за ру-
бежом. В настоящее время компания осуществляет прямой 
и косвенный экспорт.

Таким образом, в условиях рецессии российские про-
мышленные компании прибегают преимущественно к стра-
тегиям сокращения, особенно в краткосрочной перспективе. 
Введенные санкции, стратегия импортозамещения, прово-
димая государством, послужили стимулом для того, чтобы 
промышленные компании пересмотрели портфели активов 

Компания Сайт Деловая периодическая литература
ООО «Натура Сиберика» http://www.naturasiberika.ru Проснуться экспортером (2015)
ПАО НПГ «Сады Придонья» http://www.pridonie.ru Проснуться экспортером (2015)
ЗАО «Диаконт» http://www.diakont.ru Проснуться экспортером (2015)
ЗАО «Медицинские технологии Лтд» http://www.mtl.ru Юданов А., Рубан О., Гурова Т. и др. (2011)
ООО «Технониколь» http://www.tn.ru Проснуться экспортером (2015)
ПАО «ГМК «Норильский никель» https://www.nornickel.com /  Потапов М. (2016)
АО «Русал» https://rusal.ru / investors / info /  Джумайло А. (2014)
ПАО «НЛМК» http://www.evraz.com / ru /  Перечнева И., Заякин С. (2017)
ПАО «Лукойл» http://nlmk.com / ru /  Старинская Г. (2015)
ПАО «Мечел» http://www.mechel.ru /  Громковский В. (2014)

Таблица 1

Источники данных о российских компаниях
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Крупные предприятия Средние предприятия

Потребительские товары Горно-металлургическая 
промышленность

Металлургическая 
и горнодобывающая 
промышленность

Нефтегазо-
вый сектор

Строитель-
ные 

материалы
Производство машин

и оборудования

ООО «Натура 
Сиберика»

ПАО НПГ 
«Сады 

Придонья»

ПАО «ГМК 
«Нориль-
ский 

никель»
АО «Русал» ПАО 

«НЛМК»
ПАО 

«Мечел»
ПАО 

«Лукойл»
ООО

«Технони-
коль»

АО 
«Меди-
цинские 

технологии 
Лтд»

ЗАО 
«Диаконт»

Сфера деятельности

Производство 
натуральной 
косметики

Производство 
соков 
и детского 
питания

Произ-
водство 
драгоценных 
и цветных 
металлов: 
никеля, 
меди, кобаль-
та, платины, 
палладия 
и др.

Произ-
водство 
алюминия 
и алюминие-
вых сплавов, 
переработка 
алюминия 
и производ-
ство полуфа-
брикатов

Добыча 
и перера-
ботка сырья 
для метал-
лургического 
производства

Производ-
ство угля, 
железной 
руды, стали, 
проката, фер-
росплавов, 
тепловой 
и электриче-
ской энергии

Добыча нефти

Производ-
ство наплав-
ляемого 
кровельного 
материала

Произ-
водство 
медицинской 
рентгенов-
ской техники

Производство 
медицинской 
рентгеновской 
техники

Выход на внешний рынок

Экспорт Экспорт Экспорт, ДП Экспорт, ДП Экспорт, ДП Экспорт, ДП Экспорт, ДП Экспорт. СП Экспорт Экспорт, ДП

Присутствие на мировых рынках

Присутствие 
в 31 стране

Присутствие 
в 8 странах 
(Белоруссия, 
Казахстан, 
Киргизия, 
Китай, 
Туркмения, 
Таджикистан, 
Молдавия,
Украина)

Финляндия, 
ЮАР

Австралия, 
Ямайка, Ев-
ропа, страны 
СНГ

Активы 
в России, 
США, 
Европе

Производ-
ственные 
предприятия 
в 11 регионах 
России, 
а также 
в Литве 
и Украине

Страны 
Европы, Азии, 
Африки; Мек-
сика, США

Присутствие 
в 11 странах

Страны 
Европы

Присутствие 
в 10 странах 
(Болгария,Ки-
тай, США, 
Тайвань, 
Украина, 
Финляндия, 
Франция,Шве-
ция,Южная 
Корея,Япония)

Конкурентные преимущества на внутреннем рынке

Соответствие 
европейским 
стандартам 
качества 
органической 
косметики, 
доступность, 
товарная диф-
ференциация, 
уникальный, 
экологически 
безопасный со-
став продукции

Единая 
технологиче-
ская цепочка: 
сельскохо-
зяйственное 
производство, 
переработка, 
производство 
и реализация 
продукции

Собственная 
сбытовая 
сеть, топлив-
но-энерге-
тические 
и транспорт-
ные активы, 
комплекс 
исследова-
тельских 
и проектных 
подраз-
делений, 
уникальный 
арктический 
транспорт-
ный флот

Собственная 
инженер-
но-техно-
логическая 
база

Максималь-
ное исполь-
зование стра-
тегических 
преимуществ 
географиче-
ского рас-
положения 
активов

Более 80 под-
разделений, 
в том числе 
18 сервисных 
центров

Полный 
контроль про-
изводственной 
цепочки – 
от добычи 
нефти и газа 
до сбыта 
нефтепродук-
тов, высокая 
финансовая 
устойчивость, 
соблюдение 
финансовой 
дисциплины, 
консерватив-
ный подход 
к планирова-
нию

Обучение 
строителей 
иннова-
ционным 
технологиям 
и особенно-
стям приме-
нения новых 
материалов 
в собствен-
ных учебных 
центрах

Локализации 
инновацион-
ных техноло-
гий, доступ 
к высокотех-
нологичным 
методам 
диагностики 

Более 60 
современных 
обрабатываю-
щих центров; 
автоматизиро-
ванная линия 
электрическо-
го монтажа; 
современная 
интегрирован-
ная система 
управления

Конкурентные преимущества на внешнем рынке

Собственная 
сырьевая база, 
широкий ассор-
тимент продук-
ции, признание 
продукции 
за рубежом 

Опережаю-
щее развитие 
собственной 
сырьевой 
базы; высокий 
технологиче-
ский уровень 
производства, 
постоянное 
обновление 
технологий

Сотрудниче-
ство, обмен 
с МНО 
передовым 
опытом 
в производ-
ственной, 
экологи-
ческой, 
социальной 
и других 
сферах дея-
тельности

Основные 
производ-
ственные 
мощности 
расположены 
в Сибири, 
что дает 
доступ к воз-
обновляемой 
и экологиче-
ски чистой 
гидроэлек-
троэнергии 
и близость 
к перспек-
тивному 
мировому 
рынку – 
Китаю

Использова-
ние стальной 
заготовки, 
постав-
ляемой 
с основной 
производ-
ственной 
площадки, 
близость 
к клиентам, 
гибкая 
реакция на 
потребности 
покупателей

Единая про-
изводствен-
ная цепочка: 
от добычи 
сырья до про-
дукции 
с высокой 
добавленной 
стоимостью; 
три торговых 
порта, 
собственные 
транспорт-
ные операто-
ры, сбытовые 
и сервисные 
сети

Современные 
техноло-
гии, поиск 
оптимальных 
технических 
решений, 
контроль 
над расхода-
ми, создание 
и использова-
ние синергии, 
вертикально 
интегриро-
ванная произ-
водственная 
цепочка; гео-
графическая 
диверсифи-
кация 

Постоянное 
расширение 
номенкла-
туры 
продукции; 
выгодное 
географиче-
ское место-
расположе-
ние завода 
компании 
по срав-
нению с 
аналогами 
от поставщи-
ков из других 
стран

Уникальный 
высокоинтел-
лектуальный 
продукт 
в области 
цифровой ди-
агностики

Производство 
эксклюзивного 
оборудования, 
эффективные 
инновацион-
ные техно-
логии

стратегии российских компаний в сложных экономических условиях

strategies of the russian companies in difficult economic conditions

ДП – дочерние предприятия; СП – совместные предприятия, МНО – международные неправительственные организации

Таблица 2

Стратегические характеристики российских компаний, адаптирующихся к сложным экономическим условиям
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Таблица 3

Стратегии российских компаний в сложных экономических условиях

Компания Стратегия адаптации к условиям рецессии
Предпринятые действия 

в рамках стратегии 
по адаптации к санк-

циям
Стратегия

ПАО НПГ 
«Сады Придо-
нья»

Экспорт ограничивался рынками стран СНГ, только не-
давно поставки продукции в КНР. Стратегия направлена 
на опережающее развитие собственной сырьевой базы 
и постоянное технологическое обновление. Компания 
стремится создать систему I-plant – полностью автомати-
зированное производство, которым может управлять один 
человек в режиме онлайн

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Мультилокальная:
• регионоцентрическая / полицентрическая ориентация;
• освоение двух регионов;
• «расширение горизонтов» на новом

рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка;
• инкрементальная интернационализация;
• сетевое предприятие

ООО «Натура 
Сиберика»

Компания осуществляет прямой и косвенный экспорт, от-
крыла магазины в Токио, Иокогаме и Гонконге. Компания 
заключила договор с крупнейшей европейской розничной 
сетью DM, специализирующейся на парфюмерно-косме-
тической продукции

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Репликационная:
• этноцентрическая ориентация;
• глобальная стратегия;
• «расширение горизонтов» на «старом» рынке;
• сфокусированный портфель;
• локальная разработка;
• «прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

ООО «Технони-
коль»

Быстрая и агрессивная экспансия на внешних рынках. 
Приобретение зарубежных компаний

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• освоение двух регионов;
• «расширение горизонтов» на «старом» рынке;
• сфокусированный портфель;
• многонациональная разработка;
• «прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

АО «Медицин-
ские техноло-
гии Лтд»

На начальном этапе преимущественно концентрация 
на приобретении импортных комплектующих, приори-
тет – внутренний рынок. Поставки готовой продукции 
в Европу подтверждает высокий уровень ее конкуренто-
способности

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Репликационная:
• этноцентрическая ориентация;
• регион базирования;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• сфокусированный портфель;
• локальная разработка;
• инкрементальная интернационализация;
• предприятие, мало ориентированное на интернациона-

лизацию

АО «Диаконт»
Ориентация на зарубежных заказчиков – мировых лиде-
ров ядерной энергетики, вложения в инновации для выпу-
ска качественного конкурентоспособного товара

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка;
• «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие.

ПАО «ГМК 
«Норильский 
никель»

Приобретение прокатных мощностей на растущих и ста-
бильных рынках; изучение регионов, в том числе США, 
где приобретения создают синергию с существующими 
активами, где у компании есть рыночная экспертиза

Изменения в составе 
высшего руководства 
компании

Мультилокальная
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка;
• «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

АО «Русал»
Неденежные списания и затраты на реструктуризацию 
производств (прекращение выпуска алюминия на пяти 
неэффективных заводах в России); рефинансирование 
кредиторской задолженности

Изменения в составе 
высшего руководства 
компании

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка; «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

ПАО «НЛМК» Реализация программ операционной эффективности; 
недавно завершены инвестиционные проекты

Приостановка проекта 
по расширению мощно-
стей NLMK Pennsylvania 
из-за возможного введе-
ния ограничительных мер 
на поставки металлопро-
дукции в США

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка; «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

ПАО «Лукойл»

Соблюдение строгой финансовой дисциплины, кон-
сервативный подход к планированию и эффективное 
управление рисками; соблюдение оптимального баланса 
между эффективным реинвестированием и выплата-
ми акционерам; приоритетность дивидендных выплат 
при распределении денежных потоков при условии 
обеспечения финансовой устойчивости; стремление 
к ежегодному увеличению дивидендов на одну акцию 
не менее чем на уровень инфляции в рублях

Снижение инвестиций 
в связи с пакетом мер, на-
правленных на ограниче-
ние доступа российских 
компаний к технологиям 
и рынкам капитала (сен-
тябрь 2014 года) 

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка; «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие

ПАО «Мечел»
Принятие антикризисного плана; рефинансирование 
кредиторской задолженности; вхождение кредиторов 
в капитал в обмен на списание части долгов

Изменение позицио-
нирования на внутрен-
нем рынке, учитывая 
изменившееся положение 
других участников

Мультилокальная:
• полицентрическая ориентация;
• глобальная;
• «расширение горизонтов» на новом рынке;
• инновации и брендинг;
• локальная разработка; «Прирожденный глобалист»;
• сетевое предприятие
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и сконцентрировались на основных активах, сократили опе-
рационные затраты и реализовали непрофильные активы. 
Вместе с тем сокращение затрат и активов снижает способ-
ность промышленных компаний к дальнейшему росту и раз-
витию, когда улучшатся условия ведения бизнеса.

Эффективный ответ на рецессию зависит от того, 
как фирмы адаптируются к конкретным обстоятельствам. 
Не все опции доступны для всех предприятий, успешные 
стратегии не так легко заимствовать и применить [Тра-
чук А. В., Линдер Н. В., 2014].

В сложных экономических условиях российские про-
мышленные компании применяют стратегии, которые мож-
но разделить на несколько групп:

• Умеренная продуктовая диверсификация. ПАО «ГМК 
«Норильский никель» и ПАО «Лукойл» (сохранение 
ресурсной базы во время рецессии; обеспечение со-
циальной стабильности в коллективах предприятий 
и регионах присутствия; модернизация производства, 
сокращение себестоимости и увеличение добычи од-
новременно с улучшением экологических показате-
лей; закрытие устаревшего производства).

• Защитная диверсификация. ПАО «НЛМК», АО «Ди-
аконт», ПАО НПГ «Сады Придонья», ООО «Техно-
николь» (ориентация на совершенствование инно-
вационных процессов, внедрение новых продуктов, 
улучшение существующих продуктов и увеличение 
экспорта; максимальная реализация резервов повыше-
ния эффективности производства за счет инвестици-
онных программ).

• Рациональная диверсификация. АО «Русал» (сокра-
щение оборотных средств и рабочей силы, улучше-
ние существующих продуктов; увеличение поставок 
на внутренний рынок; повышение эффективности 
работы производственного оборудования, в том чис-
ле по сокращению времени плановых и внеплановых 
простоев; совершенствование системы корпоративно-
го управления).

• Консервативные рационализаторы. ПАО «Мечел», АО 
«Медицинские технологии Лтд» (сокращение капи-
тальных вложений, повышение акционерной стоимо-
сти компании, снижение долговой нагрузки; увеличе-
ние доли на рынках высокомаржинальной продукции).

Следует отметить, что не выявлено четких существен-

ных взаимосвязей между типами стратегий в условиях ре-
цессии и дальнейшей деятельностью по восстановлению, 
что подчеркивает разнообразие бизнес-реакций в услови-
ях рецессии и неопределенность последующих результа-
тов.

Стратегии инвестирования предполагают расходы 
на инновации и рыночную диверсификацию. Рецессия 
рассматривается как возможность реализации стратегиче-
ских изменений, которые иначе бы не произошли. Однако 
доказательства того, что инвестиционные стратегии управ-
лением во время рецессии являются успешными, неодно-
значны. Такие стратегии являются рискованными, и мно-
гие предприятия, вероятно, будут больше сфокусированы 
на краткосрочной выживаемости или будут испытывать 
нехватку ресурсов для эффективного осуществления таких 
стратегий.

Вместе с тем опыт предыдущих рецессий позволил по-
лучить лишь указатели на возможную реакцию бизнеса, но, 
учитывая опыт и специфику глобального финансового кри-
зиса, можно сделать вывод о том, что прогнозировать тен-
денции или предписывать план действий с высокой степе-
нью вероятности в их успехе достаточно трудно.

От размера компании может зависеть влияние рецессии 
на предприятие и стратегия интернационализации. Более 
ограниченная ресурсная база малых предприятий по срав-
нению с более крупными предприятиями, особенно с точки 
зрения финансов и возможностей управления, может влиять 
на их способность определять, анализировать и реагировать 
на основные изменения среды. Напротив, небольшие пред-
приятия часто обладают гибкостью для корректировки ре-
сурсов, процессов, цен и продуктов в ответ на потрясения 
среды. Стратегическая гибкость, способность быстро реа-
гировать на меняющиеся конкурентные условия оказывают 
положительное влияние на деятельность после рецессии. 
При этом существует предположение, что отсутствует пря-
мой «чистый» эффект рецессии, зависящий от размера пред-
приятия.

Инновации в широком понимании рассматриваются 
как позитивный путь к успешному развитию предприятия 
[Трачук А. В., 2012; 2013]. Однако в период рецессии расхо-
ды на инновации часто сокращаются, поскольку предпри-
ятия переориентируются на основные виды деятельности 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016б].

стратегии российских компаний в сложных экономических условиях

strategies of the russian companies in difficult economic conditions

Компания
Прибыль, тыс. руб. Убыток, %

2014 2015 2016 2017 2015 2016 2017
ООО «НатураСиберика» 519 720 528 726 000 429 488 н / д 2 –19 —
ОАО «СадыПридонья» 393 089 270 979 000 533 457 1 098 035 –31 97 106
АО «Диаконт» Нет данных Нет данных Нет данных Нет данных — — —
АО «Медицинские технологии Лтд» 35 798 28 325 000 64 420 Нет данных –21 127  —
ООО «Технониколь» 68 619 47 135 000 20 879 Нет данных –31 –56 —
ПАО «ГМК «Норильский никель» 34 056 538 146 212 750 122 770 29 130 038 748 329 –16 6
АО «Русал» 3 794 311 25 549 659 13 847 978 Нет данных 573 –46  —
ПАО «НЛМК» 19 933 311 49 928 501 36 419 484 109 466 251 150 –27 201
ПАО «Лукойл» 371 881 105 302 294 681 182 566 224 204 363 706 –19 –40 12
ПАО «Мечел» (23 086) (31 911 489) (7 872 869) (15 204 269) 1381 –75 93

Таблица 4. Динамика чистой прибыли (убытка), тыс. руб., %
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Сложные экономические условия представляют одно-
временно новые возможности и угрозы для промышлен-
ных компаний [Sull D., 2009a, b; Rhodes D., Slater D., 2009; 
Deans G., Kansal C., Mehltretter S., 2009; Трачук А. В., 2017]. 
В период роста предприятия выполняют существующие 
программы, только при сокращении продаж рассматривают 
новые способы ведения бизнеса [Jacobides M., 2009; Тра-
чук А. В., Линдер Н. В., 2016а]. Как показало наше иссле-
дование, в сложных экономических условиях большинство 
российских промышленных компаний используют страте-
гию сокращения, что в дальнейшем негативно влияет на ее 
способность к развитию при улучшении экономических 
условий. Стратегии диверсификации и инвестирования 
принесли бы промышленным компаниям большую выгоду 
для дальнейшего развития. Это подтверждают исследования 
стратегий российских компаний [Трачук А. В., Линдер Н. В., 
2017а; Линдер Н. В., 2014]. Существует мнение, что пред-
приятия должны сохранять расходы на текущую деятель-
ность в прежнем объеме как для использования рыночных 
возможностей во время рецессии, так и для обеспечения 
сильных позиций в период восстановления. Так, в работах 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2017а; Quelch J., Jocz K., 2009] 
обоснована целесообразность следующих действий:

• инвестиции в маркетинг для изучения изменения пове-
дения потребителей во время рецессии, завоевания но-
вых клиентов [Burgers W., 2009] и поддержания бренда 
[Jan-Benedict E., Steenkamp M., Dekimpe M., 2009];

• инвестиции в разработку новых продуктов [Тра-
чук А. В., Корнилов Г. В., 2013; Frey C., Callahan R., 
2008; Makioka H., Biragnet J.-P., Booker M., 2009] в ИТ 
в целях улучшения бизнес-процессов [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2017б; Dhar V., Sundararajan A., 2009];

• адаптация цепей поставок для обеспечения ценности 
для клиентов [Sodhi M, Tang C., 2009; Линдер Н. В., 
Арсенова Е. В., 2016];

• инвестиции в человеческие ресурсы и систему воз-
награждения работников [Трачук А. В., Саяпин А. В., 
2014; Gratton L., 2009; Brenner В., 2009];

• инвестиции во взаимоотношения с инвесторами и со-
трудниками для cвоевременного и надлежащего ис-
полнения обязательств [Трачук А. В., Линдер Н. В., 
2016в; Argenti P., 2009].

Недавние исследования глобального финансового кризи-
са подчеркнули необходимость применения двойственных 
стратегий для адаптации к сложным экономическим услови-
ям. Предприятия должны быть гибкими, выявлять и исполь-
зовать изменения на рынке, быть способными поглощать, 
выдерживать рыночные сдвиги, сохраняя при этом структур-
ные характеристики при изменениях среды [Sull D., 2009a; 
Трачук А. В., 2014б]. Гибкость и быстрое реагирование 
на меняющиеся условия считаются ключевыми целями в пе-
риоды неопределенности [Трачук А. В., 2014а; Трачук А. В., 
Линдер Н. В., Убейко Н. В., 2017; Hartman N., 2009].

Высокий уровень инновационной активности и все виды 
инноваций (продуктовые, процессные, маркетинговые) по-

ложительно влияют на стратегию компаний к адаптации 
в сложных экономических условиях. В литературе показа-
на необходимость внедрения инноваций в бизнес-модели 
компаний [Трачук А. В., Линдер Н. В., Антонов Д. А., 2014]. 
На наш взгляд, модель открытых инноваций способствует 
большей свободе для обмена знаниями и разнообразия свя-
зей [Курятников А. Б., Линдер Н. В., 2015].

Таким образом, для успешной адаптации российским 
промышленным компаниям необходимо экспериментиро-
вать с различными бизнес-моделями и набором товаров 
и услуг, которые они предлагают. Существенным препят-
ствием для инноваций является отсутствие или недоста-
точность ликвидности [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2017г]. 
Финансирование инноваций и новых технологий может от-
части взять на себя государство, которому принадлежит доля 
в капитале ряда банков. На наш взгляд, финансирование сле-
дует рассматривать как драйвер генерирования новых идей, 
бизнес-моделей или видов деятельности, а не как субсидию 
на продолжение в прежнем порядке.

Также для успешной адаптации к сложным экономиче-
ским условиям необходимо сочетание оптимизации затрат 
и стратегии инноваций. Снижение затрат должно сопрово-
ждаться значительной инновационной и исследовательской 
деятельностью, тогда удастся воспользоваться возможностя-
ми, которые существуют даже в период рецессии.

Исследование подтвердило необходимость проведения 
маркетинговых, продуктовых, технологических и организа-
ционных инноваций и инвестирование в НИОКР и обучение. 
Успешность процесса адаптации существенно различается 
в зависимости от доступа компаний к ресурсам. Те ресурсы, 
которыми обладают крупные промышленные компании, мо-
гут быть недоступны для средних компаний, и то, чего могут 
достичь компании, работающие на международных рынках, 
может быть невозможным в ситуации, когда компания огра-
ничена локальным рынком. Именно эти различия оказывают 
непосредственное влияние на адаптацию в сложных эконо-
мических условиях.
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ПЕРЕТОК ЗНАНИЙ, СПИЛЛОВЕР-ЭФФЕКТЫ ЗНАНИЙ, ИССЛЕДОВАНИЯ 

И РАЗРАБОТКИ, ИННОВАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ, КАНАЛЫ И ФОРМЫ 

ПЕРЕТОКА, ТРАНСФЕР ЗНАНИЙ, ЭКСПОРТНЫЕ ПРОДАЖИ.

ОБУЧАЮЩИЕ ЭФФЕКТЫ 
ЭКСПОРТА В РОССИЙСКОЙ 
СОФТВЕРНОЙ ИНДУСТРИИ

Существование обучающих эффектов экспорта обусловлено характером создания, 
накопления, трансфера знаний, а также абсорбционной способностью компаний аккумулировать 
и адаптировать внутри организации лучший опыт, компетенции, позаимствованные 
из-за рубежа. Протяженность и направленность экспорта оказывают значительное влияние 
на инновационную деятельность организаций, при этом новации не всегда подталкивают 
руководителей ИТ-компаний инициировать экспортную деятельность.
В ходе эмпирических исследований нами были выявлены следующие закономерности 
в отношении российских ИТ-компаний:
1) У новых ИТ-экспортеров нет видимой связи между внедрением новых продуктов, 
технологий и началом экспорта. Вложения в исследования и разработки, которые, возможно, 
были инициированы после выхода на зарубежные рынки или одновременно с ним, пока 
что не принесли результатов.
2) Стабильная экспортная деятельность стимулирует ИТ-компании применять новые 
технологические, процессные и маркетинговые инновации, которые ранее не входили в планы 
фирмы, намного чаще по сравнению с фирмами на локальном рынке.
3) Влияние внешних эффектов знаний на производительность ИТ-компаний зависит 
от географического направления экспорта: рынки ближнего зарубежья (страны СНГ) 
и непосредственно сама Россия; рынки дальнего зарубежья.
4) Вложения в исследования и разработки, маркетинг и выпуск новой продукции больше 
характерны для столичных компаний. Взаимосвязь наличия международного офиса и внедрения 
новаций, напротив, не была доказана. Размер компаний повлиял лишь на продуцирование 
новых технологий: если компания относится к типу среднего предприятия или является более 
крупной, то вероятность изобрести новации повышается на 22%.
5) Чем меньше фирма, тем ниже ее стремление к принятию участия в обширных инновационных 
сетях, повышению числа и многообразия внешних связей. Размер компании предопределяет 
уровень влияния кооперации с другими участниками рынка на ее внутренний инновационный 
процесс.
В статье рассматриваются классификация спилловер-эффектов знаний, методология 
их исследования, проводится анализ экономического эффекта процесса «перетока» в результате 
выхода на внешние рынки. Акцент сделан на оценке способностей реципиентов аккумулировать 
новые знания в ходе ведения экспортной деятельности для извлечения преимуществ 
в плане будущего развития: повышения инновационной активности и, соответственно, 
привлекательности, выливающихся в увеличение производственной эффективности.

ВВЕДЕНИЕ
Знание – это ресурс, специфический ак-

тив, способный порождать обширные внеш-
ние эффекты, выражающиеся в накоплении 
знания и непрекращающемся производстве 
новых знаний на основе полученных компе-
тенций, навыков, опыта. В научной литера-
туре внешние эффекты принято рассматри-

вать в основном как негативный результат 
деятельности промышленных предприятий, 
выражающийся в ухудшении экологической 
обстановки. «Обучающие» же эффекты, 
как правило, оцениваются положительно, 
поскольку способствуют расширению дея-
тельности компаний.

Понятие «трансфер знаний» (спилло-
вер-эффект) возникло в начале 1990-х годов. 
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Трансфер как процесс, в рамках которого одна организацион-
ная единица (к примеру, группа, департамент или дивизион) 
зависит от опыта, исполнительности, знаний другой струк-
турной единицы [Argote L.; IngramP., 2000; Курятников А. Б., 
Линдер Н. В., 2015]. Национальная инновационная система 
(НИС), которую составляют государство (различные инсти-
туты), наука (научные сообщества), предприятия (формиру-
ющие спрос на инновации), инновационная инфраструктура 
(инвесторы, бизнес-инкубаторы, технопарки), играет огром-
ную роль в процессе развития технологического прогресса 
путем создания и распространения научных знаний [Тра-
чук А. В., 2012]. Скорость распространения знаний между 
научно-исследовательскими организациями предопределяет 
тот или иной вектор развития экономики [The knowledge-
based economy, 1996, р. 24]. Эффективный переток знаний за-
висит от инвестирования в навыки и умения по нахождению 
и адаптации нужных, полезных знаний для их дальнейшего 
эффективного использования и преодоления отсталости раз-
вивающихся бизнес-единиц, т.е. для решения накопившихся 
проблем [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2017а].

В узком смысле переток знаний означает обмен идеями 
среди индивидуумов [Carlino G. A., 2001]. На уровне фирмы 
переток описывается следующим образом:

● компании могут добыть информацию, созданную дру-
гими фирмами, «бесплатно»;

● у создателей (или текущих владельцев) информации 
нет эффективного механизма, для того чтобы пред-
отвратить использование этой информации другими 
экономическими агентами в рамках текущего законо-
дательства [Grossman G. M., Helpman E., 1992].

В широком же смысле переток определяется как про-
цесс, порождающий обширные спилловер-эффекты (экс-
терналии), или «воздействие рыночных транзакций на тре-
тьих лиц, не опосредованное рынком» [Экстерналия, [б.г.]], 
некомпенсируемые воздействия одной стороны на другую. 
Мы же будем понимать спилловер-эффекты как «измене-
ния в инновационном поведении фирм» [Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., 2016в], выраженные в трансформации бизнес-мо-
дели, корпоративной культуры, поведения сотрудников 
и прочих внутрифирменных видоизменений.

В научных сообществах экономистов не прекращаются 
споры о том, действительно ли существуют спилловер-эф-
фекты знаний, влияющие в значительной степени на эффек-
тивность деятельности хозяйствующих субъектов, или же это 
закономерность, обусловленная влиянием множества других 
факторов [Trachuk A., Linder N., 2018b]. В силу спорности во-
проса мы решили проанализировать базу данных российских 
высокотехнологичных компаний с целью доказать существо-
вание эффектов, рассмотрев переток знаний как фактор ин-
новаций в процессе выхода компаний на зарубежные рынки.

Для начала приведем краткий обзор нынешнего состо-
яния структуры экспорта России. Темпы роста объемов 
экспорта невелики: в 1990–2000 годах в среднем за год 0,8%, 
в 2001–2015 годах – 4,4% [World Development, [s.a.]], но есть 
небольшое улучшение экспортного потенциала РФ (рис. 1). 
Для сравнения: в 2000–2015 годах темп прироста импорта 
10,3% в среднем за год, в 1990–2000 годах – 6,1%.

Так или иначе, наблюдается положительное сальдо тор-
говых отношений в течение всего периода, а значит, Россия 

относительно независима от других государств. Вместе 
с тем бытует мнение о том, что Россия до сих пор не слезла 
с нефтяной иглы и единственный шанс перестать быть за-
висимой от внешнего мира – развивать и модернизировать 
промышленность, начинать экспортировать высокотехно-
логичную продукцию вместо торговли сырьем, материала-
ми и полуфабрикатами без наращенной добавленной стои-
мости. Чтобы проанализировать развитость отраслей в РФ, 
необходимо провести детальный анализ структуры экспорта.

Мы поставили перед собой цель проанализировать вли-
яние спилловер-эффектов экспорта на инновационную ре-
зультативность именно высокотехнологичных компаний, за-
нимающихся разработкой программного обеспечения (ПО), 
ИТ-технологий.

Большинство российских ИТ-компаний занимаются соз-
данием решений для наиболее перспективных сегментов 
ИТ (большие данные, машинное обучение, искусственный 
интеллект, дополненная и виртуальныя реальность, нейро-
подобные структуры, мобильность, когнитивные, биометри-
ческие технологии, безопасность киберфизических систем 
и прочее). В этих сегментах разворачивается конкурентная 
борьба за глобальные рынки, закладываются основы лидер-
ства на тот период, когда мировая экономика приобретет 
новый уклад. ИТ-индустрия не замыкается в себе, она пол-
ностью открыта миру: компании активно используют воз-
можности сотрудничества с мировыми технологическиими 
вендорами, не боятся выходить на ранее незнакомые им рын-
ки и вступают в жесткую конкуренцию с преуспевающими 
мировыми производителями.

По мнению экспертов ассоциации «Руссофт», в 2016–
2017 годах имели место следующие основные тенденции:

● с 2014 года наблюдается стабильный рост доходов оте-
чественных разработчиков ПО от экспорта (в сред-
нем на 11–13%), лишь в 2016 году продажи внутри 
страны, исчисленные в долларах, стали обеспечивать 
существенный прирост доходов многих предприятий 
отрасли;

● продажи ПО в 2016 году выросли примерно на 21% 
по сравнению с результатами 2015 года (в 2016 году 
выручка – не менее 4,4 млрд долл.).

Необходимо различать термины «экспорт» и «зарубеж-
ные продажи» ПО: не всегда продажи на внешних рынках 
ведут к прямому притоку валюты в РФ (если рассматри-

Рис.1. Экспорт и импорт товаров и услуг, млрд долл. 

(в ценах 2010 года), по данным Всемирного банка
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вать термин с позиций юридических лиц), часть денежных 
средств остается в иностранных компаниях-дочках, создан-
ных российскими фирмами согласно мировой практике ве-
дения зарубежного бизнеса. Деньги, как правило, направля-
ются на развитие иностранных центров разработки, офисов 
продаж, маркетинга (валютная выручка не поступает на сче-
та в России) и вплоть до 7 мая 2006 года на частичную обя-
зательную продажу валютной выручки в РФ [Федеральный 
закон, 2003].

Таким образом, существует три показателя, характеризу-
ющих внешнеэкономическую деятельность разработчиков 
ПО:

● совокупные зарубежные продажи по итогам 2016 года 
– 7,6 млрд долл. (расчет «Руссофта»);

● приток валюты в Россию от зарубежных продаж в 
2016 году – 4,8–5,0 млрд долл. (экспертная оценка 
«Руссофта»);

● экспорт ИТ-услуг –2,7 млрд долл. [Статистика, [б.г.]].
В данной статье поставлены цели:
● проанализировать эффективность современных рос-

сийских и зарубежных компаний в том, что касается 
влияния «обучающих» спилловер-эффектов экспорта 
на их деятельность;

● доказать существование причинно-следственной связи 
между эффектами экспорта знаний и инновационно-
стью российских ИТ-компаний.

Научная новизна заключается в том, что объектами ис-
следования стали предприятия отрасли высоких техноло-
гий, а не промышленного производства, сформированы 
новые подходы к пониманию понятия «обучающие спил-
ловеры». Сравнительный анализ опыта зарубежных и рос-
сийских компаний в области измерения процессов перетока 
и адаптации знаний посредством участия во внешнеторго-
вой деятельности использован для того, чтобы предложить 
и обосновать собственный инструментарий оценки спилло-
вер-эффектов экспорта. Также подготовлены рекомендации, 
как стимулировать ИТ-компании выходить на зарубежные 
рынки для расширения деятельности и наращивания обо-

ротов, как оценить активность в области инноваций 
до и после начала экспортной деятельности.

КОНЦЕПЦИЯ 
СПИЛЛОВЕР-ЭФФЕКТОВ 
ЗНАНИЙ: АНАЛИЗ ЛИТЕРАТУРЫ

Если знание создает один экономический субъект 
(будь то индивид или целая организация), то со вре-
менем оно окажется доступным другим субъектам. 
Такой феномен можно охарактеризовать как транс-
фер знаний. Для отсталых участников рынка с не-
развитой технологической, интеллектуальной базой 
процесс трансфера знаний служит «свежим глотком 
воздуха», позволяющим хотя бы немного развиваться 
дальше [Трачук А. В., 2013].

В теории внешние эффекты могут быть классифи-
цированы следующим образом:
● внутренние: результат обмена информацией, опы-
том, знаниями между сотрудниками одной организа-
ции или технологиями, оборудованием, кадрами в пре-
делах подразделений одной компании;

● внешние: результат взаимодействия компании с внеш-
ней средой;

● положительный: улучшение продукта, процесса, тех-
нологии в результате имитации, заимствования;

● отрицательный: кража конфиденциальной информа-
ции, секретов производства, нанесение урона другому 
предприятию;

● горизонтальные: результат взаимодействия между 
фирмами, находящимися на смежных этапах произ-
водственной цепочки;

● вертикальные: результат взаимодействия между фир-
мами, находящимися во взаимоотношениях «постав-
щик / продавец – потребитель» (сильная диверсифика-
ция знания, концентрированного в комплементарных 
секторах):

● прямые (прямые зарубежные): результат зарубежных 
инвестиций: когда национальные фирмы получают 
доступ к менее дорогим или новым промежуточным 
ресурсам;

● обратные: эффекты распространения новейших тех-
нологий посредством цепочки поставок от компаний 
с иностранным капиталом к местным, отечественным 
поставщикам;

● прямые: знание не опосредовано рыночными сделка-
ми, торговлей, приводит к улучшению структурных 
элементов производства (материальный результат 
на выходе);

● косвенные (монетарные): результат зависимости 
от стратегий, ценовых политик;

● временные: воздействие на следующие поколения, на-
пример в результате научно-технического прогресса, 
развития альтернативных источников энергии (модели 
П. Дэвида, Д. Розеггера, П. Стоунмана);

● пространственные: воздействие на агентов, находя-
щихся в одном экономическом пространстве (теория 
диффузии инноваций Т. Хэгерстренда, теория пред-

Таблица 1

Основные экономические показатели разработчиков ПО в РФ, 

2013–2017 годы, по данным «Руссофта» по итогам 2016 года [2]

Параметр 2013* 2014 2015 2016 2017**
Совокупный оборот разра-
ботчиков ПО:
абс., млрд долл. 
отн. прирост, %

Более 11
—

12
—

10,34
–10

12 
+16

13,6 
+13

Объем зарубежных продаж:
абс., млрд долл. 
отн. прирост, %

5,4
+17

6,0
+11

6,7
+12

7,6
13

8,6
13

Доля зарубежных продаж 
в совокупном обороте, % 49 50 65 63 63
Объем продаж на внутрен-
нем рынке:
абс., млрд долл. 
отн. прирост, %

5,0
—

6,0
+7

3,64
–39

4,4
+21

5,0
+14

* До 2013 года компания «Руссофт» не определяла размер совокупного 
оборота, поэтому нет данных по росту оборота по сравнению с 2012 
годом.
** Прогноз на 2017 год.
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принимательства Д. Аудретча, новая экономическая 
география П. Кругмана);
○ спилловер-эффекты знаний, инновационные спил-

ловер-эффекты, технологические спилловер-эффек-
ты – типы спилловер-эффектов, сопровождающих 
диффузию инноваций, или процесс распростране-
ния инноваций посредством различных коммуника-
ционных каналов;

○ спилловер-эффекты (знаний): передача знаний вне 
намеченной границы, определенного круга лиц, ор-
ганизаций (в отличие от обмена знаниями);

○ инновационные эффекты: производные от экстерна-
лий знаний, возникающие в результате непреднаме-
ренного использования обмененного знания;

○ технологические эффекты возникают при диффузии 
технологий с той лишь разницей, что распростране-
ние происходит неконтролируемо и без какой-либо 
платы за технологию; знание преобразуется в одном 
из факторов производства; применение технологий 
в различных секторах экономики;

● спилловер-эффекты Маршалла – Эрроу – Ромера, Пор-
тера, Джейкобса классифицируются по признаку от-
раслевой географической концентрации:
○ спилловер-эффекты Маршалла – Эрроу – Ромера 

возникают среди фирм одной отрасли, географиче-
ски близко расположенных. Знания, накопленные 
одной фирмой, так или иначе помогают развитию 
технологически близких фирм [Jaffe А. В., 1986];

○ спилловер-эффекты Портера возникают в компани-
ях, сконцентрированных географически и конкури-
рующих друг с другом;

○ спилловер-эффекты Джейкобса возникают среди 
фирм разных отраслей, географически близко рас-
положенных.

Впервые эконометрическая модель «Измерение влияния 
эффекта инвестиций в R&D на запас знаний и экономический 
рост» была представлена З. Гриличесом [Griliches Z., 1992]. 
А. Б. Джефф [Jaffe A. B., 1986] доказал взаимосвязь на основе 
того, что совокупная деятельность фирм, влияющих на инно-
вации одной конкретной фирмы, может быть представлена 
в качестве взвешенной суммы инвестиций в НИОКР с уче-
том технологической близости компаний к единственной рас-
сматриваемой фирме. В 1989 году автор исследовал схожую 
модель с целью измерить географические спилловеры меж-
ду соседствующими фирмами и университетами, где штаты 
принимались за кластерные единицы.

Исследователями также была оценена патентная ак-
тивность в соседних регионах Франции и ее соотношение 
с уровнем корпоративных и университетских расходов на ис-
следования и разработки (ИиР) [Malerba F., Mancusi M. L., 
Montobbio F., 2004]. Измерено, как географическая дистан-
ция между фирмами влияет на их участие в программе инно-
вационного исследования малого бизнеса, в рамках которой 
предоставляются гранты [Kesidou E., Szirmai A., 2007]. До-
казано, что кластеризация напрямую влияет на инновацион-
ные результаты и рост в американской индустрии программ-
ного обеспечения [Breschi S., Lissoni F., 2001].

Эффективность различных каналов спилловер-эффектов 
ИиР была изучена посредством опроса 358 швейцарских 

руководителей департаментов исследований и разработок, 
представителей 127 различных направлений бизнеса. В ка-
честве возможных каналов перетока знаний рассматривались 
инновационная активность, расширение вложений в иссле-
дования ИиР, инженерный анализ (способность к проектиро-
ванию), публикации, патенты, технические встречи / обсуж-
дения, внутрифирменные коммуникации. Возникновению 
спилловеров способствовали прежде всего собственные ин-
вестиции в НИОКР [Keller W., 2004].

Другая группа исследований посвящена расследованию 
связей между спилловер-эффектами и инновациями. С це-
лью показать локальный характер спилловеров явных зна-
ний сравнивали географическое расположение компаний, 
публикующих патенты и цитирующих патенты [Jaffe A. B., 
1986]. Стоит принимать во внимание важность влияния 
на инновации и неявного знания, которое, к сожалению, 
не поддается измерению.Составлен добротный обзор лите-
ратуры по спилловер-эффектам знаний и инновациям в тех-
нологических кластерах [Fallah H., Ibrahim S.,2004].

Эффекты Портера образуются в среде конкурирующих, 
географически специализированных компаний; по своей 
природе они близки к концепции эффектов Маршалла — 
Эрроу — Ромера, которая воспринимает соперничество 
препятствием на пути к инновациям. Американский эконо-
мист Майкл Портер настаивает на том, что локальная кон-
куренция способствует погоне за знаниями, инновациями 
и их быстрой адаптации компаниями. Казалось бы, стрем-
ление к успешному созданию инноваций должно выступать 
первопричиной поведения организаций извлекать сверхнор-
мативную ренту, однако, по мнению экономиста, именно 
конкурентное давление заставляет менеджеров действовать 
новаторски для выживания, выдвижения на первые позиции 
и максимизации прибыли. В качестве примера приведена 
итальянская ювелирная индустрия, где множество мелких 
локальных компаний свирепо конкурируют в погоне за ин-
новациями и прорывными технологиями.

Межотраслевые эффекты Джейкобса являются результа-
том перетока знаний, который происходит между смежными 
отраслями промышленности или поставщиками и клиента-
ми. Не кластеризация, а многообразие индустрий выступа-
ет триггером спилловеров взаимного обогащения. Переток 
идей, знаний, техник, инструментов в другие отрасли приво-
дит к их совершенно новому применению и, соответственно, 
к другому конечному продукту.

Спилловер-эффекты знаний систематизированы по при-
знаку «нахождение внутри / вне отрасли», по горизонтали 
показаны два основных типа рыночных структур по степе-
ни конкуренции (конкурентная и монополистическая среда), 
а по вертикали – отраслевые характеристики географической 

Таблица 2

Классификация спилловер-эффектов знаний по признаку 

отраслевой географической концентрации

Конкурентная 
среда

Монополистиче-
ская среда

Технологический 
кластер Эффекты Портера

Эффекты Мар-
шалла – Эрроу – 
Ромера

Многообразие 
отраслей

Эффекты Джей-
кобса  —
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концентрации фирм (кластерный тип, диверсифицированная 
отраслевая база) (табл. 2).

Вышеуказанные теории динамических спилловер-эф-
фектов дают основания предложить своего рода гипотезу 
о природе отраслевой базы, диверсифицированной и кон-
центрированной, а также о том, какая из них с большей ве-
роятностью подвержена процессу перетока знания и наиско-
рейшему росту.

Роль экспорта как фактора, провоцирующего рост в це-
лом и производительность в частности, была эмпирически 
доказана с использованием агрегированных межстрановых 
и межотраслевых данных во времени уже достаточно давно 
(макроуровень). Лишь недавно исследователи решили сде-
лать то же самое на межфирменном уровне (микро- и мезо-
уровень) с целью определить, насколько отличаются по эф-
фективности экспортеры и компании, работающие только 
на внутреннем рынке.

Одной из самых известных, цитируемых работ, посвя-
щенных исследованию данного феномена на микроуровне, 
является автореферат профессора Дж. Вагнера «Экспорт 
и продуктивность», написанный в 2007 году. В основу ра-
боты исследования на микроуровне [Wagner J., 2007] легли 
45 небольших эконометрических моделей, построенных 
на базе данных компаний из 33 стран и опубликованных 
в 1995–2004 годах. Тогда были сделаны выводы:

● фирмы-экспортеры оказались более эффективными, 
инновационными по сравнению с неэкспортерами;

● в результате эффекта самоотбора более продуктив-
ные фирмы склонны выходить на зарубежные рынки, 
в то время как экспортная деятельность не обязательно 
приводит к улучшению результативности.

Первый факт подтвержден в работах, где утверждает-
ся, что именно расширение границ присутствия компании, 
рынка сбыта провоцирует руководителей к внедрению ин-
новаций и различных улучшений, являющихся результатом 
повышения эффективности и устойчивого роста [Narula R., 
Marin A., 2003; Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016а]. Второй 
факт проверен на теоретическом и эмпирическом уровнях: 
инновационная активность, осуществление исследований 
создают конкурентное преимущество для компании, веду-
щее к росту продуктивности, повышающей вероятность 
стать экспортером и укрепиться не только на национальном 
рынке, но и на международном [Bernard A. B., Jensen J. B., 
1999; Cassiman B., Golovko E., Martinez-Ros E., 2010]. Ин-
туитивное предположение о взаимозависимости инноваций 
и экспорта не раз подтверждалось экспертами, однако связь 
между этими процессами неоднозначна и подлежит более 
детальному изучению на материалах разных отраслей, ком-
паний и научных институтов.

Поставленные выше вопросы также освещены в ста-
тье о самоотборе предприятий и об обучающем эффекте 
экспорта с помощью пробит-модели и системы рекурсивных 
одновременных уравнений [Архипова М. Ю., Александро-
ва Е. А., 2014],. Эффект самоотбора анализируется по со-
бранным данным с добавлением таможенной статистики 
[Kozlov K., Wilhelmsson F., 2007]. Имеющийся опыт работы 
на иностранном рынке служит залогом успеха в дальней-
шем. Глобализация ведет к приросту инновационной ак-
тивности [Gorodnichenko Y., Schnitzer M., 2010]. Гипотезы 

об инновационных стимулах предприятий обрабатывающей 
промышленности, когда они выходят на зарубежный ры-
нок (панельные данные 2005 и 2009 годов получены в ходе 
двух опросов) проверены на микро- и макроуровне [Голико-
ва В. В., Гончар К. Р. Кузнецов Б. В., 2011].

РАЗРАБОТКА МОДЕЛИ 
И ГИПОТЕЗ ИССЛЕДОВАНИЯ

Эмпирические исследования, использующие вариа-
ции подхода А. Бернарда и Д. Дженсена, сосредоточенные 
на одной отрасли, также представляют интерес для изучения 
схожестей и различий между компаниями, которые явля-
ются экпортерами или нет. Изучены различия между фир-
мами на основании того, в какие страны, развитые или раз-
вивающиеся, начинается экспорт [Damijan J., Polanec S., 
Prasnikar J., 2004]. В развивающихся странах иностранные 
компании имеют более значительную прибыль по сравне-
нию с национальными, обратный эффект наблюдается в раз-
витых странах.

Гипотеза 1. Инновационные фирмы чаще становят-
ся экспортерами по сравнению с фирмами, отдаленными 
от инноваций. Основной вопрос формулируется так: «Дей-
ствительно ли организации выходят на глобальные рынки 
в результате самоотбора, согласующегося с индивидуальны-
ми характеристиками каждой конкретной компании?»

Гипотеза 2. Экспортирующие компании с большей ве-
роятностью внедряют инновации (в том числе организа-
ционные), нежели фирмы, ориентирующиеся на локальный 
рынок (положительный эффект обучения от международ-
ного взаимодействия). При этом экспортная деятельность 
не является залогом роста продуктивности компании. 
Гипотеза отражает роль обучающих эффектов экспорта: 
экспортирующие компании являются более эффективны-
ми по сравнению с компаниями, присутствующими лишь 
на национальном рынке. Потоки знаний между зарубеж-
ными покупателями, поставщиками и конкурентами помо-
гают экспортерам-новичкам совершенствовать свою дея-
тельность, перенимать позитивный опыт ведения бизнеса 
[Grossman G. M., Helpman E., 1992], быстрее продвигать про-
дукты и услуги, «внедрять технологические новинки для со-
хранения завоеванной ниши и расширения зоны влияния» 
[Greenaway D., Kneller R., 2007]. Фирмы, выходящие на ино-
странные рынки, оказываются в условиях более интенсив-
ной и жесткой конкуренции и обязаны развиваться быстрее, 
чтобы выжить.

Ориентация на экспорт и инновации – альтернативные, 
конкурирующие друг с другом инвестиционные проекты. 
Возможно, фирмы, которые уже вышли на иностранный 
рынок, не нуждаются в дополнительном инвестировании 
средств в развитие инноваций, раз они и так заимствуют все 
лучшее, новое из-за рубежа? Для ответа на этот вопрос была 
сформулирована вторая гипотеза.

Вышеупомянутые гипотезы ни в коем случае не являют-
ся противоречащими друг другу и взаимоисключающими. 
Наоборот, они служат доказательством существования дву-
сторонней связи между экспортной деятельностью, инно-
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вационностью и результативностью [Wagner J., 2007]. В ре-
зультате внедрения инноваций более сильные, выносливые 
компании приступают к экспорту собственной продукции, 
что делает их еще конкурентоспособнее и продуктивнее бла-
годаря «обучающему эффекту экспорта».

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Ответы на поставленные вопросы должно дать эконо-
метрическое моделирование на основе реальных данных, 
полученных в ходе интервьюирования, консолидации ин-
формации по компаниям из различных баз данных, стати-
стического мониторинга с целью проверить гипотезы. Мы 
считаем, что недостаточно комплексных исследований, 
где были бы комплексно проанализированы взаимосвязи 
экспорта, инноваций и эффективности. В своем исследова-
нии мы рассматривали фирмы из наиболее динамично раз-
вивающейся отрасли высоких технологий, взяв в качестве 
ключевого ориентира методологии работ [WagnerJ., 2007; Го-
ликова В. В., Гончар К. Р., Кузнецов Б. В., 2011; Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2017б].

Эмпирический анализ проведен на основе перекрестных 
данных российских ИТ-компаний. Стратифицированная 
выборка 152 предприятий  индустрии высоких технологий 
в целом может считаться репрезентативной для совокупно-
сти компаний, занимающихся разработкой ПО и различны-
ми услугами в сфере ИТ. Выборку характеризует неполно-
та (расширение выборки планируется в дальнейшем, более 
детальном исследовании), приоритетное включение компа-
ний, расположенных в крупнейших городах РФ и доступных 
для привлечения к опросу, и возможности самих фирм за-
ниматься производством и экспортом высокотехнологичных 
инноваций.

В целом за пределами двух мегаполисов России функ-
ционирует примерно половина компаний, создающих ПО 
для корпоративных заказчиков. В Москве средний размер 
компаний выше в разы, нежели в других городах (даже 
по сравнению с Санкт-Петербургом в среднем на 80–90%). 
У петербургских компаний средний оборот и объем экспорта 
схожи с показателями среднестатистических ИТ-компаний 
по всей России. Столичные компании обеспечивают порядка 
60–70% экспорта B2B-решений благодаря регионам, где рас-
положены центры разработки, принадлежащие московским 
и петербургским материнским компаниям.

Инструментарий  позволяет интерпретировать экспорт 
услуг и технологий с точки зрения его наличия (осущест-
вление / отсутствие экспортной деятельности), масштабов 
(доля экспорта, точнее, зарубежных продаж, в общих про-
дажах фирмы), структуры (технологические услуги, готовая 
продукция) и направленности экспорта (ближнее и дальнее 
зарубежье).

Для оценки обучающих эффектов экспорта были ис-
пользованы различные показатели уровней экспортной дея-
тельности; эффективности и производительности компаний 
(индикатор – финансовые показатели отчетностей по РСБУ 
и МСФО); технологические, продуктовые, организацион-
но-управленческие инновации, включая затраты на проведе-
ние НИОКР (статистическая форма № 4 – «Инновации»). Ос-
новной массив данных был взят из системы по контрагентам 
SPARK и из анкет, расположенных на сайте аналитического 
интернет-портала TAdviser.

Влияние на инновационные процессы «обучения», разви-
тие оказывает влияние не только экспорт, но и другие факто-
ры. В частности, «на склонность к инновациям и внедрению 
новых управленческих технологий  могут воздействовать 
отраслевая принадлежность предприятия и его размер» 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016в]. Также инновационная 
активность предприятий  может быть связана с возрастом 
фирмы и характеристикой собственника (принадлежность 
к иностранному холдингу). Перечень зависимых перемен-
ных и регрессоров представлен в табл. 3, 4.

Если обучающие спилловер-эффекты присутствуют 
при экспорте, то какова их природа? Возможно, это всего 
лишь некие закономерности: тот, кто выходит на внешний 
рынок (в результате самоотбора), изначально более произво-
дителен, организован, больше тяготеет к новациям? На осно-
ве анализа работ, ставящих во главу угла рассмотрение фено-
мена внешних эффектов знаний и вопроса их существования 
как такового, мы построили регрессионную модель для эм-
пирической оценки воздействия эффектов на производитель-
ность:

где yt
i – один из индикаторов инновационного поведения 

(табл. 3); bx – коэффициенты при объясняющих переменных 
из табл. 4.

Для оценки зависимых дамми-переменных мы будем 
использовать обычную пробит-регрессию зависимости со-
ответствующего индикатора в 2017 году от значения этого 

Номер модели Зависимая переменная Индикатор
У1 Затраты на ИиР (RD_ cost, RD) Наличие затрат на ИиР (принимает значения 1 или 0 для каждого периода)

У2 Новый продукт (NewProduct, NP) Внедрение фирмой нового продукта, услуги (принимает значения 1 или 0 
для каждого периода)

У3 Новая технология (NewTech, NT) Внедрение новой технологии (принимает значения 1 или 0 для каждого 
периода)

У4 Экспорт (Exp) Увеличение доли зарубежных продаж (принимает значения 1 в случае 
увеличения доли экспорта или 0 в случае снижения для каждого периода)

У5 Патенты (Patents, P) Наличие патентов (принимает значения 1 или 0 для каждого периода)

У6 Маркетинг (Marketing, M) Увеличение затрат на маркетинг (принимает значения 1 или 0 для каждого 
периода)

Таблица 3

Индикаторы зависимых переменных инновационного поведения ИТ-компаний
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индикатора в 2015 г., экспортного статуса и иных характе-
ристик организации. Для устранения проблем эндогенности, 
«связанных с различным направлением причинно-следствен-
ных связей между показателями размера и параметрами соб-
ственности, значения этих предикторов в модели берутся 
за предшествующий период» [Трачук А. В., Линдер Н. В., 
2016в].

Попытка применить линейную регрессию для прогно-
зирования инновационной активности предприятий после 
выхода на зарубежные рынки не имеет смысла, так как зна-
чения линейной формы принадлежат непрерывной количе-
ственной шкале, а переменная изменяется дискретно. По-
этому для исследования зависимостей между бинарными 
переменными (индикаторами инновационности) и количе-
ственными данными (в нашем случае регрессорами) реко-
мендуется строить специальные регрессионные модели.

Существует два подхода, которые позволяют строить 
такие модели. Первый подразумевает построение линей-
ной вероятностной модели (с использованием робастных 
стандартных ошибок), которая нами не будет использована, 
второй – построение нелинейных моделей (логит и пробит). 
В случае построения двух последних моделей устанавли-
вается зависимость между переменной и набором данных, 
а также между вероятностью того, что i-е значение бинарной 
переменной равно 1 при определенном условии.

Модель пробит отличается от модели логит только тем, 
что использует вместо производной логистической кривой:

где Z – аргумент функции стандартного нормального рас-
пределения; p – плотность распределения, функцию плотно-
сти нормального распределения:

По другим аспектам пробит- и логит-анализ схожи. 
Их идея состоит в том, что функция правдоподобия макси-
мизируется: существует вероятность того, что то, что есть 
в нашей выборке, будет случайно получено. Практически 
это означает, что мы больше не обращаем внимания на сум-

мы квадратов остатков, нам интересно поведение функции 
правдоподобия.

Для построения модели нами был проведен необходи-
мый анализ данных, собранных по 152 компаниям, разно-
плановых по своим характеристикам и структурно напоми-
нающих генеральную совокупность, на которую можно бы 
было экстраполировать наши результаты.

По нашим данным, 55% респондентов расположены 
в Москве и Санкт-Петербурге и в Московской области (80 
компаний – в Москве, Санкт-Петербурге, 5 компаний – в Мо-
сковской области), или 53% только в столичных городах. Хо-
рошо бы было уменьшить долю респондентов из Санкт-Пе-
тербурга до 15% (для соответствия генеральной выборке), но 
так как данных из регионов оказалось недостаточно, было 
принято решение оставить 22%.

Зависимая
переменная Предиктор

Экспортный период
(Exp_period, EP) 

Принадлежность организации к одной из четырех групп:
1 – фирмы, экспортировавшие продукцию в 2015–2017 годах;
2 – новые экспортеры, не имевшие экспорта в 2015 году, но занятые экспортом в 2017 году;
3 – бывшие экспортеры, покинувшие экспортные рынки;
4 – фирмы, не имевшие экспорта в периодах наблюдения

Экспортный статус
(Exp_status, ES) 

Разновидность главного рынка сбыта для ИТ-компании:
1 – локальный (местный, рынок определенного круга покупателей части города, региона и др.);
2 – национальный рынок (Россия и другие страны СНГ);
3 – международный

Регион
(Region) 

1 – компания расположена в столице (в Москве и Санкт-Петербурге, в Московской и Ленинградской 
областях); 0 – компания расположена в регионе

Международный офис
(Foreign) 

Наличие международного офиса и/ или головной компании за рубежом (1, иначе 0 – ИТ-компания 
сугубо российская) 

Размер
(Size) Размер фирмы (логарифм численности занятых) 

Возраст
(Age) Возраст компании (1 – созданные до 2003 года; 2 – после 2003 года) 

Таблица 4

Предикторы

Рис. 3. Распределение компаний выборки по году 

возникновения

Рис. 2. Распределение ИТ-компаний по географическому 

принципу
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Большинство опрошенных респондентов (31%) работали 
в компаниях, образованных до 1999 года; примерно по 20% 
фирм были основаны в 1999–2003, 2004–2008 и 2009–
2013 годах (порядка 65% в 1999–2013 годах), и всего 5% ре-
спондентов работали в новых компаниях.

Для построения пробит-моделей мы разделили компании 
на те, которые были основаны до и после 2003 года (54,6 
и 45,4%, соответственно).

Рис. 4. Статус компаний как экспортеров

Рис. 5. Распределение компаний в зависимости 

от территориального признака рынка сбыта

На рис. 4, 5 представлено распределение опрошенных 
компаний по статусу и рыночной ориентации. Для разделе-
ния новых и традиционных экспортеров мы принимаем в ка-
честве рубежа «начало экспорта» 2017 год. Бывшими экс-
портерами считаются все те, кто покинул зарубежные рынки 
в течение рассматриваемого периода. Мы должны понимать, 
что в 2016–2017 годах на международных рынках присут-
ствовало больше отечественных компаний (22%).

На рис. 6 представлено распределение фирм в зависи-
мости от их специализаций: каждая компания была вправе 
выбрать по несколько направлений. Лидирующими разра-
ботками явились решения на заказ (68%), создание мобиль-
ных приложений (44%), производство тиражируемых систем 
управления (32%).

На рис. 7 мы привели распределение компаний в зави-
симости от их ключевых направлений деятельности, кото-
рыми они занимаются и которые они развивают в большей 
степени в процентном отношении к другим направлениям. 
Фирмы выбирали по одному направлению, соответственно, 
итог по всем позициям составил 100%. Как мы видим, на за-
рубежных рынках большим успехом пользуются лишь заказ-
ные разработки (39%).

Рис. 7. Основная специализация компаний

Многие компании работают и развиваются по различным 
направлениям информационных технологий, при этом боль-
шинство респондентов (39%) специализируются на заказной 
разработке ИТ-решений, кастомизированных под нужды 
конкретного заказчика (рис. 6, 7). Были и такие субъекты, 
кто не смог определить специализацию компании, – 12%.

Распределение компаний по доле экспортной выручки 
к совокупной выручке (в общем обороте) в 2017 году выгля-
дело так: 43% фирм имеют относительную долю экспорта 
менее 0,10; 13% фирм – от 0,11 до 0,25; 11% фирм – от 0,26 
до 0,50; 11% фирм – от 0,51 до 0,75; 22% фирм – более 0,75. 
Таким образом, примерно пятая часть всех опрошенных 
фирм получает выручку в основном за счет зарубежных за-
казов. Показатель завышен, так как в опросе участвовали 
лишь крупные экспортеры (бывшие, традиционные, долго 
присутствующие на внешних рынках, новые).

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

В табл. 5 представлены результаты расчетов зависимости 
индикаторов инновационного поведения от экспортного ста-
туса ИТ-компаний.

Такой индикатор, как патенты, был исключен из рас-
смотрения в связи с тем, что в сфере информационных 
технологий он является «плохим» показателем, по мнению 
экспертов софтверной индустрии. С одной стороны, некото-
рые ИТ-компании просто обязаны регистрировать патенты, 
т.к. с хорошим продуктом, который несложно скопировать, 
выходить без юристов самоубийственно: имитаторы укра-
дут технологию на вполне законных основаниях. В США, 
к примеру, таких прецедентов встречается довольно много. 
С другой стороны, большинство пренебрегает оформлени-
ем патентов, так как на это нужно тратить деньги и время. 
Они рассуждают так: «Украсть у них можно, но повторить 
на том же уровне и с тем же качеством невозможно». И дей-
ствительно, о вышеупомянутых проблемах пока никто не го-
ворит.

Рис. 6. Специализация ИТ-компаний выборки 

(множественный выбор)
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КЛЮЧЕВЫЕ ВЫВОДЫ

Выдвинутые нами гипотезы о се-
лективности предприятий (самоотборе 
на внешние рынки), о существовании обу-
чающих эффектов экспорта и о влиянии 
длительности экспорта на усиление обу-
чающих эффектов подтвердились (первая 
гипотеза – частично).

В отличие от традиционных экспор-
теров, у новых ИТ-экспортеров нет види-
мой связи между внедрением новых про-
дуктов, технологий и началом экспорта 
(значимость коэффициентов не подтвер-
дилась, Ɓ < p, где Ɓ – уровень значимо-
сти, гипотеза об отсутствии зависимостей 
не отвергается, или Ɓ = 0). Сами коэффи-
циенты проявления инновационного пове-
дения намного ниже аналогичных у тра-
диционных экспортеров. Вложения в ИиР, 
которые, возможно, были инициирова-
ны после выхода на зарубежные рынки 
или одновременно с ним, пока что не при-
несли результатов. Статус традиционных 
экспортеров увеличивает вероятность вло-
жений в новейшие исследования и разра-
ботки на 38%. Предполагаем, что данное 
утверждение верно и в обратную сторону.

У всех пяти индикаторов инновацион-
ного поведения для группы традиционных 
экспортеров знак в моделях зависимости 
от регрессоров рассматриваемого нами 
прошлого периода (2015 года) положите-
лен, доказана статистическая значимость 
(на уровне 1, 5 и 10%), что свидетель-
ствует о том, что стабильная экспортная 
деятельность служит стимулом приме-
нять новые технологические, процессные 
и маркетинговые инновации, которые ра-
нее не входили в планы фирмы, намного 
чаще по сравнению с фирмами, не занима-
ющимися экспортом.

Доказано, что влияние внешних эф-
фектов знаний на производительность 
ИТ-компаний зависит от географического 
направления экспорта: рынки ближнего 
зарубежья (другие страны СНГ) + непо-
средственно сама Россия; рынки даль-
него зарубежья. При экспорте за рубеж 
(преимущественно в Западную Европу 
и Америку) эффекты знаний оказывают 
значительное положительное влияние: 
российские софтверные компании начина-
ют разрабатывать новейшие технологии, 
увеличивать затраты на НИОКР и марке-
тинг для повышения сбыта софта и ИТ-ус-
луг и увеличения доли на международном 
рынке. Зависимость спилловер-эффектов 
и инновационной активности, эффектив-

Показатель Исследования 
и разработки

Выпуск новых 
продуктов

Изобретение но-
вой технологии

Рост 
экспорта Маркетинг

Константа 0,376
(1,107)

0,412
(0,309)

0,267
(0,019)

0,174
(0,157)

0,674
(0,578)

Previous 0,253
(0,118)

0,270**
(0,149)

0,104*
(0,045)

**0,213
(0,182)

0,843*
(0,769)

Exp_period1 0,381***
(0,302)

0,182** 
(0,053)

0,081*
(0,043)

0,241**
(0,212)

0,085*
(0,064)

Exp_period2 0,357*
(0,302)

0,157
(0,123)

0,168
(0,125)

0,009
(0,004)

–0,108*
(0,093)

Exp_period3 0,119
(0,081)

–0,327
(0,220)

–0,321
(0,249)

Переменная \
не включена

–0,389
(0,274)

Exp_status1 0,015
(0,003)

–0,299**
(0,198)

–0,345
(0,275)

0,011
(0,005)

–0,458
(0,376)

Exp_status2 0,071
(0,019)

–0,031
(0,023)

–0,124
(0,096)

0,019
(0,013)

0,013
(0,008)

Exp_status3 0,236
(0,117)

0,087
(0,047)

Переменная 
не включена

0,058
(0,027)

0,225
(0,183)

Region 0,102*
(0,081)

0,276*
(0,179)

0,162
(0,124)

0,067
(0,048)

0,018*
(0,004)

Foreign 0,013
(0,007)

–0,292
(0,194)

0,070
(0,018)

0,124
(0,045)

–0,145
(0,098)

Size 0,248
(0,224)

0,330
(0,201)

0,223*
(0,183)

–0,006
(0,001)

0,163*
(0,124)

Age –0,204
(0,102)

0,352
(0,245)

Переменная 
не включена

–0,067
(0,031)

0,114
(0,101)

Ind1 0,542*
(0,398)

0,384**
(0,361)

0,276
(0,145)

0,240
(0,231)

0,241*
(0,184)

Ind2 –0,382
(0,301)

0,082
(0,059)

0,012
(0,004)

0,175
(0,154)

0,121
(0,102)

Ind3 Переменная 
не включена

Переменная 
не включена

0,004
(0,000)

Переменная 
не включена

–0,167
(0143)

Ind4 –0,289
(0,141)

–1,441
(0,046)

–0,018
(0,012)

0,153
(0,127)

0,007
(0,001)

Ind5 0,102
(0,035)

–0,876*
(0,792)

0,008
(0,002)

0,019
(0,015)

0,124
(0,076)

Ind6 Переменная 
не включена

Переменная 
не включена

Переменная 
не включена

Переменная 
не включена

Переменная 
не включена

Ind7 –0,498
(0,278)

–0,636
(0,742)

–0,487
(0,354)

–0,031
(0,019)

–0,453
(0,378)

Ind8 –0,074
 (0,004)

–0,096
 (0,494)

–0,017
(0,005)

0,021
(0,015)

–0,324
(0,299)

Ind9 –0,480
(0,056)

0,116
(0,797)

0,012
(0,004)

0,046
(0,022)

–1,879
(0,974)

Ind10 0,185**
(0,094)

0,521*
(0,514)

0,121
(0,096)

0,184
(0,145)

–0,127
(0,075)

R-квадрат 
Макфаддена 0,217 0,228 0,192 0,267 0,254

Примечание. Стандартные ошибки были рассчитаны на основе Гессиана, *** — значимость на 
уровне 1%, ** — 5%, * — 10%. Стандартные ошибки указаны в скобках.

Таблица 5

Результаты регрессионного анализа семи моделей зависимости индикаторов 

инновационного поведения от различных критериев экспортного статуса ИТ-компаний
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ности в целом по отрасли высоких технологий (в нашем 
случае по индустрии разработки ПО и ИТ-услуг) достаточно 
большая. Стоит подчеркнуть, что обучение требует специ-
альных усилий , способностей к усваиванию знаний и време-
ни, поэтому обучающие эффекты проявляются спустя неко-
торое время.

Вложения в ИиР, маркетинг и выпуск новой продукции 
характерны больше для компаний столичных (на уровне 
значимости – 1%). Взаимосвязь наличия международного 
офиса и внедрения новаций, напротив, не была доказана. 
Размер же компаний (по логарифму численности занятых) 
повлиял лишь на выпуск новых технологий: если компа-
ния относится к средним предприятиям (101–250 человек) 
или является более крупной, то вероятность изобрести нова-
ции повышается на 22% (на уровне значимости – 1%).

Влияние обучающих спилловер-эффектов знаний про-
является в организациях как результат изменения их ин-
новационного поведения: чем дольше компании работают 
на иностранных рынках, т.е. чем дольше происходит процесс 
обучения, перетока знаний, тем заметнее выражена транс-
формация инновационного поведения фирм (изменение 
бизнес-процессов, обновление штата компаний, повышение 
креативности и квалификации сотрудников (ИТ-специали-
стов), изменение бизнес-модели и прочих индикаторов.

Мы предприняли попытку построить линейно-вероят-
ностные модели, рассмотрели большое количество вариаций 
факторов, которые могли бы повлиять на инновационное 
поведение. Как ни странно, значимыми оказались те же са-
мые переменные, что и при анализе пробит-модели. Также 
мы рассмотрели варианты с логарифмами от множествен-
ных переменных статуса, периода экспорта и специализа-
ции, что незначительно поменяло ситуацию. Количество 
корректно предсказанных случаев составляло примерно 
118–126 (77,6–82,9%). R-квадрат во всех моделях колебался 
около 0,20, что не является достаточно высоким результатом 
для подтверждения выдвинутых нами гипотез. При постро-
ении моделей мы также проверяли переменные на мульти-
коллинеарность методом инфляционных факторов (табл. 6). 
Минимальное возможное значение – 1,0, значения больше 
10,0 могут указывать на мультиколлинеарность. Коэффи-
циент инфляции дисперсии (variance infl ation factor, метод 
инфляционных факторов): VIF (j) = 1 / (1-R (j) ^2), где R (j) 
– коэффициент множественной корреляции между перемен-
ной j и другими независимыми переменными. Все значения 
коэффициентов менее 10, следовательно, в моделях не суще-
ствует сильной корреляции между объясняющими перемен-
ными.

Таблица 6

Анализ мультиколлинеарности показателей

Параметр Коэффициент инфляции дисперсии

Возраст 1,549

Регион 1,144

Сектор 1<xi< 2,5

Экспортный статус 1,5 <xi< 3

Экспортный период 6 <xi< 7

Международный офис 1,262

Размер 1,282

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Сегодня лишь немногие инноваторы располагают ресур-
сами, достаточными для реализации возможностей в усло-
виях глобальной конкуренции, основанной по большей части 
на знаниях. Поскольку нет требуемых средств для успешно-
го старта инновационной, экспортной или иной другой де-
ятельности, наметилась тенденция роста доли инноваций, 
которые образовались вследствие объединения компетенций 
различных (внутренних и внешних) игроков как в пределах, 
так и вне цепочки создания ценности.

До 2008 года эксперты активно дискутировали об откры-
тых инновациях, преимущественно об их внешних эффектах 
от международного месторасположения промышленных ИиР. 
В меньшей степени внимание уделялось разработкам в иных 
сферах и видам деятельности, не относящимся напрямую 
к ИиР, спилловерам иного характера (как мы выяснили, их бы-
вает довольно много), а также к сетевому взаимодействию 
между фирмами на различных этапах стоимостной цепочки.

Сейчас все понимают, насколько велика значимость ди-
версифицированных отношений для инициации экспортной 
деятельности или создания успешных инноваций. Такие от-
ношения полезны и эффективны лишь при наличии благо-
приятных рамочных условий, необходимой инфраструктуры 
знаний, выстроенной на локальном, национальном и между-
народном уровнях. В первую очередь у компании, конечно, 
должна быть грамотно выстроена инновационная политика, 
а у государства развиты инструменты и механизмы прямой 
и косвенной поддержки инноваций в бизнесе. В глобальном 
смысле процессы открытых инноваций предъявляют требо-
вания к синтезу инновационных стратегий фирмы и ее внеш-
них партнеров (при согласованной корпоративной стратегии 
движения на текущий или же на новый рынок).

Касательно наращивания инновационного потенциала 
и выхода на зарубежные рынки малые и средние компании 
больше зависят от внешних знаний, источников информа-
ции, ноу-хау и технологий, чем крупные предприятия. Неза-
висимо от сферы интересов деятельности субъектам малого 
и среднего предпринимательства нужен прямой или опосре-
дованный доступ к авторитетным источникам новых знаний 
(онлайн-платформам с базами данных, где есть возможность 
общаться с экспертами, консультироваться в случае спорных 
вопросов по ведению бизнеса).

Для крупных организаций партнерство означает, как пра-
вило, увеличение расходов на инновации, для более мелких 
– резкое усиление конкуренции с крупными игроками. Не-
большие компании ограничены в финансовых и человече-
ских ресурсах, ориентированы на более короткую перспек-
тиву, не всегда готовы к получению новой информации и ее 
применению в работе. Они менее рискованны, предпочитают 
избегать помощи извне, за исключением редких случаев, ког-
да необходимо удовлетворить специфические потребности.

Бесспорно, выгоды от сетевого взаимодействия получа-
ют все участники, вне зависимости от их вида деятельности 
и размера. Однако в ходе эмпирических исследований нами 
были выявлены закономерности в отношении российских 
ИТ-компаний:

● У новых ИТ-экспортеров нет видимой связи между 
внедрением новых продуктов, технологий и началом 
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экспорта. Сами коэффициенты, вероятности проявле-
ния исследуемого инновационного поведения, намно-
го ниже аналогичных у традиционных экспортеров. 
Вложения в ИиР, которые, возможно, были иницииро-
ваны после выхода на зарубежные рынки или одновре-
менно с ним, пока что не принесли результатов. Статус 
традиционных экспортеров увеличивает вероятность 
вложений в новейшие исследования и разработки 
на 38%.

● Стабильная экспортная деятельность стимулирует 
ИТ-компании применять новые технологические, про-
цессные и маркетинговые инновации, которые ранее 
не входили в планы фирмы, намного чаще по сравне-
нию с фирмами на локальном рынке.

● Влияние внешних эффектов знаний на производи-
тельность ИТ-компаний зависит от географического 
направления экспорта: рынки ближнего зарубежья 
(страны СНГ) + непосредственно сама Россия; рынки 
дальнего зарубежья.

● Вложения в ИиР, маркетинг и выпуск новой продук-
ции больше характерны для столичных компаний. Вза-
имосвязь наличия международного офиса и внедрения 
новаций, напротив, не была доказана. Размер компаний 
(по логарифму численности занятых) повлиял лишь 
на продуцирование новых технологий: если компания 
относится к типу среднего предприятия или является 
более крупной, то вероятность изобрести новации по-
вышается на 22%.

● Чем меньше фирма, тем ниже ее стремление к приня-
тию участия в обширных инновационных сетях, повы-
шению числа и многообразия внешних связей. Размер 
компании предопределяет уровень влияния коопера-
ции с другими участниками рынка на ее внутренний 
инновационный процесс.

Так или иначе исследование показало, что протяжен-
ность и направленность экспорта значительно влияют на ин-
новационную деятельность организаций, при этом новации 
не всегда подталкивают руководителей ИТ-компаний при-
ступить к экспорту.

Эффекты перераспределения, бесспорно, существуют 
в рамках парадигмы открытых инноваций, способствую-
щих изменениям как структуры географического размеще-
ния вложений в ИиР, так и топографии соответствующего 
перетока знаний. В итоге влияние на все единицы (компа-
нии, регионы, страны) со временем становится более сба-
лансированным. Степень этого влияния напрямую зависит 
от наличия критической массы потенциала аккумулировать 
и применять знания, заимствованные у компаний с развиты-
ми зарубежными связями. Спилловер-эффекты позволяют 
компаниям обеспечить окупаемость инвестиций в экспорт 
и инновации на регулярной основе лишь за счет непрекра-
щающегося притока комплементарных (взаимодополняю-
щих) знаний и опыта от международных партнеров. Однако 
подобная открытость фирм предусматривает потерю незави-
симости, возможность быть поглощенной и необходимость 
существенного рыночного спроса.

Для многих высокотехнологичных компаний залогом 
процветания являются вложения в исследования и разработ-
ки [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016б], благоприятствующие 

созданию научно-технологических прорывов, распростра-
нению спилловер-эффектов знаний. В вопросе опережения 
конкурентов немаловажной является эффективность, разви-
тие поглощающей способности и механизма сотрудничества 
между компаниями, исследовательскими лабораториями, 
государственными учреждениями и другими участниками 
НИС, подверженных перетоку знаний в рамках концепции 
открытых инноваций.
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СТРАТЕГИИ 
РАЗРАБОТКИ 
И ВЫВОДА НА РЫНОК 
НОВЫХ ПРОДУКТОВ: 
ОСОБЕННОСТИ 
ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОГО РЫНКА

Проекты по разработке и выводу новых продуктов на рынок остаются одними из наиболее 
востребованных в практике современных компаний. В случае их успешной реализации 
компаниям удается существенно увеличить долю рынка, привлечь новых потребителей, 
повысить уровень своей инновационной активности, а также улучшить финансовые показатели. 
Вместе с тем общеизвестным фактом является высокая доля неудачных проектов в области 
вывода новых продуктов на рынок, особенно это характерно для фармацевтической отрасли. 
Поэтому целью данной статьи является выявление основных каналов получения информации 
потребителем об инновационных продуктах; определение факторов, оказывающих влияние 
на потребителей при выборе новых продуктов на фармацевтическом рынке.
В результате исследования выявлено, что к факторам успеха инновационного продукта 
относятся две составляющие: техническая, определяющая высокую полезность инновационного 
продукта, и маркетинговая, учитывающая критерии выбора товара потребителями. В работе 
показано, что большинство потребителей как B2B, так и B2C сегментов в процессе принятия 
решения о покупке полагаются на такой источник информации, как интернет. Таким образом, 
эффективная коммуникация с потенциальными потребителями в сети интернет будет являться 
одним из основных факторов успеха запуска нового продукта.
По итогам проведенного исследования было определено, что основными выделяющими 
инновационный фармацевтический продукт факторами являются полнота информации 
о нем, а также высокий уровень клиентской поддержки. В данной связи для удовлетворения 
потребностей предлагается запустить отдельную независимую платформу поддержки запуска 
инновационного продукта, которая будет включать в себя: полную информацию о свойствах 
продукта; всю необходимую техническую документацию, а также раздел, посвященный 
поддержке потенциальных клиентов.
Практическая реализация результатов проведенного исследования показана на примере 
разработки стратегии продвижения инновационного продукта компании BIOCAD.

ВВЕДЕНИЕ
Для успеха компаний на рынке особенно 

важны тщательное планирование и хорошая 
стратегия разработки и вывода на рынок но-
вых продуктов. Большое количество новых 
продуктов – обязательное условие, для того 
чтобы удержать лидерские позиции в усло-
виях сильной конкурентной борьбы. Однако 
большинство из этих продуктов не обеспе-
чивает конкурентных преимуществ, а стои-

мость их разработки обходится компаниям 
слишком дорого [Cooper R. G., 2009].

Косвенным подтверждением практиче-
ской значимости проектов по выводу но-
вых продуктов на рынок является тот факт, 
что существует множество исследований, 
где авторы показывают, что от успешной ре-
ализации проектов по выводу на рынок но-
вых продуктов зависит положение компании 
на рынке, ее финансовая устойчивость и ин-
новационная результативность [Трачук А. В., 
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Линдер Н. В., 2016а; 2017а]. Однако разработка и вывод 
на рынок новых продуктов сопровождаются высокими ри-
сками и требуют больших инвестиций [Edgett S., Cooper R., 
2008].

Многие отечественные и зарубежные специалисты 
рассматривают продвижение любого товара как набор ка-
ких-то функций, а не как комплексный процесс. Так, напри-
мер, для успешного продвижения новых продуктов на ры-
нок обоснована необходимость построить взаимоотношения 
с клиентами, отношения со стейкхолдерами [Алекса С. В., 
Володин Ю. В., 2017], постоянно пересматривать бизнес 
модели и формировать способности организации к адапта-
ции своих компетенций к меняющимся условиям внешней 
среды [Трачук А. В., Линдер Н. В., Убейко Н. В, 2017], пока-
зана роль открытых инноваций и построения сетей [Курят-
ников А. Б., Линдер Н. В., 2015; Трачук А. В., Линдер Н. В., 
2016б]. Вывод новых продуктов на рынок является одним 
из этапов инновационного процесса [Трачук А., Тарасов И., 
2015; Арсенова Е. В., Николаева Т. Ю., 2018].

В зарубежных исследованиях представлены модели по-
этапной разработки и реализации новых продуктов с целью 
минимизировать риски вывода на рынок новых продуктов 
и сократить затраты [Cooper R. G., Edgett S. J., 2012].

На сегодняшний день отсутствуют исследования, по-
священные успешной реализации проектов вывода новых 
продуктов на российском фармацевтическом рынке. Продви-
жение инновационного продукта фармацевтической отрасли 
требует абсолютно нового подхода и всей политики продви-
жения. В настоящей статье предпринята попытка выявить 
ключевые особенности разработки и реализации стратегий  
вывода новых продуктов на рынок российскими компаниями 
в фармацевтической отрасли. Для их успешного продвиже-
ния проведено исследование с целью определить параметры 
инновационных продуктов в фармацевтической отрасли, 
наиболее значимые для потребителей.

СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ 
К ВЫВОДУ НА РЫНОК 
НОВЫХ ПРОДУКТОВ

Существует значительное число публикаций, посвящен-
ных стратегии вывода на рынок новых продуктов и их ком-
мерциализации [Krishnan V., Ulrich K. T., 2001; Bhattacharya S., 
Kavadias S. 2007; Chao R. O., Kavadias S., 2006; Трачук А. В., 
Корнилов Г. В., 2013; Трачук, Линдер, 2017в; Trachuk A., 
Linder N., 2017], остаются открытыми вопросы:

• как увеличить вероятность успешных выпусков ново-
го товара в различных отраслях, в том числе в фарма-
цевтической отрасли?

• как существующая разработка продукта и процесс за-
пуска новых продуктов могут быть изменены и при-
няты в инновационно-ориентированных компаниях, 
в том числе фармацевтических?

Среди наиболее эффективных инструментов продвиже-
ния новых продуктов исследователи называют:

• вовлечение потребителей в процесс разработки новых 
продуктов [Линдер Н. В., Дмитриева А. И., 2016; Арсе-
нова Е. В., Соколова Т. Ю., 2017];

• использование инструментов электронного бизнеса 
[Трачук А. В,, Линдер Н. В., 2016а; Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., Антонов Д. А., 2014];

• персонализированную коммуникацию [Арсенова Е. В., 
Панкова О. Н., 2017];

• совершенствование инструментов маркетинг-микса 
[Akrani G., 2010], в том числе ценовой стратегии [van 
Vliet V., 2013].

Для того чтобы быть успешным и привлечь потребитель-
ское внимание, новый продукт должен отвечать потреби-
тельским предпочтениям и иметь заявленные производите-
лем свойства. Также важны цена, качество, функции и бренд 
продукта. Поэтому, прежде чем представить новые продук-
ты потребителю, важно провести исследования рынка и по-
требителей. Определены важные стадии выпуска нового 
продукта: разработка продукта, внутреннее тестирование, 
внешнее тестирование, выбор целевого рынка и потребите-
ля, выбор времени вывода нового продукта на рынок, вывод 
продукта на рынок [Gluck, 2012].

Структуру процесса разработки и запуска нового про-
дукта на рынок описывает модель «стадия – воронка» (Stage 
Gate) [Cooper R. G., 2001] (рис. 1). После каждой стадии есть 
воронка, своего рода контрольно-пропускной пункт. По сути, 
это критерии, которые определяют, стоит или нет продол-
жать работать над запуском данного продукта. Модель ис-
пользуют многие международные компании, для того чтобы 
увеличить шансы на успех при запуске новых продуктов.

Рис. 1. Модель «стадия – воронка» [Cooper R., 2001, р. 130]

Кроме упомянутых исследований, в ряде работ упомина-
ется важность исследования каналов, которые предпочитают 
потребители для получения информации о товаре [Adams D., 

Рис. 2. Каналы СМИ, которые используются для вывода нового товара 

на рынок [Adams D., 2012]



52

2012]. Прежде чем начать разработку и вывод на рынок но-
вого продукта какие традиционные СМИ предпочитает 
целевая аудитория клиентов (рис. 2) [Gray C., 2012]. При 
использовании именно этих СМИ компания может более эф-
фективно осуществлять инвестиции в продвижение новых 
продуктов на рынок [Gray C., 2012].

Проведенный обзор литературы позволяет сделать сле-
дующие гипотезы о характере инструментов вывода новых 
продуктов на рынок, которые могут использовать фармацев-
тические компании:

• выбор информационных источников с учетом наи-
большей востребованности интернета;

• предоставление потребителям полной информации 
о свойствах нового продукта через персонализирован-
ную коммуникацию с ними.

ФАКТОРЫ ВЫБОРА 
ИННОВАЦИОННОГО ПРОДУКТА 
ПОТРЕБИТЕЛЕМ

Объектом исследования являются стратегические аспек-
ты разработки и вывода новых продуктов, предметом – осо-
бенности восприятия новых продуктов потребителями, ос-
новные каналы получения информации потребителями.

Выборку составили 220 человек: 121 мужчина (55 %) и 99 
женщин (45 %), средний возраст – 25–35 лет. Преобладали 
лица в возрасте от 25 до 34 лет (37 %), немного меньше было 
тех, кому от 45 до 55 (24 %) (рис. 3).

Рис. 3. Возрастные группы, %

Были поставлены задачи выявить:
• основные каналы получения информации потребите-

лем об инновационных продуктах, прежде всего те, 
которые пользуются доверием потребителя;

• факторы, оказывающие влияние на потребителей 
при выборе новых продуктов на фармацевтическом 
рынке;

• барьеры вывода на рынок фармацевтических товаров 
новых продуктов.

Этапы исследования
Первый этап. Метод опроса – анкетирование с использо-

ванием стихийной выборки и метода снежного кома. Участ-
никам исследования задавали вопросы: по каким каналам 

они получают основную информацию об инновационных 
продуктах, каким каналам доверяют?

Второй этап. Проведен анализ факторов успешного 
продвижения инновационных продуктов фармацевтической 
отрасли.

Третий этап. Для исследования влияния фактора по-
требительского выбора на продвижение инновационного 
продукта были проведены глубинные интервью с менедже-
рами фармацевтических компаний и клиентами с целью вы-
явить ключевые параметры инновационных фармацевтиче-
ских продуктов, а также анкетирование клиентов компании 
BIOCAD с целью ранжировать данные параметры по степе-
ни важности для потребителя.

Четвертый этап. Проведен анализ барьеров распро-
странения инновационных продуктов на фармацевтическом 
рынке.

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Каналы получения информации
Для получения данных были использованы качествен-

ные и количественные методы исследования с невероятност-
ной выборкой: метод снежного кома, стихийная выборка. 
Респонденты часто обращаются к отзывам родственников, 
отзывам в социальных сетях, блогах и форумах. Наиболь-
шим доверием пользуются отзывы родственников. Меньше 
доверяют отзывам на форумах, их воспринимают только 
как информационный канал. Респонденты детально изуча-
ют информацию и обратную связь о медицинских услугах, 
прежде чем воспользоваться ими. Только 5 % респондентов 
сами оставляют отзывы в интернете, благодарные и нега-
тивные. Большинство респондентов предпочли интернет (60 
чел., 30 %), немногим меньше – радио (50 чел., 25 %). Реже 
отмечены буклеты, листовки (40 чел., 20 %), телевидение (30 
чел., 15 %) и другие источники (10 чел., 5 %) (рис. 4). На при-
обретение фармацевтических товаров реклама не влияет, так 
заявили респонденты (48,6 %). 63 человека (31,4 %) при слу-
чае покупают рекламируемые фармацевтические товары, 34 
человека (17,0 %) стараются купить их (рис. 5). Большинство 
респондентов видели рекламу инновационных фармацевти-
ческих товаров крайне редко (115 чел., 57,1 %), сравнительно 
меньше тех, кто видел ее часто (45 чел., 22,9 %), вовсе не ви-
дели (23 чел., 11,4 %) (рис. 6). Преобладают те, кто относится 
к рекламе нейтрально (144 чел., 71,4 %), значительно мень-
ше тех, кто оценил отношение как «скорее положительно» 
(45 чел., 22,9 %), оставшиеся не определились с ответом (11 
чел., 5,7 %) (рис. 7). Возможно, респонденты крайне редко 
встречали рекламные объявления о фармацевтических това-
рах и не запомнили их. Большинство затруднились с оцен-
кой (86 чел., 42,9 %), тех, кого полнота устраивает, несколько 
больше (63 чел., 31,4 %), чем недовольных (51 чел., 25,7 %) 
(рис. 8). При ответе на вопрос о качествах рекламы инно-
вационных фармацевтических товаров мнения разделились. 
По мнению большинства, реклама легко воспринимается 
(33 чел., 16,5 %), но многим она не запоминается (25 чел., 
12,4 %) (рис. 9). Вполне вероятно, что рекламные материалы 

developing a new product development & launch process. case: pharmaceutical market
стратегии разработки и вывода на рынок новых продуктов: особенности фармацевтического рынка
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не доносят до потребителя то, что нужно, вследствие чего 
реклама не производит должного эффекта. Реклама фарма-
цевтических товаров в Инстаграме вызывает нейтральное 
отношение почти у половины (96 чел., 48,6 %), сравнительно 
меньше доля тех, кому она нравится в некоторой мере (46 
чел., 22,9 %) (23 чел., 11,4 %). Реклама данного предприя-
тия нравится лишь 5 опрошенным (2,5 %) и не нравится 11 
(5,7 %) опрошенным, остальные остались нейтральны (144 
чел., 71,4 %). Большинство приобретают фармацевтические 
товары иногда (103 чел., 51,4 %), за ними следуют те, кто де-
лает это периодически (51 чел., 25,7 %). Почти столько же 
не приобретают вообще (40 чел., 20 %). Замыкают ряд ре-
спонденты, регулярно приобретающие фармацевтические 
товары (5 чел., 2,9 %) (рис. 9). Продвижение инновационных 

Рис. 4. Источники получения информации об инновационных 

фармацевтических продуктах: распределение потребителей, %

Рис. 5. Влияние рекламы на приобретение, %

Рис. 6. Ответы на вопрос «Встречали ли вы когда-нибудь 

рекламу инновационных фармацевтических товаров?», %

Рис. 7. Отношение респондентов 

к рекламе фармацевтических товаров, %

фармацевтических товаров в основном оценено как недо-
статочное (69 чел., 34,3 %) и крайне недостаточное (46 чел., 
22,9 %), сравнительно меньше респондентов оценили его 
как достаточное (57 чел., 28,6 %) или затруднились с ответом 
(29 чел., 14,3 %).

Рис. 8. Полнота информации в рекламных объявлениях 

фармацевтических товаров, %

Рис. 9. Качества, которыми обладает реклама 

фармацевтических товаров
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мацевтической промышленностью, не осуществляют пря-
мую государственную поддержку отрасли, но зато активно 
стимулируют развитие новых направлений исследований: 
биотехнологию, генную инженерию и др.

При анализе внешней и внутренней среды фармкомпа-
ний каждому фактору были присвоены вес и оценка (табл. 
1, 2). Все факторы внешней и внутренней среды сгруппиро-
ваны в табл. 3 и 4.

BIOCAD постоянно работает над расширением научных 
исследований и разработок. Таким образом, стратегию раз-
вития компании можно определить как развитие рынка и ак-
тивизацию НИОКР для запуска инноваций.

Рис. 10. Частота покупок фармацевтических товаров

Итак, самым популярным источником информации яв-
ляется интернет. Ища фармацевтический товар, к интерне-
ту обращается каждый третий. Значительное количество 
потребителей остается неудовлетворенным качеством про-
движения инновационных фармацевтических товаров. К ре-
кламе фармацевтических товаров респонденты относятся 
нейтрально, вероятно, потому, что она недостаточно инте-
ресна и креативна. Рекламные объявления содержат не всю 
интересующую информацию. В итоге респонденты отмети-
ли, что реклама оставляет желать лучшего. Следовательно, 
необходимо внести значительные изменения в рекламные 
сообщения и достичь соответствия сообщений запросам по-
требителей. Таким образом, первая гипотеза данного иссле-
дования о неудовлетворенности качеством информирования 
об инновационных продуктах потребителями и об интерне-
те как основном источнике получения информации об ин-
новационных продуктах в фармацевтической отрасли может 
считаться подтвержденной.

Анализ факторов успешного продвижения
Фармацевтическая промышленность остается одной 

из самых прибыльных отраслей, с рентабельностью продаж 
на уровне 17 %. Развитые страны, обладающие мощной фар-

Фактор Вес, %
Направ-
ление 

влияния
Сумма

Рост фармацевтического 
рынка и увеличение доли 
российских компаний

25 + 1 +25

Большое количество им-
портных товаров на россий-
ском рынке

20 –1 –20

Зависимость от иностран-
ных поставщиков 20 –1 –20

Зависимость от курса 
валюты 15 –1 –15

Государственная поддержка 10 + 1 + 10
Тенденция потребления 
некачественных продуктов 
питания

5 0 0

Рост рождаемости 5 + 1 +5
Итого 100 –15

Таблица 1

Оценка факторов внешней среды

Таблица 3

SWOT-анализ состояния фармацевтических компаний

Сильные стороны Слабые стороны
Фактор Сумма Фактор Сумма

Величина компании +30
Зависимость 
от показате-
лей продаж

–10

Рост фармацевтиче-
ского рынка и уве-
личение в нем доли 
российских компаний

+25
Зависимость 
от курса 
валюты

15

Государственная 
поддержка +10

Зависимость 
от госрегули-
рования

–10

Стандарт GMP 0
Центр 
научных 
исследований 
и разработок

–5

Тенденция 
потребления 
некачествен-
ных продук-
тов питания

0

Таблица 2

Оценка факторов внутренней среды компании «Фармстандарт»

Фактор Вес, % Направление 
влияния Сумма

Величина ком-
пании 30 + 1 +30

Зависимость 
от госрегулиро-
вания

10 –1 –10

Зависимость 
от показателей 
продаж

10 –1 –10

Низкая консоли-
дация отрасли 20 +1 +20

Стандарт GMP 5 0 0
Сильная произ-
водственная база 20 + 1 +20

Центр научных 
исследований 
и разработок

5 –1 –5

Итого 100 45

developing a new product development & launch process. case: pharmaceutical market
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За тринадцать лет суммарные издержки вывода новых 
лекарств BIOCAD на фармацевтический рынок выросли 
почти в 10 раз (рис. 11). Во многом это обусловили высокий 
риск неудачи, расходы на все более длительные клинические 
испытания и растущие затраты на получение разрешения 
от государственных органов.

Многие перспективные субстанции часто доводятся 
до продвинутой стадии клинических испытаний, а затем 
отвергаются. До рыночной стадии доходит очень мало суб-
станций (по разным оценкам, 1–2 %). Для финансирования 
таких исследований и разработок нужны значительные фи-
нансовые средства, которыми фармацевтическая компания 
располагает только в том случае, если выводит новые лекар-
ственные препараты сразу на несколько национальных рын-
ков в максимально короткие сроки. Такое могут позволить 
себе только транснациональные компании.

К факторам успеха инновационного продукта относятся 
высокая полезность инновационного продукта и критерии 
выбора товара потребителей. Для достижения успеха необ-
ходимо взглянуть на инновационный продукт глазами по-
требителя, представить его ожидания относительно данного 
товара. Надо учитывать особенности рынка (В2В или В2С). 
Корпоративный (профессиональный) заказчик гораздо луч-
ше информирован, чем частный потребитель, так как в цен-
тре подготовки и принятия решений есть несколько специа-
листов в конкретной области.

Влияние потребительского выбора на продвижение ин-
новационных продуктов

В рамках исследования влияния фактора потребитель-
ского выбора на продвижение инновационного продукта 
автором мы провели глубинные интервью с менеджерами 
фармацевтических компаний и клиентами с целью выявить 
ключевые параметры фармацевтических инновационных 
продуктов. Клиентам компании BIOCAD было предложено 

заполнить анкеты, чтобы ранжировать данные параметры 
по степени важности для потребителя.

Первый этап. Глубинное интервью было проведено 
с участием 5 сотрудников центрального офиса компании 
BIOCAD и 12 региональных потребителей инновационных 
фармацевтических товаров, их мнение и рекомендации учте-
ны в данном исследовании. Всем им задан основной вопрос: 
«Какие параметры качества инновационных фармацевтиче-
ских товаров, на ваш взгляд, являются важными для потре-
бителя?» Предлагалось определить по пять важных параме-
тров. Беседы проводились при личной встрече, по телефону 
и посредством электронной почты. По результатам состав-
лен список.

Параметры качества инновационных фармацевтиче-
ских товаров

• Удовлетворение стандартам фармацевтических това-
ров;

• доступность продукта;
• доставка продукта точно в срок;
• наличие дополнительных опций / приложений 

к услуге;
• возможность срочной поставки продукта;
• информирование и поддержка партнеров;
• резервирование товаров;
• время доставки в случае задержки поставки;
• время реакции на сбой поставки;
• квалификация сотрудников компании;
• доступность торговых точек компании;
• система управления качеством (ISO 9001:2000);
• предоставление плана работ по договору;
• согласование с клиентом времени исполнения 

договоров;
• гибкая система скидок;
• индивидуальный подход к клиенту;
• время реакции компании на запросы клиента;
• дружелюбная манера общения со стороны сотрудни-

ков компании;
• обеспечение дополнительными информационными 

материалами;
• возможность решения вопросов через представитель-

ство компании в регионе;
• своевременное выставление счетов;
• наличие лицензий.

Второй этап. Для того чтобы оценить параметры инно-
вационного продукта по его привлекательности и необхо-
димости для потребителя, составлена анкета. Анкеты были 
отправлены по электронной почте представителям 20 реги-
ональных компаний, специалистам в области продвижения 
инновационных фармацевтических продуктов. Анкета со-
стояла из двух вопросов:

• Если этот параметр присутствует в продукте, как вы 
к этому относитесь?

• Если этот параметр отсутствует в продукте, как вы 
к этому относитесь?

Были предложены следующие варианты ответов:
• «Меня это полностью устраивает» — 2 балла;
• «Это необходимо» — 1 балл;

Таблица 4

Возможности и угрозы фармацевтических компаний

Возможности Угрозы
Фактор Сумма Фактор Сумма

Сильная про-
изводственная 
база

+20
Большое количество 
импортных товаров 
на российском рынке

–20

Низкая кон-
солидация 
отрасли

+20 Зависимость от ино-
странных поставщиков –20

Рис. 11. Стоимость вывода новых лекарственных препаратов 

на рынок, млн долл. [The Pharmaceutical Industry, 2016]
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Параметр 
качества есть

Параметр качества отсутствует
2 1 0 –1 –2

2 Ошибка Привлекательный Привлекательный Привлекательный Линейный

1 Обратная 
зависимость Безразличный Безразличный Безразличный Необходимый

0 Обратная 
зависимость Безразличный Безразличный Безразличный Необходимый

– 1 Обратная 
зависимость Безразличный Безразличный Безразличный Необходимый

– 2 Обратная 
зависимость

Обратная 
зависимость

Обратная 
зависимость

Обратная 
зависимость Ошибка

Таблица 5

Таблица КАНО

Таблица 6

Оценка значимости параметров качества инновационных фармацевтических товаров

Параметр 
Значимость

Необходимый Линейный Привлекательный Безразличный
Удовлетворение стандартам фармацевтических 
товаров 7,7 76,9 0 15,4

Доступность продукта 38,5 53,8 0 7,7
Доставка продукта точно в срок 15,4 30,8 15,4 38,5
Наличие дополнительных опций / приложений 
к услуге 0 0 15,4 84,6

Возможность срочной поставки продукта 0 23,1 30,8 46,2
Информирование и поддержка партнеров 23,1 46,2 7,7 23,1
Наличие резервирования товаров 7,7 23,1 15,4 53,8
Время доставки в случае задержки поставки 7,7 46,2 23,1 23,1
Время реакции на сбой поставки 23,1 15,4 15,4 46,2
Квалификация сотрудников компании 15,3 38,5 23,1 15,4
Доступность к торговым точкам компании 7,7 46,2 23,1 23,1
Наличие системы управления качеством 
(ISO 9001:2000) 0 7,7 7,7 84,6

Предоставление плана работ по договору 23,1 0 15,4 61,5
Согласование с клиентом времени исполнения 
договоров 30,8 38,5 15,4 15,4

Гибкая система скидок 0 53,8 30,8 15,4
Индивидуальный подход к клиенту 15,4 15,4 38,5 30,8
Время реакции компании на запросы клиента 15,4 23,0 38,5 23,1
Дружелюбная манера общения со стороны 
сотрудников компании 30,8 53,8 0 15,4

Обеспечение дополнительными информацион-
ными материалами 30,8 15,4 38,5 15,4

Возможность решения вопросов через 
представительство компании в регионе 15,4 30,8 0 53,8

Своевременное выставление счетов 15,4 23,1 7,7 53,8
Наличие лицензий 30,8 23,1 7,7 38,5
Примечание. Выделено наибольшее значение параметра.

developing a new product development & launch process. case: pharmaceutical market
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• «Не имеет значения» — 0 баллов;
• «Не совсем то, что нужно, но я отношусь к этому спо-

койно» — –1 балл;
• «Меня это не устраивает» — –2 балла.
Результаты отсортированы по методу КАНО (табл. 5). Ча-

стота отнесения параметров к категориям по методу КАНО 
(табл. 6) рассчитана по формуле:

Частота отнесения = (Кол-во отнесений к категории / Кол-
во респондентов) *100 %.

Итак, в предложенном списке качеств инновационных 
фармацевтических товаров представители фирм не нашли 
ни одного, который бы показался им необходимым. Безраз-
личными оказались 13 параметров (52 %), линейными – 9 па-
раметров (36 %). Привлекательными представителям компа-
ний показались индивидуальный подход к клиенту и время 
реакции компании на запросы клиента.

Третий этап. Параметры качества инновационных про-
дуктов выбраны по их привлекательности и необходимости 
для потребителей:

• удовлетворение стандартам фармацевтических това-
ров;

• доступность сервиса;
• информирование и поддержка партнеров;
• время доставки в случае задержки поставки;
• квалификация сотрудников компании;
• доступность к торговым точкам компании;
• согласование с клиентом времени исполнения догово-

ров;
• гибкая система скидок;
• индивидуальный подход к клиенту;
• время реакции компании на запросы клиента;
• дружелюбная манера общения персонала;
• обеспечение дополнительными информационными 

материалами.

Параметр качества Средняя оценка
Удовлетворение стандартам фармацевтических товаров 7,73
Доступность сервиса 7,27
Информирование и поддержка партнеров 6,18
Время доставки в случае задержки поставки 5,64
Квалификация сотрудников компании 7,18
Доступность к торговым точкам компании 6,73
Согласование с клиентом времени исполнения договоров 6,82
Гибкая система скидок 4,64
Индивидуальный подход к клиенту 5,91
Время реакции компании на запросы клиента 4,82
Дружелюбная манера общения персонала 8,91
Обеспечение дополнительными информационными материалами 5,93

Таблица 7

Оценка уровня качества инновационных фармацевтических товаров фармацевтических компаний в новых городах (11 регионов)

Таблица 8

Оценка уровня качества инновационных фармацевтических товаров компании BIOCAD (11 регионов) и других компаний

Параметр 
Оценка

Конкурентоспособность 
BIOCADBIOCAD 

(средняя)
Другие 

фармкомпании
Удовлетворение стандартам фармацевтических товаров 8,75 7,73 Средняя
Доступность сервиса 8,50 7,27 Средняя
Информирование и поддержка партнеров 9,33 6,18 Высокая
Время доставки в случае задержки поставки 8,58 5,64 Высокая
Квалификация сотрудников компании 8,25 7,18 Высокая
Доступность к торговым точкам компании 6,50 6,73 Средняя
Согласование с клиентом времени исполнения договоров 8,33 6,82 Высокая
Гибкая система скидок 7,17 4,64 Высокая
Индивидуальный подход к клиенту 7,75 5,91 Высокая
Время реакции компании на запросы клиента 7,67 4,82 Высокая
Дружелюбная манера общения персонала 9,33 8,91 Высокая
Обеспечение дополнительными информационными материалами 6,94 5,93 Высокая
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Используя публикуемые материалы и другие внешние 
источники, автор оценил уровень качества инновационных 
фармацевтических товаров фармацевтических компаний 
по шкале от 0 до 10 баллов в 11 регионах: на Урале, Дальнем 
Востоке, в Сахалинской области, Забайкальском крае, на Се-
вере, в Сибири, на Кавказе, в Центре, в Иркутской области, 
в Поволжье, в Самарской области. Оценки по регионам были 
усреднены (табл. 7).

Четвертый этап. Посредством электронной почты про-
ведено анкетирование 30 клиентов BIOCAD в тех регионах, 
где находятся выбранные города. Анкета содержала пере-
чень параметров качества услуги представителей розничной 
сети, респондент должен был оценить указанные параметры 
услуг BIOCAD». Условия простановки оценок:

минимальное значение – 0 баллов;
максимальное значение – 10 баллов.
Мы рассчитали среднее значение каждого параме-

тра инновационных фармацевтических товаров компании 
BIOCAD, а затем сопоставили их с остальными фармацевти-
ческими компаниями (табл. 8).

Пятый этап. Посредством электронной почты мы ра-
зослали еще одну анкету 52 региональным потребителям 
инновационных фармацевтических товаров. Анкета содер-
жала перечень параметров качества услуги представителей 
розничной сети, респондент должен был ответить на вопрос: 
«Если у компании BIOCAD появится возможность предо-
ставлять услуги представителей розничной сети в вашем го-
роде, при этом качество услуг для вас может измениться, го-
товы ли вы заключить договор с компанией этой компании?» 
Варианты ответа: «выбираю BIOCAD», «остаюсь с прежним 
представителем розничной торговли», «затрудняюсь отве-
тить». После получения анкет мы рассчитали процент потен-
циальных потребителей, готовых стать клиентами BIOCAD 
(табл. 9).

Таблица 9

Готовность заключить договор с компанией BIOCAD

Ответ 
Кол-во клиентов

абсолютное, чел. относительное, %
Выбираю 
BIOCAD 32 61,5

Остаюсь с преж-
ним представи-
телем розничной 
торговли

11 21,1

Затрудняюсь 
ответить 9 17,4

Отсутствие «необходимых» параметров в категории 
«необходимые», большое количество «безразличных» и со-
ставленная итоговая выборка характеристик могут свиде-
тельствовать о неискушенности потребителей услуг, не-
достаточном количестве услуг и отсутствии необходимого 
уровня обслуживания со стороны торговых представителей 
розничной сети.

Анализ публикуемых материалов и других источников по-
казал, что 11 фармацевтических компаний предоставляют ус-
луги с качеством выше среднего (по оценкам, от 5 до 8 баллов). 
Поставщики инновационных фармацевтических товаров тща-
тельно следят за соблюдением технических требований к сер-
вису, уделяют внимание уровню квалификации персонала.

30 партнеров BIOCAD в регионах оценили качество то-
варов и услуг компании выше, чем у остальных игроков рын-
ка. Сравнительная характеристика качества инновационных 
фармацевтических товаров BIOCAD и других фармацев-
тических компаний показала конкурентное преимущество 
BIOCAD перед будущими соперниками в случае выхода 
на новые рынки и запуска инновационного продукта.

Стадии Число 
пациентов

Продолжитель-
ность, год Содержание

Доля от общих 
инвестиций 
в НИОКР, %

Доклинические 
испытания — 4 

Синтез новых субстанций, биологи-
ческий скрининг, фармакологическое 

тестирование
28

Клинические испыта-
ния, в том числе: — 7 — 67

Фаза 1 20–100 здоровых 
волонтеров До 1 Тестирование на токсичность, без-

опасность, выбор оптимальной дозы 8

Фаза 2 Несколько сотен 
пациентов 1–2 Оценка эффективности и выявление 

побочных эффектов 13

Фаза З
От нескольких сотен 
до нескольких тысяч 

пациентов
2–4

Подтверждение эффективности 
и побочных эффектов при длительном 

применении
33

Фаза 4 
(дополнительные 

испытания)
Обычно несколько 
тысяч пациентов 1–5 

Определение новых потребителей, 
сравнение с другими лекарствами, 
определение клинического эффекта 
и долгосрочной безопасности медика-
мента на широкой выборке пациентов 
и соответствие условиям разреши-

тельной документации

13

Одобрение 
и разрешения — 2–3 — 5

Таблица 10

Структура инвестиций BIOCAD в НИОКР на разных стадиях фармацевтического процесса, % [Intellectual Property, 2015]
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Таким образом подтверждена вторая гипотеза исследова-
ния о важности персонализированной коммуникации с по-
тенциальными потребителями инновационной продукции 
для того, чтобы донести полную информацию о свойствах 
продукта.

Барьеры вывода новых фармацевтических товаров 
на рынок

Основной проблемой фармацевтической отрасли оста-
ется отсутствие механизма и системы поддержки стартапов, 
дефицит венчурных фондов. В следующие пять лет динами-
ку российского рынка будут определять как экономические 
факторы (восстановление экономики и рост доходов насе-
ления) и демографические тенденции (старение населения, 
рост заболеваемости), так и государственная поддержка оте-
чественных предприятий. Процесс исследований и разра-
боток в фармацевтической промышленности складывается 
из нескольких стадий. Общие затраты BIOCAD на НИОКР 
составляют 18–20 % от выручки, распределение этой суммы 
показано в табл. 10.

С усложнением технологий разработки новых препара-
тов снижается объем инноваций, растет уровень регулирова-
ния на фармацевтических рынках, требования к препаратам, 
проведению испытаний. Уже сегодня ощущается нехватка 
инновационных средств, которые удалось довести до вывода 
на рынок; наблюдается низкая производительность НИОКР. 
За последние 10 лет годовой объем лекарственных средств 
BIOCAD, находящихся на этапе разработки и исследований, 
фактически снизился (рис. 12).

Рис. 12. Количество зарегистрированных продуктов BIOCAD 

[EFPIA 2016]

Разработка новых лекарственных средств и их продви-
жение на рынок обходятся все дороже. C 2005 по 2015 год 
затраты на НИОКР увеличились с 15 до 17,1 % общих за-
трат, расходы на продажи и общее управление – с 28,7 
до 33,1 %. Наибольшая доля затрат приходится на маркетинг 
на фармацевтическом рынке. Увеличение расходов на мар-
кетинг можно рассматривать как одну из причин нехватки 
инновационных лекарственных средств, при этом считает-
ся, что препараты, действительно пользующиеся спросом, 
не требуют продвижения на рынке. Ограниченность ресур-
сов и высокая конкуренция вынуждают компании сосредо-
точить внимание на нескольких областях, уменьшить порт-
фель продуктов и, соответственно, укрепить сотрудничество 
с лучшими специалистами в выбранных областях.

Отраслевые барьеры входа представляют собой совокуп-
ность экономических, технологических, институциональ-
ных условий и параметров, которая, с одной стороны, по-
зволяет существующим фирмам устанавливать цены выше 
минимальных средних издержек производства и доводить 
свой продукт до потребителя без стимулирования потенци-
альных конкурентов к входу на рынок, а с другой – препят-
ствует новым компаниям получить прибыль в таком же объ-
еме, в каком ее получают закрепившиеся на рынке.

Стратегические барьеры возникают благодаря созна-
тельной деятельности самих фирм, действующих на рынке, 
их стратегическому поведению. Нестратегические барьеры 
создаются фундаментальными условиями отрасли, факто-
рами объективного характера и по большей части независи-
мыми от деятельности компаний или слабо поддающимися 
их воздействию. Так как стратегические барьеры довольно 
сложно отследить благодаря непредсказуемости поведения 
фирм на рынке, рассмотрим нестратегические барьеры:

• Емкость рынка (ограничения спроса). Среди компа-
ний, представленных в исследовании, ничтожно мало 
российских предприятий (1 из 20, это «Фармстан-
дарт»). Безусловно, на рынке присутствуют и другие 
компании, но они вряд ли войдут в 20 лучших. Между 
тем фармацевтический рынок в России считается бы-
стро растущим.

• Материальная база инфраструктуры. В силу геогра-
фических особенностей России затраты на логистику 
играют большую роль в эффективности деятельности 
любого предприятия.

Однако государство принимает меры, чтобы поддержать 
предприятия отрасли как стратегически важной и формиру-
ющей экономическую безопасность страны. Федеральная 
целевая программа «Развитие фармацевтической и меди-
цинской промышленности Российской Федерации на пери-
од до 2020 года и дальнейшую перспективу» предполагает 
мероприятия по поддержке фармацевтического отечествен-
ного бизнеса. Кроме того, проводится ряд других программ, 
косвенно затрагивающих эту отрасль, причем делается 
ставка на инновационные разработки в сфере лекарствен-
ных препаратов. Тенденция приводит к росту цен на им-
портные лекарственные препараты и медицинскую технику, 
снижается их доступность для потребителей, прежде всего 
социально незащищенных категорий граждан Российской 
Федерации. Технологический уровень производственных 
мощностей отечественных предприятий фармацевтической 
и медицинской промышленности не отвечает современным 
стандартам производства. Не хватает высококвалифициро-
ванных кадров, способных выполнять необходимые работы. 
Их дефицит призвана преодолеть программа «Разработка 
новых образовательных программ и образовательных моду-
лей для профильных высших и средних специальных учеб-
ных заведений». Финансирование и отбор компаний и пре-
паратов происходят очень выборочно и, возможно, даже 
субъективно, отсутствуют должные меры по налоговому 
стимулированию, осуществляется достаточно слабый госу-
дарственный контроль. Тем не менее отсутствуют действен-
ные организационные механизмы внедрения результатов 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
в промышленное производство инновационной фармацевти-
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ческой и медицинской продукции, результаты либо остаются 
невостребованными, либо уходят за рубеж, откуда «возвра-
щаются» как готовые продукты и изделия.

ВЫВОДЫ И ПРАКТИЧЕСКОЕ 
ПРИМЕНЕНИЕ ПОЛУЧЕННЫХ 
РЕЗУЛЬТАТОВ

В процессе принятия решения о покупке большинство 
потребителей B2B и B2C сегментов полагаются на интер-
нет. Таким образом, эффективная коммуникация с потенци-
альными потребителями в интернете будет являться одним 
из основных факторов успеха запуска нового продукта.

В ряду других предложений на рынке инновационный 
фармацевтический продукт может быть выделен в основном 
благодаря полноте информации о нем, клиентской поддерж-
ке на высоком уровне. Для удовлетворения потребностей 
и поддержки продукта предлагается запустить отельную 
независимую платформу, где будет представлена полная 
информация о свойствах продукта, вся необходимая техни-
ческая документация, раздел, посвященный поддержке кли-
ентов. Для продвижения данной платформы предлагается 
использовать методы интернет-продвижения, развивать от-
ношения с медицинскими профессионалами.

Все методы продвижения в интернете можно глобально 
разделить на методы SEO (Search Engine Optimization) и ме-
тоды SMM (Social Media Marketing). Методы SMM продви-
жения неприменимы в случае с рецептурным препаратом. 
Методы SEO подразделяются на внутренние и внешние. 
Внутренние SEO-методы направлены на оптимизацию са-
мой интернет-платформы (сайта) с целью увеличить ее реле-
вантность для потребителей и продвижения в списке выдачи 
поисковыми системами. Для успешного продвижения с по-
мощью SEO-методов платформа должна обладать следую-
щими качествами:

• оптимизированное семантическое ядро, исключив 
неэффективные запросы;

• оптимизированные информационные материалы: со-
кратить длину заголовков, увеличить уникальность 
текстов путем их редактирования, добавить визуаль-
ные материалы;

• оптимальная скорость загрузки сайта: сжатие кода 
и удаление элементов из кода JavaScript и CSS, блоки-
рующих отображение страниц, установка правильного 
формата изображений и их сжатие для уменьшения 
объема;

• оптимальное время ответа сервера путем отсутствия 
ошибок в HTML и CSS-коде, отсутствие «битых» ссы-
лок с помощью сервиса, отсутствие недочетов в нави-
гации продвигаемого сайта.

Внешняя поисковая оптимизация сайта (контекстная ре-
клама) направлена непосредственно на потенциальных по-
сетителей сайта:

• привлечение целевого трафика с близких по тематике 
сайтов на сайт BIOCAD;

• обеспечение осведомленности потенциальной целе-
вой аудитории о фармацевтических инновационных 
продуктах BIOCAD.

В рамках продвижения в целевой аудитории проводится 
работа с клиентами: изучение их желаний и потребностей 
и формирование положительного имиджа. Прежде всего, 
определяют целевую аудиторию, разрабатывают индивиду-
альные предложения для нее, включая презентационные ма-
териалы для разнопланового общения с потребителем.

Для систематизации коммуникационной стратегии 
с профессионалами и потребителями медицинской отрасли 
используют коммуникационную пирамиду, которая отобра-
жает иерархию взаимодействия с разными уровнями специ-
алистов и потребителей (рис. 13).

Рис. 13. Коммуникационная пирамида

В сферу коммуникаций с медицинскими представителя-
ми входят:

• Государство. От его имени во взаимодействие с фарма-
цевтической отраслью вступают Министерство здра-
воохранения и государственные институты, отвечаю-
щие за закупку продуктов фармацевтической отрасли. 
Коммуникация на данном уровне является крайне 
важной, так как государственные закупки в области 
инновационных продуктов составляют большую часть 
продаж, особенно на первых этапах жизненного цикла 
инновационного продукта.

• Заведующие медицинскими учреждениями и врачи 
разных специальностей. На данном уровне принима-
ется решение о назначении конкретного препарата па-
циенту. Очень важно, чтобы специалисты этого уровня 
владели полной информацией о продукте, понимали, 
почему данный продукт отличается от основных кон-
курентов и ближайших аналогов.

• Фармацевты. Специалистам, отвечающим за непо-
средственную продажу продукта, также необходимо 
понимать инновационный продукт, чтобы они могли 
дать консультацию покупателям в точке продажи.

• Пациенты. Конечные потребители инновационного 
продукта являются ключевым звеном в вопросе диф-
фузии инноваций. Потребителям нужно иметь воз-
можность получить всю интересующую информацию. 
Этого можно добиться через индивидуальный подход 
к каждому потребителю и клиенту, используя техноло-
гические возможности интернет-платформ.

Предложенные мероприятия являются универсальными 
для компаний фармацевтической отрасли и могут быть ис-
пользованы ими в практической деятельности.

Работа с представителями органов государственной власти 
в области здравоохранения, направленная на налаживание 
государственных закупок инновационных продуктов 
компании 

Проведение различных мероприятий с 
медицинскими специалистами разных уровней, 
направленных на донесение максимального объема 
информации о продукте (например, свойства, 
преимущества, побочные действия и т.д.) 

Проведение обучающих презентаций для 
специалистов, продающих инновационные 
продукты конечному потребителю   

Предоставление максимального объема 
информации в доступной для простых 
потребителей форме 
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С одной стороны, идея четвертой технологической революции является концептуальной, 
поскольку формулирует понимание происходящих изменений, а с другой – институциональной, 
так как создает фундамент для ряда политических инициатив, вырабатываемых 
и поддерживаемых государством и бизнесом для развития программы исследований 
и разработок. Рассматриваются вопросы:

• Где заканчивается третья промышленная революция и начинается четвертая?
• Какие отличительные особенности и элементы характеризуют Индустрию 4.0?
• Какие изменения ожидают отрасли промышленности и предприятия?

К основным характеристикам промышленного производства относят:
• цифровизацию и вертикальную интеграцию по цепочке создания стоимости;
• цифровизацию и горизонтальную интеграцию нескольких цепочек создания стоимости;
• цифровизацию продуктов и услуг;
• цифровые бизнес-модели и доступ клиентов; развитую технологическую платформу.

Проведен анализ влияния технологий, характеризующих четвертую промышленную 
революцию, на повышение производительности промышленных компаний. Применение 
указанных технологий не только позволяет значительно сократить количество 
незапланированных остановок оборудования; время, затрачиваемое на реактивное устранение 
аварий, обеспечив при этом проактивное, профилактическое техническое обслуживание.
Кроме того, трансформация промышленного производства затрагивает бизнес-модели 
промышленных компаний. Проведенный анализ кейсов позволил выделить три новые модели 
организации заводов: «умные» автоматизированные заводы; заводы, ориентированные 
на клиента; мобильные заводы.

ТЕХНОЛОГИИ 
ИНДУСТРИИ 4.0: 
ВЛИЯНИЕ НА ПОВЫШЕНИЕ 
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПАНИЙ1

ВВЕДЕНИЕ
Концепцию четвертой промышленной 

революции (Индустрии 4.0) впервые сфор-
мулировали как внедрение киберфизиче-
ских систем в заводские процессы (Ганно-
вер, 2011). Предполагается, что эти системы 
объединятся в одну сеть, будут связываться 
друг с другом в режиме реального времени, 
самонастраиваться и учиться новым моде-
лям поведения. Такие сети смогут выстраи-
вать производство с меньшим количеством 
ошибок, взаимодействовать с производимы-
ми товарами и при необходимости адаптиро-

ваться под новые потребности потребителей 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2017а]. Напри-
мер, в процессе выпуска изделие само опре-
делит оборудование, способное произвести 
его. Предполагается, что все это будет про-
исходить в полностью автономном режиме 
без участия человека. Немецкие промыш-
ленники сформулировали концепцию Ин-
дустрии 4.0 и представили ее правительству. 
Ее основу составили четыре принципа:

• функциональная совместимость че-
ловека и машины, которая предостав-
ляет возможность контактировать на-
прямую через интернет;

1 Статья подготовлена на основе результатов исследования «Препятствия и драйверы структурных изменений  в российской обрабатывающей промышленности», прове-
денного за счет средств бюджетного финансирования в рамках государственного задания Финансового университета, 2017 г.
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• прозрачность информации и способность систем соз-
давать виртуальную копию физического мира;

• техническая помощь машин человеку для объедине-
ния больших объемов данных и выполнения ряда не-
безопасных для человека задач;

• способность систем самостоятельно и автономно при-
нимать решения [ipi 4.0, [s.a.]].

Термин формулирует понимание происходящих измене-
ний, а значит, является концептуальным, создает фундамент 
для ряда политических инициатив, вырабатываемых и под-
держиваемых государством и бизнесом для развития про-
граммы исследований и разработок, и потому оказывается 
институциональным [Policy department A, 2016].

Другим знаковым событием в истории концепции Ин-
дустрии 4.0 стал Всемирный экономический форум (Да-
вос, 2016). Основатель и председатель форума Клаус Мар-
тин Шваб назвал происходящие в экономике изменения 
четвертой промышленной революцией (Индустрией 4.0) 
и охарактеризовал ее место в экономической истории сле-
дующим образом: «Первая промышленная революция на-
чалась во второй половине XVIII века, когда появилась 
возможность при помощи воды и пара перейти от ручного 
труда к машинному. Вторая характеризовалась развитием 
массового конвейерного производства, связанного с освое-
нием электричества. Мы живем в эпоху пока еще третьей 

промышленной (или цифровой) революции, начавшейся 
во второй половине прошлого века с создания цифровых 
компьютеров и последующей эволюции информационных 
технологий. Сегодня она постепенно трансформируется 
в четвертую промышленную революцию, которая характе-
ризуется слиянием технологий и размытием граней меж-
ду физическими, цифровыми и биологическими мирами» 
[SchwabK., 2016].

С момента возникновения термина концепцией заинтере-
совались многие ученые, они углубились в изучение аспек-
тов новой промышленности. Критики же указывают на то, 
что никакой революции в классическом понимании не про-
исходит, что текущие изменения – это не более чем углублен-
ная автоматизация, а сам термин является трендовым назва-
нием [Policydepartment A, 2016].

Для того чтобы применить данную концепцию к россий-
ским реалиям и сформулировать конкретные инициативы 
по развитию промышленности, необходимо ответить на сле-
дующие вопросы:

• Где заканчивается третья промышленная революция 
и начинается четвертая?

• Какие отличительные особенности и элементы харак-
теризуют Индустрию 4.0?

• Каких изменений ожидают отрасли промышленности 
и предприятия?

Определение Источник
«Индустрия 4.0» предусматривает сквозную цифровизацию всех физических активов и их интегра-
цию в цифровую экосистему вместе с партнерами, участвующими в цепочке создания стоимости

[«Индустрия 4.0»,2016, 
c. 4–5]

Цифровизация отрасли промышленности посредством встраивания сенсоров в компоненты 
продукции и в производственное оборудование, использование киберфизических систем, анализа 
данных

[Industry 4.0: How to navigate, 
2015, p. 10–14; Bauer H., 
Patel M., Veira J., 2016]

Трансформация производства, базирующаяся на передовых технологиях и предполагающая 
соединение в единую систему сенсоров, оборудования, изделий и ИТ-систем по цепочке создания 
стоимости как в рамках одного предприятия, так и за его пределами

[Gerbert P., Lorenz M., 
Rüßmann M. et al., 2015, 
p. 2–4]

Ключевыми постулатами Индустрии 4.0 являются интеграция физических элементов производ-
ства и ИТ-систем с целью развития и использования киберфизических систем для производства 
продукции

[Herter J., Ovtcharova J., 
2016]

Взаимосвязь информационно-коммуникационных технологий и производственных систем [Meissner H., Ilsena R., 
Auricha J. C., 2017]

Промышленная революция, базирующаяся на киберфизических производственных системах 
(CPPS), посредством которых происходит соединение физических и виртуальных миров

[Schlaepfer R. C., Koch M., 
Merkofer P., 2015, p. 3–9]

Интеграция всех подразделений, создающих стоимость, и остальных элементов предприятия 
посредством цифровизации. На заводе будущего информационно-коммуникационные технологии 
и автоматизированные производственные технологии полностью интегрированы. Все подсисте-
мы, включая непроизводственные внутри предприятия, а также внешние партнеры, поставщики, 
оригинальные производители оборудования (ОЕМ) и потребители связаны и консолидированы 
в единую систему

[The Factory, 2016]

Технологическая эволюция, предполагающая переход от встроенных систем к киберфизическим 
системам. Смещение парадигмы от централизованного производства к децентрализованному. 
Взаимодействие реального и виртуального миров. Соединение встроенных систем производства 
и «умных» производственных процессов

[Industrie 4.0, 2014, p. 8–10]

Новый уровень организации и контроля всей цепочки создания стоимости и жизненного цикла 
продукта, направленный на персонификацию и учет индивидуальных требований потребителей. 
Основой Индустрии 4.0 является доступ ко всей релевантной информации в режиме реального 
времени путем соединения всех элементов в цепочке создания стоимости

[Geissbauer R., Schrauf S., 
Koch V. et al., 2014]

Переход на полностью автоматизированное цифровое производство, управляемое интеллектуаль-
ными системами в режиме реального времени в постоянном взаимодействии с внешней средой, 
выходящее за границы одного предприятия, с перспективой объединения в глобальную промыш-
ленную сеть вещей и услуг

[Четвертая промышленная 
революция, 2017]

Определения термина «Индустрия 4.0»
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КОНЦЕПЦИЯ ИНДУСТРИИ 4.0: 
ПОНЯТИЕ И ОСНОВНЫЕ АТРИБУТЫ

Чтобы дать ответ на вопрос, где заканчивается третья 
промышленная революция и начинается четвертая, необхо-
димо четко обозначить границы «Индустрии 4.0». Концеп-
ция интенсивно развивалась на протяжении последних лет, 
сейчас есть возможность на основании ряда исследований 
изучить обязательные атрибуты и ключевые технологии 
«Индустрии 4.0». В таблице собраны определения.

От предыдущих революций Индустрию 4.0 отличают 
следующие обязательные признаки:

• Цифровизация и вертикальная интеграция по це-
почке создания стоимости. «Индустрия 4.0» пред-
усматривает цифровизацию и интеграцию процессов 
по вертикали в рамках всей организации, начиная 
от разработки продуктов и закупок и заканчивая про-
изводством, логистикой и сервисным обслуживани-
ем. Все данные об операционных процессах, их эф-
фективности, управлении качеством и операционном 
планировании доступны в режиме реального времени 
в едином информационном пространстве, оптимизи-
рованы под различные платформы [Bauer H., Patel M., 
Veira J., 2016; Трачук А. В., 2014].

• Цифровизация и горизонтальная интеграция не-
скольких цепочек создания стоимости. Горизон-
тальная интеграция выходит за пределы деятельности 
одного предприятия и охватывает поставщиков, потре-
бителей и всех ключевых партнеров по цепочке соз-
дания стоимости. Используются инструменты инте-
грированного планирования, учитывающие входящие 
параметры от партнеров (смещения сроков поставок, 
изменения объемов производства и др.), что позволя-
ет оперативно корректировать планы [Geissbauer R., 
Schrauf S., Koch V. et al., 2014; Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., 2016 а].

• Цифровизация продуктов и услуг. Цифровизация 
товаров предполагает дополнение имеющихся продук-
тов интеллектуальными датчиками или устройствами 
связи, совместимыми с инструментами анализа дан-
ных. Благодаря внедрению новых методов аналитики 
у компаний появляется возможность получать данные 
об использовании продуктов и дорабатывать эти про-
дукты в соответствии с новыми требованиями конеч-
ных пользователей [Bauer H., Patel M., Veira J., 2016; 
Трачук А. В., Линдер Н. В., Убейко Н. В., 2017].

• Цифровые бизнес-модели и доступ клиентов. Веду-
щие отраслевые компании также расширяют спектр 
предоставляемых ими услуг, предлагая революци-
онные цифровые решения, например комплексное 
персонифицированное обслуживание на основе дан-
ных и интегрированные платформы [Geissbauer R., 
Schrauf S., Koch V. et al., 2014; Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., Антонов Д. А., 2014].

• Новые цифровые бизнес-модели зачастую направле-
ны на получение дополнительной выручки от цифро-
вых решений, оптимизацию взаимодействия с клиен-
том и улучшение доступа клиентов. Цифровые товары 

и услуги часто предназначены для обслуживания кли-
ентов путем предоставления им комплексных решений 
в обособленной цифровой экосистеме [«Индустрия 
4.0», 2016].

• Развитая технологическая платформа. Предприятия 
используют высокотехнологичные машины и оборудо-
вание, информационно-коммуникационные решения 
и киберфизические системы, обеспечивающие циф-
ровизацию и интеграцию. Без развитых технологий 
проблематично реализовать все предыдущие атрибуты 
с практической точки зрения [Geissbauer R., Schrauf S., 
Koch V. et al., 2014; Линдер Н. В., Арсенова Е. В., 2016; 
Трачук А. В., 2013].

КЛЮЧЕВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

Технологии – основа «Индустрии 4.0», без них невоз-
можна трансформация промышленного производства [Тра-
чук А. В., Линдер Н. В., 2017б]. Часть ключевых технологий 
активно внедряется, часть пока проходит предварительные 
испытания в научно-исследовательских центрах, но их эф-
фективность уже надежно доказана практикой применения.

Анализ больших данных. Цели применения: повышение 
качества продукции, энергосбережение и усовершенствова-
ние порядка обслуживания оборудования. Для эффективного 
применения важна интеграция данных из нескольких инфор-
мационных систем, в том числе управления производством, 
учета ресурсов, управления отношениями с клиентами и др.

Автономные роботы. Современные роботы настраи-
ваются и конструируются так, чтобы взаимодействовать 
между собой и с сотрудниками, самостоятельно обучаться 
и оптимизировать собственные операции. Например, компа-
ния Kuka создает автономных роботов, которые могут моди-
фицировать и корректировать свои действия в зависимости 
от следующего продукта на линии. Сенсоры и панели кон-
троля позволяют им взаимодействовать с человеком. Компа-
ния ABB запускает робота YuMi с двумя манипуляторами, 
предназначенного для сборки продукции (например, потре-
бительской электроники). Манипуляторы и компьютерное 
зрение позволяют роботу безопасно взаимодействовать с че-
ловеком и распознавать детали.

Симуляция (моделирование). Виртуальное моделиро-
вание продуктов, материалов и процессов уже применяется 
на этапе инженерных разработок, в будущем его примене-
ние расширится для имитации полного цикла операционных 
и производственных процессов. Эти модели будут извлекать 
данные в режиме реального времени для создания виртуаль-
ной копии реального производства с участием машин, про-
дуктов и сотрудников. Это позволит операторам тестировать 
и оптимизировать настройки оборудования для следующего 
продукта на линии при помощи виртуальной модели до вне-
сения изменения непосредственно на физическом произ-
водстве. В качестве примера можно привести Tecnomatix 
от Siemens PLM Software – семейство программных про-
дуктов, предназначенных для автоматизации решения задач 
в области подготовки и оптимизации производства от ком-
пании Siemens PLM Software. В семейство входят продукты 
для симуляции процессов в трехмерном пространстве, ими-
тационного моделирования, программирования промыш-
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ленных роботов в режиме оффлайн, виртуальной пускона-
ладки линий и анализа собираемости с учетом размерных 
отклонений.

Интеграция ИТ-систем. Во многих компаниях, в том 
числе в России, информационные системы не интегрирова-
ны между собой либо интегрированы частично. Также край-
не редко между собой интегрируются предприятия-произво-
дители, поставщики и клиенты. Индустрия 4.0 предполагает, 
что функциональные подразделения в рамках одной компа-
нии и целые компании образуют общее универсальное ин-
формационное пространство с целью автоматизировать сра-
зу несколько цепочек создания ценности. Например, Dassault 
Systemes и Boost AeroSpace запустили единую платформу 
для взаимодействия участников европейской космической 
и оборонной индустрии. Платформа AirDesign является об-
щим рабочим пространством для дизайна и сотрудничества 
при создании летательных аппаратов. Платформа доступна 
в качестве услуги в частном «облачном» информационном 
пространстве. Платформа позволяет нескольким партнерам 
управлять производственными процессами и обмениваться 
данными.

Промышленный интернет вещей. В настоящее время 
только некоторое оборудование на производстве использует 
межмашинное подключение (М2М) и использует встроен-
ные вычислительные мощности. Промышленный интернет 
вещей предполагает оснащение встроенными датчиками все 
большее количество производственных объектов и даже не-
завершенную продукцию. Это позволит передавать большие 
объемы данных как между машинами, так и централизо-
ванным системам контроля, осуществить децентрализацию 
систем аналитики и принятия решений, обеспечивая работу 
в режиме реального времени. Компания BoschRexroth ос-
настила оборудование для производства клапанов (и сами 
клапаны) специальными радиочастотными метками (Radio 
Frequency IDentifi cation, RFID), чтобы рабочее оборудование 
«понимало», какие шаги нужно выполнить и как адаптиро-
вать каждую отдельную операцию.

Кибербезопасность. В управлении и на производстве 
многие компании по-прежнему полагаются на ИТ-решения, 
которые являются закрытыми и не соединенными с внеш-
ним миром. При увеличении соединений и использовании 
стандартных протоколов соединений, которые предполагает 
Индустрия 4.0, становится очевидной потребность в защите 
ключевых производственных систем и линий от киберугроз. 
Поэтому безопасные подключения и надежные подходы 
к управлению доступом к системам являются неотъемле-
мым условием развития корпоративных информационных 
систем.

Облачные вычисления. Многие компании уже исполь-
зуют программное обеспечение и системы анализа на ос-
нове облачных платформ. Индустрия 4.0 предполагает уве-
личение потоков обмена данными, выходящих за пределы 
отдельно взятой компании. Растет и вычислительная мощ-
ность облачных платформ. В дальнейшем производствен-
ные системы мониторинга и контроля, возможно, перейдут 
на облачные платформы.

Аддитивное производство (3D-печать). Компании по-
степенно начинают применять инструменты аддитивного 
производства, например 3D-печать. Сейчас основная область 

применения – это прототипирование и создание отдельных 
компонентов. В Индустрии 4.0 инструменты аддитивного 
производства могут применяться более широко, в том чис-
ле для производства небольших партий кастомизированной 
продукции.

Дополненная реальность. Системы дополненной ре-
альности оптимизируют работу на складе и подбор комплек-
тующих, направляют инструкции на мобильные устройства 
производственных рабочих во время ремонта оборудования 
путем направления. В рамках Индустрии 4.0 сфера их при-
менения будет расширяться с целью упростить работу про-
изводственного персонала и обеспечить поддержку приня-
тия решений.

Например, при помощи очков виртуальной реальности 
инструкции по ремонту (порядок замены отдельных дета-
лей) будут проецироваться в режиме реального времени 
прямо на конкретное производственное оборудование. Со-
трудник получит подсказку – порядок замены тех или иных 
деталей.

Компания Siemens разработала виртуальный трениро-
вочный модуль для своего ПО Comos. При помощи 3D-мо-
дели и очков дополненной реальности модуль помогает 
персоналу справляться с экстренными ситуациями в режиме 
виртуальной симуляции. В этом виртуальном мире операто-
ры учатся взаимодействовать с оборудованием при помощи 
цифровой презентации, изменять параметры оборудования 
и отображать операционные показатели и инструкции по ре-
монту.

***
Совокупность технологий, обеспечивающих взаимодей-

ствие между виртуальным и физическим миром, называет-
ся киберфизическими системами (рис. 1). Применительно 
к промышленности используется термин «киберфизические 
производственные системы» [TheFactory, 2016]. Компания 
IBM определяет киберфизические системы как системы, 
в которых вычислительные элементы взаимодействуют 
с датчиками, которые обеспечивают мониторинг киберфи-
зических показателей, и с исполнительными элементами, 
которые вносят изменения в киберфизическую среду. За-
частую киберфизические системы ориентированы на то, 
чтобы каким-либо образом управлять окружающей средой. 
Киберфизические системы объединяют информацию от ин-
теллектуальных датчиков, распределенных в физической 

Рис. 1. Архитектура киберфизической системы
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среде, для лучшего понимания среды и выполнения более 
точных действий. В физическом контексте исполнительные 
элементы на основе получаемых данных вносят изменения 
в среду обитания пользователей. В виртуальном контексте 
киберфизические системы применяются для сбора данных 
о виртуальных действиях пользователей, оборудования и ма-
шин [Дзанни А., 2015].

Современные технологии находятся в процессе непре-
рывного развития, и предприятия разных отраслей отдают 
приоритет развитию разных технологий, поэтому приведен-
ный выше перечень не является исчерпывающим. В него 
также включают квантовые компьютеры, нанотехнологии, 
композитные материалы и др. Все они являются важными 
драйверами развития современной промышленности.

ТЕХНОЛОГИИ ИНДУСТРИИ 4.0 
И РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ КОМПАНИЙ

Внедрение любых средств автоматизации, в том числе 
технологий Индустрии 4.0, оправдано, если это даст эконо-
мический эффект по сравнению с принятыми формами про-
изводства и бизнес-процессов [Трачук А. В., Линдер Н. В., 
2017в]. Практика ряда компаний показывает, что комплекс 
инструментов четвертой промышленной революции позво-
ляет достигать экономически значимых результатов. Так, 
например, компании Nova Chemicals (Канада) приходилось 
ежегодно обрабатывать более 20 000 заказов на техниче-
ское обслуживание в каждом из 11 цехов по производству 
химикатов и пластмасс. Чтобы улучшить планирование об-
служивания, компания внедрила передовые системы ана-
литики и облачных вычислений в сотрудничестве с SAP. 
Сегодня программное обеспечение SAP EAM (Enterprise 
Asset Management – решение для управления активами пред-
приятия) формирует полноценную картину проведения тех-
нического обслуживания в NovaChemicals. Это облегчило 

процессы планирования, выполнения работ и обеспечения 
материальными ресурсами. Все ключевые стейкхолдеры мо-
гут получить доступ к имеющейся в системе информации. 
Например, бизнес-пользователи могут получать ежедневный 
и еженедельный отчет о запланированных работах, приори-
тетах, требуемых ресурсах, возможных конфликтах в гра-
фиках работ по техническому обслуживанию и текущий 
прогресс в их выполнении. Результаты улучшенной коорди-
нации и интеграции планирования технического обслужива-
ния очень заметны:

• количество незапланированных отключений оборудо-
вания значительно сократилось;

• время, затрачиваемое на реактивную, аварийную рабо-
ту, сократилось на 47%;

• время, затрачиваемое на проактивное, профилактиче-
ское обслуживание, увеличилось на 61%;

• соблюдение графика обслуживания, включая пилот-
ные проекты, улучшилось на 22% в течение года.

Концерн Siemens AG (Германия) разработал цифровую 
копию одного из своих заводов посредством сбора данных 
с датчиков на оборудовании. Эта инициатива позволила сни-
зить время настройки оборудования в среднем на 80%.

Данные улучшения на производстве существенно влия-
ют на финансовые результаты деятельности компаний. Ос-
новные эффекты, полученные по итогам трансформации 
ряда производств как в иностранных компаниях, так и в рос-
сийских, приведены на рис. 2.

ТРЕНДЫ НА РЫНКАХ В РАМКАХ 
ИНДУСТРИИ 4.0

Рост инвестиций в новые технологии. Индустрия 4.0 
предполагает значительный рост инвестиций в основные 
средства и нематериальные активы. Это можно увидеть, 
если выделить инвестиции в описанные технологии И4.0. 
На рис. 3 приведены совокупные инвестиции Германии 
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[HoffmannR., 2016], которая еще в 2011 году обозначила при-
оритетность технологического развития страны.

Рост количества слияний и поглощений и стратеги-
ческих альянсов. Поскольку современные технологии раз-
виваются феноменальными темпами, компании не успевают 
развивать все необходимые компетенции самостоятельно. 
В промышленном секторе можно отметить тренд на увели-
чение количества слияний и поглощений (рис. 4) [Technology, 
[s.a.]].

Рис. 4. Количество сделок на рынке слияний и поглощений 

в мире с участием промышленных высокотехнологичных 

компаний [Technology, [s.a.]]

РОСТ РЫНКА ПРОДАЖ РЕШЕНИЙ 
ПО АВТОМАТИЗАЦИИ

Очевидным следствием является рост рынков и объемов 
продаж всех обеспечивающих технологий, что доказывает 
динамичное развитие Индустрии 4.0. На рис. 5 приведе-
на динамика роста объемов рынка автоматизации [Global 
factory automation market, 2017]. Практически все сектора, 
создающие технологии Индустрии 4.0, продемонстрировали 
заметный рост. Частным примером является динамика про-
даж промышленных роботов [Worldwide sales, 2017] (рис. 
6). Эти и другие тренды в значительной степени формируют 
будущее промышленности, их следует учитывать как госу-
дарству, так и бизнесу. Кроме того, приведенные тенденции 
свидетельствуют о росте ряда рынков, что создает новые воз-
можности для компаний, нацеленных на поиск своих ниш.

Рис. 5. Мировая динамика объема рынка промышленной 

автоматизации, млрд долл. 

[Global factory automation market, 2017]

Рис. 6. Динамика продаж промышленных роботов по всему 

миру, тыс. ед. [Worldwide sales, 2017]

НОВЫЕ МОДЕЛИ ЗАВОДОВ

В долгосрочном периоде Индустрия 4.0 не только повли-
яет на существующие заводы, повысив их операционную 
эффективность за счет использования прорывных техноло-
гий, но и приведет к формированию следующего поколения 
организационно-технических моделей заводов.

На сегодняшний день формируются три основные мо-
дели в зависимости от подхода к удовлетворению спроса 
[Industry 4.0: Howtonavigate, 2015] (рис. 7).

Рис.7. Три новые модели организации заводов

«Умные» автоматизированные заводы нацелены 
на массовое производство продукции с низкой себестоимо-
стью.

Ключевые технологии: полный комплекс технологий Ин-
дустрии 4.0 применяется в масштабе всей производственной 
цепочки.

Кейс. Завод i3 (BMW, Лейпциг) демонстрирует высокую 
степень интеграции и цифровизации. Роботы используются 
на каждой стадии производства, в том числе в кузовном, по-
красочном и сборочном цехах. Движение продукции по про-
изводственной цепочке отслеживается в режиме реального 
времени с помощью радиочастотных меток (RFID). Опера-

Рис. 3. Совокупные годовые инвестиции Германии 

в Индустрию 4.0, млрд евро
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торы завода используют мобильные устройства (планшеты), 
чтобы контролировать производственные системы и об-
рабатывать данные. Функция управления централизована 
в головном подразделении у сотрудников, принимающих 
управленческие решения, которые выступают своего рода 
«центральной нервной системой» завода.

Заводы, ориентированные на клиента, стремятся бы-
стро реагировать на рыночные изменения и предполагают 
создание персонифицированного предложения для клиента 
в значительных объемах по доступной цене.

Ключевые технологии:
• приложения-конструкторы, позволяющие клиентам 

самостоятельно проектировать товар под собствен-
ные нужны и, таким образом, выставлять требования 
для завода;

• системы прогнозирования колебаний спроса с макси-
мальной точностью на основании больших данных;

• 3D-сканеры;
• приложения для трехмерного моделирования и проек-

тирования;
• 3D-принтеры с высокой производительностью.
Кейс. В 2016 году производитель спортивной одежды, 

обуви и аксессуаров UnderArmour (США) открыл экспери-
ментальный завод Lighthouse, предприятие занимается ди-
зайном и производством спортивной одежды. Используются 
технологии, нацеленные на обеспечение максимальной ка-
стомизации:

• 3D-дизайн и сканирование тела для фиксирования 
физических особенностей строения тела спортсменов 
для разработки максимально удобной одежды и обуви;

• 3D-печать и быстрое прототипирование для трансфор-
мации полученных трехмерных моделей в реальные 
образцы товаров, использование пятиосевых обраба-
тывающих станков;

• пилотные линии по производству одежды и обуви 
для апробации в условиях промышленного производства.

Мобильные заводы нацелены на нишевые и террито-
риально удаленные рынки. У них относительно небольшие 
объемы производства, низкие капитальные затраты и высо-
кая мобильность. Такие заводы производят ограниченный 
ассортимент продукции, но могут быть развернуты и выве-
дены на производственную мощность в сжатые сроки.

Ключевые технологии:
• модульные производственные линии, которые могут 

быть быстро доставлены, собраны и подключены;
• быстро подключаемые и настраиваемые сборочные 

роботы;
• 3D-принтеры для производства отдельных деталей;
• гибкие логистические системы.
Кейс. KUBio – модульная фабрика для производства мо-

ноклональных антител (General Electric Healthcare). Предва-
рительно подготовленные модули и технологическое обо-
рудование транспортируются на выбранную площадку, где 
из модулей за 14–18 месяцев собирается завод. Таким обра-
зом, производители медикаментов могут быстро удовлетво-
рить локальный спрос на определенные препараты. KUBio 
сокращает операционные издержки на развертывание завода 
и сроки вывода продукта на рынок, позволяя обогнать кон-
курентов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье рассмотрены различные определения термина 
«Индустрия 4.0», который используется уже более 10 лет 
для обозначения современных инновационных подходов 
к организации производств. Несмотря на многообразие трак-
товок, термин является устоявшимся, поскольку по резуль-
татам анализа источников были выделены признаки Инду-
стрии 4.0, с которыми согласно большинство экспертов.

Поскольку в основе современного производства ле-
жат технологии, сформирован краткий перечень ключевых 
технологий, которые обеспечивают реализацию концеп-
ции «Индустрия 4.0» на практике, приведены направления 
их использования. Драйвером трансформации производств 
является желание повысить эффективность и результатив-
ность деятельности предприятия, что продемонстрировано 
при помощи взаимосвязи «применение технологии – эффект 
на производстве – влияние на финансовые результаты».

Разумеется, любая масштабная трансформация целых 
отраслей экономики оказывает значительное влияние на свя-
занные рынки, что показывает краткий обзор динамики про-
даж промышленных роботов, решений по автоматизации, 
рост сделок на рынках слияний и поглощений, рост инве-
стиций.

Для дальнейшего научного исследования интересным 
направлением являются подходы к организации новых заво-
дов. В статье рассмотрены три перспективные модели заво-
дов, обеспечивающие технологии и примеры их использо-
вания в конкретных компаниях. Тем не менее приведенная 
информация о заводах относится скорее к верхнему уровню, 
в первую очередь потому, что детальная информация о биз-
нес-процессах, эффектах, производственной статистике за-
крыта и по понятным причинам ведущие компании не рас-
пространяют ее. Итак, в дальнейшем было бы интересно 
провести углубленный анализ конкретных кейсов цифровой 
трансформации производств с последующим обобщением 
полученных результатов.
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АННОТАЦИЯ

КЛЮЧЕВЫЕ 
СЛОВА

УДК 336.5

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ ФИНАНСЫ, ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ЗАКАЗ, 

КОНТРАКТНАЯ СИСТЕМА, КОНТРОЛЬ, ЗАКАЗЧИК, УЧАСТНИК, 

ЗАКУПОЧНЫЙ ПРОЦЕСС, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ, СТОИМОСТНАЯ 

ОЦЕНКА, КОНТРОЛЬ ЗАКУПОЧНЫХ ПРОЦЕДУР, ИНСТРУМЕНТ ОЦЕНКИ.

Анализ юридического и экономического обеспечения системы государственных закупок 
и особенностей контрольно-мониторинговых процедур в современной модели госзакупок 
в Российской Федерации является важным вопросом в обеспечении конкуренции. Были 
выделены основные новации и слабые места в регламенте и результатах контрольных 
процедур на этапах планирования, размещения, оценки и контроля. Сформулированы выводы 
и рекомендации по повышению эффективности системы контроля государственных закупок 
в России путем интеграции современных инструментов стоимостной оценки и включения 
в процесс контрольных мероприятий и формирования заключения специалистов в части 
обоснования и подтверждения стоимостных характеристик контракта в сфере госзаказа 
и закупок госкорпораций. Рассмотрена специфика институционализации процессов контроля 
в механизме государственных закупок.
Исследованы теоретические и практические основы совершенствования системы 
контроля государственных закупок в России. Сформулирован подход, как дополнительно 
регламентировать контрольные процедуры в контрактной системе с целью обеспечить 
качественное воздействие на закупочные процессы.

ИНТЕГРАЦИЯ 
ИНСТРУМЕНТОВ ИНСТИТУТА 
ОЦЕНКИ В ПРОЦЕДУРЫ 
ОБОСНОВАНИЯ НАЧАЛЬНОЙ 
(МАКСИМАЛЬНОЙ) ЦЕНЫ 
КОНТРАКТА В ЗАКУПОЧНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

ВВЕДЕНИЕ
Ключевым элементом совершенствова-

ния и функционирования государственного 
и частного секторов экономики выступает 
система закупок. Она является предметом 
многих дискуссий в научном, экономиче-
ском и политическом сообществах. Специ-
алисты разных отраслей знания изучают 
существующий механизм закупок с целью 
внести предложения, как повысить его эф-
фективность. Также рассматривается про-
блематика реформирования описываемого 

механизма [Кудрявцева Т. Ю., 2013; Корыт-
цев М. А. (2015]. Особая социально-эконо-
мическая значимость государственного за-
каза в масштабах страны объясняется тем, 
что закупки товаров (работ, услуг) необхо-
димы для обеспечения государственных 
и муниципальных нужд. Достижение целей 
стратегического развития и рост эффектив-
ности расходования бюджетных средств 
требуют рационального взаимодействия 
участников. Система госзакупок обслу-
живает существенную долю внутреннего 
спроса.
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ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ 
МЕХАНИЗМА ЗАКУПОК

Сфера закупок претерпела ряд значительных инсти-
туциональных изменений в результате принятия ряда фе-
деральных законов [Федеральный закон 2013; 2011; 2012; 
Приказ Минэнерго 2014; Приказ Минэкономразвития, 
2013]. Более того, был сформирован механизм системы 
закупок, который постоянно подвергается изменениям 
с целью повысить его эффективность и содействовать раз-
витию экономики государства, институт государственных 
закупок. Предпринимаются усилия для того, чтобы нала-
дить взаимовыгодные отношения между различными эко-
номическими агентами.

Особое внимание уделяется сфере государственных 
закупок товаров, работ, услуг для обеспечения общегосу-
дарственных нужд и нужд госкорпораций. Повышение эф-
фективности реализации бюджетных средств является крае-
угольным вопросом в стратегии социально-экономического 
развития страны [Распоряжение, 2008]. Начиная с 2016 года 
общий объем рынка госзаказа, включая закупки госкорпора-
ций, достиг 30 трлн руб., или 25% ВВП [Артемьев И., 2016], 
что говорит о безусловной значимости дальнейшего совер-
шенствования системы закупок, особенно для эффективного 
контроля, мониторинга и обоснованности расходов по кон-
трактам.

Механизм государственных заказов включает в себя та-
кие основные элементы, как законодательная база, плани-
рование, размещение, мониторинг, исполнение, контроль 
[Пратура О. С., 2016]. Таким образом, сам процесс заку-
пок превращается в регламентированный многоступен-
чатый цикл. Систематизация процессов, информатизация 
процедур и функции контроля и мониторинга [Федераль-
ный закон, 2013, ст. 6] закреплены за Федеральной анти-
монопольной службой, Счетной палатой, Федеральным 
казначейством и их региональными представительствами. 
Тем не менее в закупочной деятельности по-прежнему 
существуют коррупционные проблемы, в том числе не-
целевые расходы при госзакупках, намеренное хищение 
денежных средств и откаты [Серков Д., Козлов В., 2017]. 
Актуальны не только вопросы контроля формальных про-
цедур заключения контрактов, но и всего цикла госзакупок, 
от этапа планирования до экспертного анализа. Основная 
цель такого подхода – снижение рисков незаконного и не-
целевого использования бюджетных средств. Контроль 
в сфере госзаказа осуществляется на разных уровнях: он 
может быть ведомственным, общественным, а также в виде 
плановых и внеплановых проверок контрольных органов 
и внутреннего контроля со стороны заказчика [Демако-
ва Е. А., 2013].

Каждый элемент механизма госзакупок имеет свою 
специфику и требует подготовки обоснований, протоколов 
(документация и требования информационного обеспече-
ния представлены в [Федеральный закон, 2011, ст. 4; Феде-
ральный закон, 2013, ст. 4; Федеральный закон 2012, ст. 15] 
и применения процедур мониторинга и аудита на каждом 
этапе закупки. Комплексный подход к функциям контроля, 
мониторинга и разграничение полномочий следует охаракте-

ризовать как наиболее существенную новацию. Безусловно, 
контрольно-мониторинговые мероприятия по оценке коли-
чественных и качественных параметров выполнения форма-
лизованных процедур информационного обеспечения пла-
нирования, размещения и исполнения контракта повышают 
эффективность механизма процессов закупок. В этой статье 
рассматривается эффективность существующих подходов 
к контрольно-мониторинговым процедурам, информатив-
ность результатов данных процедур и способы повышения 
их эффективности.

КЛЮЧЕВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
МОДЕРНИЗАЦИИ КОНТРОЛЬНЫХ 
ПРОЦЕДУР

Исходя из анализа требований федерального законода-
тельства [Федеральный закон, 2013 ст. 22; Постановление 
2017; Приказ Минэкономразвития 2013], представляется 
возможным сделать ряд выводов. Во-первых, в описанной 
выше законодательной базе выделены требования к провер-
ке правильности выбора метода определения и обоснования 
расчетов начальной максимальной цены контракта (НМЦК), 
то есть фактически требование является формализованным. 
Очевидно, что контрольно-мониторинговые мероприятия 
направлены только на выявление недостатков документар-
ного оборота, что, в свою очередь, открывает возможности 
для коррупционных сговоров. Во-вторых, существует оче-
видная уязвимость законодательства в части определения 
и обоснования НМЦК согласно описанной методике (напри-
мер, в случае намеренного завышения). Такой подход возмо-
жен и в тех случаях, когда заказчик стремится ограничить 
число участников путем выдвижения необоснованных тре-
бований к закупаемым работам, товарам, услугам (пример: 
[Решение, 2014]).

В-третьих, отсутствие требования к формулируемым 
запросам и подтверждениям данных анализа рынка (в зако-
не прямо указано, что в качестве такой информации может 
служить снимок экрана «скриншот») чреват использовани-
ем заказных аналитических обзоров. Отдельно выделены 
процедуры нормирования и создание документации о нор-
мировании [Смотрицкая И. И., Шувалов С. С. 2017; Поро-
шин С. А., 2016]. Под нормированием в сфере закупок пони-
мается установление требований к закупаемым заказчиком 
товарам, работам, услугам (в том числе предельной цены то-
варов, работ, услуг) и (или) нормативных затрат на обеспече-
ние функций государственных органов, подведомственных 
учреждений, муниципальных нужд, бюджетных учрежде-
ний и территориальных органов. Правительство Российской 
Федерации определяет правила нормирования в сфере за-
купок для обеспечения государственных и муниципальных 
нужд, в том числе:

• общие требования к порядку разработки и принятия 
правовых актов о нормировании в сфере закупок, со-
держанию указанных актов и обеспечению их испол-
нения;

• общие правила определения требований к закупаемым 
заказчиками отдельным видам товаров, работ, услуг 
(в том числе предельные цены товаров, работ, услуг) 
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и нормативных затрат на обеспечение функций госу-
дарственных органов, органов управления государ-
ственными внебюджетными фондами и т. д.

ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО ПОВЫШЕНИЮ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ КОНТРОЛЬНЫХ 
ПРОЦЕДУР ПРИ ПРОВЕДЕНИИ 
ГОСЗАКУПОК

Следует также обратить внимание на публикуемые от-
четы по результатам проверок и мониторинга выполнения 
требований законодательства в сфере государственных заку-
пок. Их публикуют на официальных сайтах Министерства 
финансов Российской Федерации [Мониторинг закупок, 
[б.г.]] и Единой информационной системы в сфере закупок 
[Официальный сайт, [б.г.]]. Основными задачами проведен-
ных проверок и мониторинга преимущественно являются 
количественный анализ функционирования системы закупок 
товаров, работ, услуг отдельными видами юридических лиц 
и оценка достижения целей [Федеральный закон 2011; 2013].

В частности, Министерством финансов Российской Фе-
дерации опубликованы документы [Доклад 2017а, б], где 
представлена обобщенная информация о рынке госзакупок, 
осуществляющихся согласно требованиям федеральных за-
конов [Федеральный закон, 2013; 2011]. Данная информа-
ция носит справочный характер и не только не способству-
ет решению существующих проблем в системе госзакупок, 
но и не решает задачу повышения эффективности системы 
в целом. На основании данных документов не представ-
ляется возможным дать оценку эффективности системы 
и возможно только провести анализ влияния внесенных из-
менений на объем рынка госзакупок [Истомина Е. А., 2014; 
Седова М. В., 2014].

В системе государственных закупок довольно долго су-
ществует проблема картельного сговора заказчиков, с одной 
стороны, сговора заказчика и исполнителя, а также произво-
дные от них, с другой стороны. Ее решение является основ-
ным критерием эффективности системы закупок в целом, 
достижения конкурентных цен при достаточном качестве 
продукции, своевременного обеспечения государственных 
и муниципальных нужд.

В случае картельного сговора несколько фирм в аукционе 
минимально снижают цену одной компании при неизменных 
ценах прочих, чем достигается выигрыш. В течение 69 элек-
тронных аукционов к такой схеме прибегали ООО «ФАРГО» 
и АО «Фармакон» [Апелляция, 2018]. Данная схема не еди-
нична: так, 437 аукционов были выполнены с нарушениями 
конкуренции со стороны компаний «Терра» и «Компания 
ФИТО» в процессе торгов на общую сумму более 1,5 млрд 
руб. [Новосибирск, 2018].

Новым инструментом картельных сговоров можно на-
звать аукционного робота как ответ недобросовестных ис-
полнителей контракта на вызовы цифровой экономики. 
Программируемые лимиты снижения цен в заданных диапа-
зонах позволяют заказчику сделать выбор в пользу недобро-
совестного участника [Титаренко Е., 2017].

Заключения готовят эксперты, которые осведомлены 

об изъянах в системе государственных закупок. Рассматри-
вая примеры сговора заказчика и исполнителя, эксперты вы-
деляют следующие проблемы в формировании закупочной 
документации

• сокращение сроков типичной реализации продукции 
для выигрыша определенного участника (участник, 
как правило, приступил к реализации до торгов);

• занижаемая цена контракта, компенсируемая дополни-
тельными контрактами;

• отсутствие конкретики или максимально подробное 
описание объекта закупки, запутанные условия кон-
трактации, позволяющие отсечь конкретных исполни-
телей [Воронцов П. П., 2018]. Пока аналитика в отно-
шении данных случаев остается закрытой и не может 
быть публично оценена. По результатам анализа Фе-
деральная антимонопольная служба может выдавать 
предупреждения и проводить проверки.

При обсуждении изменений в федеральном законе [Фе-
деральный закон, 2013] декларируется постепенный пере-
ход к электронным закупкам для определения поставщиков. 
Поскольку пока нет надлежащей аналитики и превентивных 
нормативных мер в отношении программных продуктов, 
обеспечивающих картелям выигрыш в конкурсе закупок, 
данная мера представляется преждевременной.

Грядущие изменения в процессе закупок отдельных 
юридических лиц [Проект, 2015], изменения по которо-
му вступят в силу с 1 июля 2018 года, обеспечат сближе-
ние федеральных законов [Федеральный закон 2011; 2013] 
в части неконкурентных и конкурентных методов закупок 
с обязательным электронным проведением закупок у субъ-
ектов малого и среднего предпринимательства [Закон, 2018]. 
Вводится норма, подразумевающая подачу обжалования ис-
ключительно подавшими заявку участниками закупки. Эта 
норма может быть сопряжена с существенным коррупцион-
ным риском, когда подаче заявок препятствуют представи-
тели картелей или непосредственно заказчики, вступившие 
в сговор с исполнителями. Новый проект предусматривает 
ограничения: в процессе рассмотрения жалоб учитывают-
ся только доводы, содержащиеся в определенной жалобе. 
В результате недобросовестные участники закупки получат 
возможность воздействовать на добросовестных участников 
и ограничивать возможности заявителя привлекать антимо-
нопольный орган для проверки условий закупки.

Наконец, важным, с нашей точки зрения, но недостаточ-
но доработанным является обязательное указание качествен-
ных, технических и функциональных характеристик пред-
метов закупки, необходимость дополнять документацию 
словосочетанием «или эквивалент» при указании определен-
ного товарного знака. Это шаг в сторону нормативного за-
крепления качественной составляющей закупаемой продук-
ции наравне с ценовой составляющей, однако, как отмечают 
эксперты, без отраслевой спецификации, структурирования, 
каталогизации и нормирования продукции данная норма 
спровоцирует намеренные препятствия закупкам за счет из-
лишней конкретики и исключения конкурентов.

Таким образом, развитие системы закупок на всех эта-
пах не способствует повышению эффективности закупок 
и оставляет существенный ресурс для создания коррупцион-
ных схем.
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В качестве меры по совершенствованию методик 
проверки информационного обеспечения и проведения 
контрольно-мониторинговых процедур предлагается ис-
пользовать заключение специалистов с целью доказать 
обоснованность НМЦК и итоговой стоимости заключен-
ного контракта [Кислицкий М. М., Егоров В. А., 2016]. За-
ключение будет содержать информацию о результатах ис-
следования, проведенного специалистами с применением 
методик стоимостной оценки и анализа рынка. Результаты 
исследования могут представлять собой определенный ин-
тервал стоимости, допустимой при определении НМЦК, 
и итоговой суммы контракта. Очевидно, что создание та-
кого документа требует наличия определенных навыков 
и профессиональных знаний. Необходимо определить круг 
ответственности специалистов и требования к квалифика-
ции авторов заключений, например наличие опыта или ста-
жа работы в сфере объекта закупок, опыта в применении 
инструментария стоимостной оценки, в том числе массо-
вой; возможны требования к занимаемой должности, на-
пример работа в научной сфере, наличие ученой степени, 
что позволит избегать аффилированности лиц и коррупци-
онных сговоров участников закупок. Данное заключение 
найдет широкое применение при проведении и обобщении 
результатов плановых и внеплановых проверок со стороны 
органов контроля в сфере государственных закупок и заку-
пок госкорпораций.

Заключение специалиста – документарное доказа-
тельство, широко применяемое в судопроизводстве, в том 
числе при рассмотрении дел в сфере госзакупок. Анализ 
арбитражной практики рассмотрения таких дел (приме-
ры: Решение Арбитражного суда Республики Татарстан 
от 11 апреля 2017 года по делу № А65-79 / 2017, в котором 
в качестве специалиста выступает третье лицо – МБУ «Ин-
ститут Казгражданпроект», Решение Арбитражного суда 
г. Москвы от 28 мая 2018 года по делу № А40-5077 / 18 64-
38, Постановление 17 Арбитражного апелляционного суда 
от 15 февраля 2018 г. по делу № А60-40960 / 2017, Поста-
новления Арбитражного суда Московского округа от 09 ян-
варя 2018 года по делу № А40-83040 / 2016, Решение Арби-
тражного суда города Санкт-Петербурга и Ленинградской 
области от 02 июня 2016 года по делу № А56–6623 / 2016) 
позволяет сделать вывод о том, что заключения специ-
алистов используются часто, специалистов привлекают 
для участия в судебном процессе. В заключении специа-
листа могут быть даны ответы на вопросы об обоснован-
ности госзакупок, НМЦК, суммы контракта, определены 
количественные и качественные характеристики товара, 
работ или услуг, приводятся факты, общеизвестные специ-
алистам конкретной сферы знаний, в рамках которой осу-
ществляется процедура закупки. Такими общеизвестными 
или широко известными могут быть опубликованные ма-
териалы и данные (например, статистические данные госу-
дарственных служб статистики, различные статистические 
сборники, в которых представлены данные для проведения 
расчетов и внесения корректировок в рамках стоимостной 
оценки [Справочники, 2018; Оценщики и эксперты, [б.г.]], 
[Проверка, 2018], широко применяемые специалистами 
в сфере оценочной деятельности). Инструмент имеет хоро-
ший потенциал применения как в сфере закупки товаров, 

которые находятся в свободной продаже или оборот ко-
торых ограничен, так и имеющих ограничения на оборот 
[Гражданский кодекс, 1994, ст. 129].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Все основные положения заключения специалиста це-
лесообразно закрепить в качестве типовых требований, это 
обеспечит единообразие и ускорит процесс документооборо-
та. При подготовке заключений специалистов стоит учиты-
вать специфику сферы закупок и деятельности участников, 
применять к ним методы группировки по характеристикам 
объектов закупок и сфер, актуализировать их в соответствии 
с изменениями законодательства и условий экономической 
обстановки.

Совершенствование законодательства и расширение сфе-
ры компетенции контролеров (не только проверка правиль-
ности документооборота, его полноты и соблюдения сроков, 
но и формирование юридически значимых, обоснователь-
ных документов в части определения НМЦК и итоговой сум-
мы контракта) позволят повысить качество и эффективность 
проверок, предотвратить закупки по завышенным ценам.
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ПАРАМЕТРИЧЕСКОЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ: 
ГЕНЕЗИС & ПРАКСИС

Авторская концепция параметрического стратегического управления соотнесена 
с устоявшимися представлениями о стратегическом управлении. Одновременно в статье 
предпринимаются попытки обосновать применение качественного сравнительного анализа 
в качестве релевантного метода эмпирической проверки и построить одномерную модель 
обеспечения трудового участия работника в качестве практического применения авторской 
концепции.

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ
Таргетирование (целеустремление)

Суть параметрического стратегиче-
ского управления заключается в стрем-
лении к достижению целевых аттракто-
ров – устойчивых состояний и режимов 
функционирования экономических систем, 
в частности экономических организаций 
[Обыденов А. Ю., 2016a]. Таргетирование 
и достижение аттракторов обеспечиваются 
с помощью формальных институтов.

Стратегическое управление как разно-
видность менеджмента должно наследовать 
его родовые признаки. В частности, таким 
признаком является стремление к достиже-
нию определенных целей; организацион-
ные цели являются центральным аспектом 
в теории менеджмента [Linder S., Foss N. J., 
2018].

«Стратегия есть установление ос-
новных долгосрочных целей и задач 
предприятия и выработка программы 
действий и распределения ресурсов, не-
обходимых для достижения этих целей» 
[Chandler A. D., Jr., 1962, р. 16]. У страте-
гического управления могут быть различ-
ные цели, в частности отличные от цели 
максимизации прибыли фирмы (напри-
мер, создание устойчивого конкурентного 
преимущества или максимизация полез-
ности стейкхолдеров). Экономическую 
эффективность организации (соотношение 

затрат и результатов) и эффективность до-
стижения поставленных целей разделил 
еще Ч. Барнард [Barnard Ch. I., 1938].

П. Ф. Дракер предложил разграничить 
тактические и стратегические решения. 
Стратегическими он называл все реше-
ния, касающиеся целей бизнеса и средств 
их достижения. Как известно, именно 
П. Ф. Дракер разработал концепцию управ-
ления по целям [Drucker P. F., 2010]. Управ-
ление результатами – одна из наиболее 
часто используемых моделей управления 
[Roberts M. J., 1999]. С 1960-х годов понятие 
стратегии включает стратегическое целепо-
лагание [Катькало В. С., 2006].

Установление стратегических целей 
(«желаемых конечных состояний») явля-
ется существенным элементом стратегиче-
ского управления и в целом стратегических 
процессов [Barry D., 1987]. Р. Л. Акофф 
определяет стратегическое планирование 
как «долгосрочное комплексное планиро-
вание, ориентированное на конечные ре-
зультаты» [Ackoff R. L., 1970]. Как показали 
эмпирические исследования, целенаправ-
ленная деятельность и целеполагание 
(в виде постановки стратегических целей) 
уже в 2000-х годах явились существен-
ным аспектом деятельности и развития 
российских предприятий [Гурков И. Б., 
2007]. Обратим внимание, что целена-
правленность и целеустремление присущи 
сложным системам в целом [Bertalanffy L., 
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1962; Месарович М. Д, 1969; Ackoff R. L., Emery F. E., 1972]. 
В частности, в «живых» системах, среди которых – эконо-
мические, ставятся цели и развитие происходит в соответ-
ствии с этими целями, т. е. целесообразно [Чернавский Д. С., 
Чернавская Н. М., 2009].

Таргетирование аттрактора является одним из ключевых 
элементов параметрического стратегического управления. 
Для таргетирования соответствующий интересам управле-
ния аттрактор выбирается из множества свойственных си-
стеме аттракторов. В отличие от обычного таргетирования 
какой-либо долгосрочной цели, таргетирование аттрактора 
предполагает стремление к достижению именно устойчи-
вого состояния. В связи с этим отдельного внимания заслу-
живает вопрос обеспечения устойчивости экономической 
организации в менеджменте. Наиболее близкий к концепции 
параметрического стратегического управления подход опре-
деляет устойчивость экономической системы как «способ-
ность системы сохранять некоторое определенное состояние 
(или некоторое множество допустимых состояний) при вли-
янии внешних воздействий» [Чистяков В. В., 2015]. При этом 
устойчивое развитие, являющееся результатом в том числе 
стратегического управления, происходит посредством пере-
ходов между этими допустимыми состояниями.

Интересно также соотношение аттракторов с равнове-
сиями в теории игр. Согласно «народной теореме», строгим 
равновесиям по Нэшу в чистых стратегиях в эволюционной 
игре в рамках динамики репликации соответствуют аттрак-
торы (асимптотически устойчивые состояния) [Cressman R., 
2003].

Долгосрочность
Долгосрочный горизонт принимаемых решений как су-

щественный признак стратегического управления является 
общим для различных моделей и подходов к стратегиче-
скому управлению (см, например.: [Chandler A. D., Jr., 1962; 
Ansoff H. I., 1979]). Кроме того, его можно рассматривать 
как один из признаков, разграничивающих стратегическое 
и оперативное управление. Горизонт планирования долго-
срочной цели приблизительно равен пяти годам, для передо-
вых в техническом отношении фирм – больше [Steiner G. A., 
1969]. В большинстве случаев краткосрочная цель представ-
ляет собой один из планов организации, который следует вы-
полнить в пределах года. Для среднесрочных целей горизонт 
планирования составляет от одного года до пяти лет.

Если говорить о параметрическом стратегическом управ-
лении, которое, в сущности, представляет собой управление 
самоорганизацией, то долгосрочность требуется для того, 
чтобы в управляемой системе устанавливалось ее устой-
чивое состояние или режим функционирования. В целом 
за самоорганизацию и стабилизацию отвечают медленно 
релаксирующие степени свободы, которые обеспечивают 
эволюцию системы к новому устойчивому состоянию [Блю-
менфельд Л. А., 1977].

Инверсное ориентирование
Инверсное ориентирование из будущего в настоящее 

[Ansoff H. I., 1965] сопровождает формирование образа бу-
дущего состояния объекта управления (например, в «Стра-
тегии роста для России» [Титов Б, Широв А., 2017]) и его 

проекцию в настоящее. Как вариант ориентирование из бу-
дущего в настоящее – это оценка сегодняшних действий 
с точки зрения достижения будущих целей.

Если говорить об эффективности управления в рамках 
такого режима, то инверсное ориентирование свойственно 
нашему мозгу в целом. Мозг «может предсказать, какая по-
следовательность команд, посылаемых мышцам, произведет 
то движение, которое мы хотим совершить. Такое предска-
зание называют обратной моделью, потому что мозг должен 
рассуждать в обратном направлении, отталкиваясь от того, 
каким должен быть результат двигательной системы нашего 
тела… к тому, что должно быть в начале (команды, посылае-
мой к мышцам)». «Чтобы действовать в настоящем, необхо-
димо немного «забегать в будущее»» [Крючков В. Н., 2015, 
с. 94]. Инверсное ориентирование присуще различным моде-
лям в рамках разнообразных управленческих методик. Так, 
в рамках концепции нейролингвистического программиро-
вания применяется техника «взгляд из будущего», в которой 
также реализуется ориентирование из будущего в настоя-
щее. Актор создает образ самого себя в будущем и, опираясь 
на него, оценивает и распознает текущую ситуацию, ищет 
пути и способы выхода из нее.

Аналогично в рамках подхода параметрического стра-
тегического управления структура будущих устойчивых 
состояний, аттракторов появляется в результате построе-
ния модели управляемой организации. Выбранный из мно-
жества потенциально возможных в будущем и признанный 
управляющим целевой аттрактор указывает посредством 
аналитической модели, какие правила игры следует устано-
вить сегодня.

Неопределенность
Неопределенность характеризует не только внешнюю 

среду, но и внутреннюю природу (различных) систем, ее 
можно отнести к системным принципам. Существуют клас-
сические исследования, посвященные классификации видов 
неопределенности:

• ситуации риска (каждому ожидаемому событию мож-
но приписать определенную вероятность);

• параметрическая неопределенность (будущие собы-
тия настолько уникальны, что им нельзя приписать 
какую-то вероятность);

• структурная, или радикальная, неопределенность 
(множество будущих событий является откры-
тым) [Knight F. H., 1971; Langlois R. N., 1990; van der 
Heijden K., 1996].

В условиях риска целесообразно использовать риск-ме-
неджмент, в рамках параметрической неопределенности 
уместно применение сценарного планирования [Ringland G., 
1998], а в условиях неизвестности (радикальной неопреде-
ленности) возможно применение инвариантов.

Отметим, что уже сценарное планирование опирается 
на выявление во внешней среде предопределенных элемен-
тов [Schwartz P., 1991]. Предопределенные элементы либо 
являются инвариантами по сути, либо могут выполнять 
их роль. Например, максимальное количество тинейджеров 
через 10 лет (в общем случае, это может быть верхняя гра-
ница числа лиц определенной возрастной категории к опре-
деленному моменту времени), как инвариант, позволяет оце-
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нить емкость спроса, в частности, на детские книги. Данные 
оценки могут быть очень важны, так как в определенные 
моменты имеют место провалы или бумы рождаемости, 
вследствие чего происходят спады и подъемы потребления, 
которые следует учитывать.

Инвариантными стратегическими мерами в условиях 
неопределенности могут быть «безопасные шаги», подходя-
щие (практически) для любого варианта развития событий 
[Courtney H., Kirkland J., Viguerie P., 1997]. Частными при-
мерами таких шагов являются меры по снижению затрат 
или по сбору информации о конкурентах.

В рамках параметрического стратегического управления 
инвариантность имеет место при структурной устойчиво-
сти фазового портрета управляемой системы по отношению 
к изменениям, в частности во внешней среде [Арнольд В. И., 
2002]. Фазовый портрет управляемой системы называет-
ся структурно устойчивым, если аттракторы, притягиваю-
щие устойчивые инвариантные многообразия, не исчезают 
и не появляются, но положение аттракторов может изменять-
ся. Тем самым фазовые портреты системы остаются топо-
логически эквивалентными сами себе [Псиола З. Г., Розен-
дорн Э. Р., Трофимов В. В., 1997].

Таким образом, во внешней среде могут происходить 
изменения. Однако если фазовый потрет управляемой эко-
номической системы остается топологически эквивалент-
ным исходному, то решения по эффективному управлению 
экономической системой остаются в силе, так как являются 
решениями по существу, а не по прицельному попаданию 
в точное значение. По сути, речь идет о переходе в желаемые 
дискретные устойчивые состояния и режимы функциониро-
вания, точные характеристики которых не имеют принципи-
ального значения. Так, например, можно рассмотреть задачу 
управления предпринимательским стартом как переходом 
из положения нулевого производства в состояние с объемом 
производства, отличным от нуля [Обыденов А. Ю., 2017]. 
Для лучшего исследования окружения фирмы полезно 
структурировать или, по-другому, дискретизировать внеш-
нюю среду [Morgan G., 1988]. Например, при сценарном пла-
нировании возможна дискретизация ставки процента, когда 
для ее описания используются характеристики «высокая», 
«средняя» и «низкая»1.

Словно развивая идею дискретных альтернатив, 
Г. А. Саймон отмечает возрастание роли качественного 
анализа, где «сопоставляются дискретные альтернативные 

структуры», в сравнении с количественными экономически-
ми исследованиями на базе непрерывно меняющихся вели-
чин [Саймон Г. А., 1993, с. 24]. Ниже мы рассмотрим методы 
эмпирической верификации результатов такого качественно-
го анализа.

Дискретными структурными альтернативами могут вы-
ступать институты как управляющий инструмент. К их ос-
новным функциям относится устранение неопределенности 
будущего за счет формирования устойчивых правил игры 
[Dietl H., 1993]. Как будет показано ниже, правила могут 
применяться не только для того, чтобы снизить степень 
неопределенности, но и для того, чтобы оптимизировать 
производство компании. Некоторым обобщением данного 
раздела является табл. 1.

ПРАВИЛА ИГРЫ 
И САМООРГАНИЗАЦИЯ

Устоявшиеся представления
Использование формальных правил в качестве управля-

ющего инструмента является существенной особенностью 
параметрического стратегического управления. Выясним, 
какую роль играет управление с помощью правил в традици-
онном стратегическом управлении. Существуют разные под-
ходы к стратегическому управлению, в частности, стратегия, 
по сути, может состоять всего из одного правила. Например, 
«выполняй заказы по принципу: первым пришел – первым 
обслуживается», «не давай никаким конкурентам возможно-
сти перебивать себя более низкими ценами на продукцию» 
[Ackoff R. L., 1970]. Х. И. Ансофф определяет стратегию 
как «набор правил для принятия решений, которыми руко-
водствуются в своей деятельности экономические агенты», 
и выделяет четыре группы правил:

• правила, по которым устанавливаются отношения 
и процедуры внутри фирмы;

• правила, по которым складываются отношения фирмы 
с внешней средой;

• правила, по которым фирма ведет свою повседневную 
деятельность, называемые основными, оперативными 
приемами;

• правила, используемые при оценке результатов де-
ятельности фирмы в настоящем и в перспективе 
[Ansoff H. I., 1965].

1  При необходимости эти дискретные качественные показатели могут быть  репрезентованы количественно  [Ефимов Е. Н., 2017].

Характеристика стратегического 
управления

Традиционные подходы 
к стратегическому управлению

Параметрическое стратегическое 
управление

Таргетирование Цели Аттрактор (устойчивое состояние 
или режим функционирования)

Долгосрочность От 5 лет Время релаксации к новому аттрактору
Инверсное ориентирование 
из будущего в настоящее

Взгляд из будущего образа компании 
на текущие действия

Определение правила на основании 
структуры аттракторов

Управление в условиях 
неопределенности

Управление рисками, сценарный подход, 
безопасные шаги.

Инварианты, структурная устойчивость 
фазового портрета

Таблица 1

Сравнительные характеристики традиционных подходов к стратегическому 

управлению и параметрического стратегического управления
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Правило может служить закреплением и оформлением 
некоторого принципа (модели) поведения или особого прие-
ма (маневра) в конкурентной борьбе, которые также являют-
ся разновидностями стратегий [Минцберг Г., Альстрэнд Б., 
Лэмпел Дж., 2000]. Современные исследователи управле-
ния также делают акцент на правилах [Тренев Н. Н., 2001]. 
Анализ бизнес-моделей можно выполнять на нескольких 
уровнях, в том числе на уровне правил, где формулируются 
основные принципы управления [Morris M., Schindehutte M., 
Allen J., 2005]. В качестве примера применения простого 
правила из российской практики бизнеса можно привести 
историю развития сети универсамов «Патэрсон» в Москве, 
где условием обеспечения конкурентного преимущества 
была выбрана формула «экономии времени клиентов» [Ба-
верман А., Цветков В., 2002].

Теории сложности
Некоторые представители ведущих бизнес-школ идут 

дальше и предлагают оформить стратегию в виде набора 
простых правил пяти типов:

• правила «как»;
• правила границ;
• правила приоритетов;
• правила сроков;
• правила выхода [Eisenhardt K. M., Sull D., 2001].
По мнению авторов, когда бизнес становится сложным, 

стратегия должна быть простой. В рамках этой концепции 
можно выделить три подхода к стратегии:

• позиция (Куда мы должны прийти? Каково наше це-
левое желаемое состояние?);

• ресурсы (Что нам нужно для достижения целевого 
состояния?);

• простые правила (Как мы должны продвигаться? 
Какова непосредственно наша стратегия? Как мы ее 
определяем в рамках развиваемого подхода?) (табл. 2).

Наиболее ярким примером применения простых пра-
вил является компания Yahoo!, которая всецело использова-
ла стратегию как свод простых правил. «С момента своего 
основания в 1994 г. компания Yahoo! превратилась в одну 

из «голубых фишек» (компаний с высокодоходными акци-
ями) новой экономики. В качестве ведущего портала ин-
тернета Yahoo! демонстрировал поразительные результаты 
– более 100 млн посещений в день, годовые темпы роста 
продаж, приближающиеся к 200%, и рыночную капита-
лизацию, превосходящую таковую у Walt Disney Company 
[Eisenhardt K. M., Sull. D., 2001].

Считается, что взлет компании не может быть отнесен 
на счет благоприятной структуры отрасли. Также невозмож-
но связать успех Yahoo! с уникальностью или ценностью 
ресурсов.

Менеджеры Yahoo! руководствовались правилами:
• знать приоритетность каждого продукта, находящего-

ся в стадии разработки;
• обеспечить возможность работы каждого инженера 

над каждым продуктом;
• поддерживать характерный для компании интерфейс 

пользователя;
• запускать продукты, не привлекая всеобщего внима-

ния.
«Соблюдая эти правила, сотрудники могли в остальном 

делать все что угодно: приходить на работу в любое время, 
носить любую одежду, приводить с собой своих собак и т. д.» 
[Eisenhardt K. M., Sull. D., 2001].

В рамках теории сложности считается, что оптимальное 
число правил от 2 до 7. В предсказуемой среде больше пра-
вил, в непредсказуемой – меньше правил, чтобы была обе-
спечена гибкость. Часто правила существуют в общих чер-
тах в неявной форме. Их только нужно проявить и закрепить.

В контексте стратегического управления допустимо ис-
пользовать стратегический принцип:

• запоминающаяся и действенная фраза, которая в сжа-
той форме выражает уникальную сущность корпора-
тивной стратегии и доводит ее до всех работников ор-
ганизации;

• стратегический принцип поддерживает нацелен-
ность компании на реализацию избранной стратегии 
и в то же время стимулирует работников к гибкому 
подходу [Гэдиш О., Гилберт Дж., 2007].

Тип Задача Пример

Правила «как» Определяют специфику и основные способы реа-
лизации стратегических процессов

Правила Akamai для процесса обслуживания потреби-
телей: в штате должны быть технические специалисты; 
на любой вопрос должен быть дан ответ по первому 
звонку или электронному письму; должна быть обеспе-
чена ротация специалистов по услугам различных видов

Правила границ Служат руководством для оценки и отбора возмож-
ностей в допустимых границах и вне их

Правило Cisco: в приобретаемых компаниях должно 
быть не больше 75 работников, а среди них – 75% 
инженерно-технических специалистов

Правила 
приоритетов 

Помогают ранжировать возможности, принятые 
в качестве целей

Правило Intel при выделении ресурсов: мощности рас-
пределяются по критерию валовой прибыли

Правила сроков 
Синхронизируют действия менеджеров и различ-
ных подразделений компании с динамикой появле-
ния возможностей

Правила Nortel в отношении разработки продуктов: 
проектные группы должны знать предельные сроки 
доставки продукта основному потребителю; срок раз-
работки продукта не должен превышать 18 месяцев

Правила выхода Помогают принимать решения об отказе от исполь-
зования устаревших возможностей

Правило Oticon о закрытии проектов: проект закрыва-
ется, если ведущий разработчик переходит на другой 
проект

Таблица 2

Свод простых правил [Eisenhardt K. M., Sull. D., 2001]
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Стратегический принцип – выражение сути стратегии, 
которое может направлять принятие корпоративных реше-
ний как на высшем уровне, так и на остальных ступеньках 
организационной иерархии. В качестве примера можно при-
вести стратегический принцип компании Bain & Company: 
«Продуктом консалтинговой фирмы должен быть не отчет, 
а результаты клиента». Другие примеры стратегических 
принципов компаний приведены в табл. 3.

Эффективный стратегический принцип:
• помогает делать выбор между конкурирующими по-

требностями в ресурсах;
• подвергает проверке стратегическую обоснованность 

конкретных действий;
• устанавливает четкие границы, в пределах которых 

должны действовать работники, и одновременно пре-
доставляет свободу для экспериментов с учетом ука-
занных ограничений.

Выбор между конкурирующими потребностями в ресур-
сах как функция стратегического принципа далее рассма-
тривается в качестве основного элемента самоорганизации 
в компании.

В целом начало изучения правил как инструмента управ-
ления положено еще в трудах Ф. Тэйлора [Taylor F., 1911] 
и Х. Файоля [Fayol H., 1930], посвященных созданию кон-
цепции научного менеджмента. В частности, в зависимости 
от разных типов организационной культуры (культура соб-
ственности, культура роли, культура личности) рекоменду-
ется применять различные способы мотивации сотрудников: 
принудительную мотивацию, стимулирование, программу 
карьерного роста, социально-психологическую мотивацию.

Правила являются драйвером стратегической эволюции 
[Salvato C., 2003]. Институты как правила являются вопло-
щением предыдущего опыта сообщества людей и форми-
руют структуру, в рамках которой экономические субъекты 
осуществляют свой выбор [Whittington R., 2002].

Как пример функционирования правил заметим, 
что cложные адаптивные системы состоят из большого ко-
личества агентов, которые ведут себя в соответствии с опре-
деленными правилами [Gell-Mann M., 1994; Holland J., 1998; 
Kauffman S. A., 1995; Langton C. G., 1996]. Сложные адаптив-
ные системы изучаются путем компьютерного моделиро-
вания. Например, при известном компьютерном симулиро-
вании Boids поведения стаи птиц достаточно трех простых 
правил:

• придерживайся минимальной дистанции с другими 
птицами;

• поддерживай свою скорость в соответствии со скоро-
стью других птиц в окружении;

• двигайся по направлению к центру стаи [Reynolds C. W., 
1987].

Этих трех правил достаточно, чтобы сымитировать пове-
дение реальной стаи. Ограничение этой модели Рейнолдса 
состоит в том, что она описывает поведение однородных 
агентов и не позволяет описать переход системы в другой 
аттрактор [Stacey R. D., 2011]. И наконец, эта модель пока 
остается единственной формальной моделью в рамках тео-
рии сложности [Burnes B., 2005].

И все же эти «исследования живых систем позволили 
сделать следующее ключевое открытие: порядок может ро-
ждаться из общей динамики, без централизованного управ-
ления. Но и для этого требуется некоторая структуризация. 
В программе Boids – это три простых правила, заданных 
разработчиком. В подходе, предлагаемом авторами Harvard 
Business Review, – правила, выведенные на основе глубокого 
изучения рынков, клиентов и персонала. В HealthEast – это 
основные принципы, отраженные на карте «Путешествие 
к качеству», которые позволяли задать правильное направле-
ние индивидуальным инициативам» [Сиббет Д., 2015].

Управляемая самоорганизация
Важным аспектом концепции простых правил является 

опора на самоорганизацию. Пока теория самоорганизации 
редко применяется в менеджменте, ее возможности далеко 
не исчерпаны, в то же время практика бизнеса, уже сегодня 
опирающегося на самоорганизацию, делает данную теорию 
значимой с практической точки зрения [Hai P., Jian-dong H., 
2011].

В качестве примера самоорганизующейся компании 
можно привести Visa. Когда Ди Хок создал Visa, он предло-
жил небольшим банкам набор простых правил. Visa была 
основана в 1970-м, с тех пор выросла на 10 000%, функци-
онирует в 200 странах и имеет более полумиллиарда потре-
бителей. Visa является децентрализованной, неиерархичной, 
эволюционирующей, самоорганизующейся и саморегулиру-
ющейся компанией.

В контексте самоорганизации была провозглашена кон-
цепция холакратии – системы управления организацией 
на основе самоорганизации [Robertson B., 2007]. Однако 

Таблица 3

Все в одной фразе [Гэдиш О., Гилберт Дж., 2007]

Компания Стратегический принцип
America Online Обеспечение связи с потребителем прежде всего (в любое время, в любом месте)
Dell Прямые продажи конечным пользователям
eBay Фокус на торговые сообщества

General Electric Быть компанией номер один или номер два в каждой отрасли, в которой мы конкурируем, 
или уходить из нее

Southwest Airlines Удовлетворять потребность клиентов в полетах на небольшие расстояния по тарифам, способным конкури-
ровать со стоимостью автомобильной поездки

Vanguard Несравнимая выгода для инвестора-собственника
Wal-Mart Низкие цены каждый день
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в управлении компанией определенную важную роль играют 
правила и алгоритмы работы, изложенные в учредительных 
документах [Denning S., 2014].

Самоорганизация – это то, на что опирается параметри-
ческое стратегическое управление. На предприятии она про-
исходит в соответствии с теоремой Коуза как обмен право-
мочиями (полномочиями и обязанностями) между членами 
организации (см., например: [Обыденов А. Ю., 2016a]). Та-
кой обмен между сотрудниками присущ, например, «бирю-
зовым» организациям по классификации Ф. Лалу [Lalux F., 
2014]. В российской практике подобный самоорганизую-
щий обмен имел место в компании «Циферблат» [Митин И., 
2015].

Роль правил в управлении отмечается также в рамках 
инструментария местного управления в Австралии, разра-
ботанного австралийским институтом местного управления 
(toolkit.aigi.com.au). Результатом самоорганизации является 
достижение системой некоторого аттрактора, устойчивого 
состояния или режима функционирования [Marion R., 1999].

Отдельного внимания заслуживает соотношение параме-
трического стратегического управления с концепцией управ-
ляемой самоорганизации. В первом приближении можно 
сказать, что параметрическое стратегическое управление 
является частным случаем управления самоорганизацией. 
Управляющее воздействие осуществляется посредством 
установления и обеспечения соблюдения правил игры и при-
водит к достижению желаемого как одного из возможных 
устойчивых состояний и режимов функционирования орга-
низации. Зачатки такой концепции заложены в оригиналь-
ном подходе к управлению крупномасштабными проектами. 
Предполагается, что в основе реализации проекта лежит 
самоорганизация, для управления которой введены ме-
та-правила (общие правила для проектов различной приро-
ды и в разных контекстах). Аудит состоит в контроле за тем, 
как участники проекта соблюдают эти правила [Jolivet F., 
Navarre C., 1996]. Подобная система была с успехом освоена 
в рамках исследовательского проекта с использованием 17 
мета-правил (5 организационных и 12 управляющих принци-
пов), реализованного компанией Spie-Batignolles во Франции 
и Канаде еще в 1980-х годах [Navarre C., Schaan J. L., 1988]. 
В последние десятилетия число проектов, представленных 
самоорганизацией, управляемой с помощью мета-правил, 
неуклонно растет, становится актуальной разработка единой 
концепции управляемой самоорганизации. Можно сказать, 
что в рамках этой концепции управление экономической ор-
ганизацией осуществляется не посредством индивидуально-
го контроля над каждым членом организации, а через управ-
ляющие параметры.

В рамках концепции параметрического стратегического 
управления предполагается, что самоорганизация возника-
ет за счет формирования и развития горизонтальных связей 
между членами организации [Тренев Н. Н., 2001], что под-
тверждается эмпирически [Shadid W. K., 2018]. В рамках 
нашего подхода самоорганизация происходит путем обмена 
правами собственности между членами организации, кото-
рыми могут выступать ее подразделения (например, дивизи-
оны). Подобная самоорганизация также возможна и в рам-
ках отношенческого контракта между собственниками 
специфических ресурсов, конкурирующих за использование 

ограниченных ресурсов общего назначения или в рамках 
крупномасштабного проекта между подразделениями ко-
манды проекта. Самоорганизация предполагает, что члены 
организации должны обладать свободой в вопросе самоор-
ганизации, которая реализуется через локальное взаимодей-
ствие как необходимое условие [Burnes B., 2005].

В подтверждение нашей интерпретации в основе само-
организации в рамках стратегического управления пред-
ставлено распределение ресурсов [Dolan S. L., Garcia S., 
Auerbach A., 2003]. Непосредственно распределение ресур-
сов между производствами различных продуктов в рамках 
организации также моделируется по рыночным принци-
пам. Таким образом, организационная структура находит-
ся в непрерывном процессе изменений и в каждый данный 
момент реализуется организационная структура, оптималь-
но адаптированная к текущей ситуации [Wiendahl H.-P., 
Harms Th., 2004]. Через переговоры между агентами на ос-
нове анализа издержек и выгод осуществляется наиболее вы-
годное распределение ресурсов. Одним из способов реализо-
вать самоорганизацию является создание временных команд 
[Shadid W. K., 2018].

Заслуживает внимания «мостик» к концепции динами-
ческих способностей организации, одним из измерений ко-
торых являются процессы, направленные на координацию 
и интеграцию доступных ресурсов, а также на их реконфи-
гурацию [Teece J. D., 2007]. Считается, что внутри компании 
должны непрерывно создаваться новые сочетания ресурсов 
[Дайер Дж. Х., Сингх Х., 2009]. Директивное перераспреде-
ление ресурсов предполагает одновременное исследование 
многочисленных возможных вариантов действий, альтерна-
тивой является концепция управляемой самоорганизации. 
Эти варианты перераспределения координируются незначи-
тельным набором простых правил, что роднит концепцию 
динамических способностей с концепцией параметриче-
ского стратегического управления. Однако благодаря опоре 
на самоорганизацию в рамках параметрического стратеги-
ческого управления результат не будет зависеть от интуи-
ции тех, кто принимает решения, как в рамках концепции 
динамических способностей [Дайер Дж. Х., Сингх Х., 2009]. 
Рассматривая данный подход к концепции динамических 
способностей, К. Эйзенхардт и Дж. Мартин указывают 
на то, что нужен набор правил, который четко определен, мо-
жет предотвратить переход организации в состояние хаоса 
и упадка и должен функционировать на постоянной основе 
[Eisenhardt K. M., Martin J., 2000].

Итак, ранее отсутствовал подход, обосновывающий при-
менение в целом правил игры в качестве управляющих ин-
струментов в практике. Подобное обоснование может быть 
полезным в случае, если что-то пошло не так, для ответа 
на вопросы: в чем именно ошибка? Почему правила переста-
ли работать так же эффективно, как прежде? Кроме того, под-
ход может быть полезен для автономных, распределенных 
и удаленных организаций, в целом для организаций, где при-
менение директивного и ручного управления неэффективно.

В рамках концепции параметрического управления уста-
навливаемые правила обеспечивают эволюцию управляемой 
экономической организации к целевому аттрактору за счет 
самоорганизации в компании через обмен правомочиями 
между членами организации.
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ВЫЗОВЫ К ДАЛЬНЕЙШИМ 
ИССЛЕДОВАНИЯМ

Эмпирическая проверка
Развитие предлагаемого подхода к стратегическому 

управлению вызывает потребность эмпирически проверить 
результативность подхода. В рамках качественного анализа 
качественных решений адекватным инструментом эмпи-
рической проверки может оказаться качественный срав-
нительный анализ [Ragin C. C., 1987], являющийся одним 
из инструментов сравнительной социологии. Качественный 
сравнительный анализ занимает промежуточное положение 
между качественными и количественными методами и го-
дится для применения в исследованиях с масштабом ма-
лого и среднего размера (5–50 объектов), где совокупность 
слишком велика, чтобы исследовать все случаи, но слишком 
мала для применения большинства статистических методов 
[Сравнительная социология, 2015]. Данный метод использо-
вался для оценки конкурентных преимуществ компании [Ле-
вина А. М., 2017]. Для решения задачи верификации моде-
лей, конструируемых в рамках развиваемой нами концепции, 
предполагается установить, существует ли каузальная связь 
между наличием или отсутствием совокупности правил 
в организации и достижением определенного ожидаемого 
результата-аттрактора в деятельности фирмы: устойчивого 
конкурентного преимущества, устойчивого положительно-
го объема производства и др. Качественный сравнительный 
анализ является одним из эффективных инструментов про-
верки истинностей выдвигаемых теорий-гипотез и отдель-
ных предположений [Rihoux B., Lobe B., 2009]. Методики 
сбора данных, на основе которых можно получить резуль-
таты такого эмпирического исследования, безусловно, за-
служивают специального изучения, но имеют в основном 
технический характер. Стоит упомянуть метод Дельфи, ко-
торый допустимо использовать в том числе для проверки 
влияния управляющих принципов на результативность и эф-
фективность деятельности организации [Shadid W. K., 2018].

Практическое применение
Еще один важный момент – внедрение управленческих 

методик, основанных на концепции параметрического стра-
тегического управления. Автором ранее уже было рассмо-
трено решение различных задач стратегического управле-
ния в рамках концепции параметрического стратегического 
управления, таких, как настройка стратегического управ-
ления в компании [Обыденов А. Ю., 2009], переход к поло-
жительному объему производства [Обыденов А. Ю., 2017], 
создание устойчивого конкурентного преимущества [Обы-
денов А. Ю., 2016б].

В рамках данной статьи мы рассмотрим наиболее про-
стую2 с точки зрения размерности одномерную модель, 
в рамках которой анализируется распределение одного огра-
ниченного ресурса – времени трудового участия экономи-
ческого агента. В первом приближении это участие может 
характеризовать степень трудовых усилий агента. Таким об-
разом, будет решена задача о распределении ресурса време-
ни работника между различными видами деятельности.

В целом, надо определить, что мы контролируем – трудовые 
усилия работника или результаты его трудовой деятельности, 
и рассмотреть, какие проблемы возникают в каждом случае.

Проблема стимулирования работника на достижение 
определенного результата рассматривается, например, в рам-
ках экономической теории контрактов в модели управления 
поведением исполнителя [Furubotn E. G., Richter R., 1997, p. 
179–264; Измалков С., Сонин К., 2017]. Одним из способов 
стимулировать работника оптимально использовать время 
является материальное вознаграждение. Предполагается, 
что поручитель (управляющий) не в состоянии наблюдать 
трудовое участие исполнителя (работника). В условиях не-
определенного результата, асимметричного распределения 
информации и уклонения работника от риска оптимальным 
является долевой контракт, в соответствии с которым работ-
ник получает фиксированное вознаграждение и часть оста-
точного дохода (участие в прибыли). Эффективная схема 
стимулирования позволяет обеспечить оптимальное трудо-
вое участие исполнителя. Однако такая эффективная схема 
требует знания многих характеристик работника, в реаль-
ных условиях их определение может быть связано с запре-
тительно высокими издержками. Кроме того, существенно, 
что первый наилучший результат в этом случае оказывается 
недостижим. Препятствием для достижения эффективного 
результата может также явиться трудность отделить вклад 
данного работника от вкладов других членов организации 
в общий результат. Если пытаться контролировать не резуль-
тат, а трудовое участие работника (время, затрачиваемое им 
на труд), то неизбежно возникает проблема контроля за кон-
тролером, предпосылки для принципиального решения 
которой возможны только в рамках института саморегули-
рования [Обыденов А. Ю., 2003]. С одной стороны, схема 
саморегулирования (или самоуправления) предполагает 
использование определенного набора правил игры и в этом 
смысле является частным случаем реализации концепции 
параметрического стратегического управления. С другой 
стороны, схема саморегулирования подходит не для всех за-
дач экономической деятельности в рамках функционирова-
ния экономических организаций.

Существующие теории потребностей [Maslow A. H., 
1943; Alderfer C. P., 1969; McClelland D., 1988] указывают 
на то, что эффективное трудовое участие работника суще-
ственно стимулируют нематериальные стимулы, направлен-
ные на удовлетворение его потребностей самых различных 
уровней. Нематериальная часть стимулирования также тре-
бует знания характеристик работника, определение которых 
может быть сопряжено со значительными (или даже запре-
тительно высокими) издержками.

Можно создать комплексные модели управления персо-
налом, например рациональная модель трудовых отноше-
ний, разработанная, как утверждается, специально для рос-
сийской практики бизнеса [Бовыкин В. И., 2004], которая 
с помощью набора правил регулирует трудовые отношения 
и тем самым решает вопросы мотивации персонала, в част-
ности формированием сопутствующей организационной 
культуры. Эта модель, по сути, также является формой ре-
ализации концепции параметрического стратегического 
управления.

2  Некоторые авторы считают, что для целесообразных систем сложные базовые модели не нужны [Чернавский Д. С., Чернавская Н. М.,  2009].
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Трудно точно предсказать, какое количество аттракторов 
следует ожидать в данной одномерной модели, но, как под-
сказывают результаты моделирования различных управля-
емых систем, скорее всего, это будут два аттрактора3. Пер-
вый аттрактор соответствует нулевому трудовому участию 
сотрудника в деятельности фирмы, второй – положитель-
ному объему участия. И в этом смысле в рамках концеп-
ции параметрического стратегического управления можно 
использовать контрактный подход Ш. Сандера: условием 
ненулевого трудового участия работника в деятельности 
организации является условие (ограничение) участия, за-
ключающееся в превышении ожидаемых выгод от такого 
трудового участия над соответствующими альтернативны-
ми издержками (резервной заработной платой) [Sunder Sh., 
2004].

Соответственно, из целевого попадания в конкретное 
значение временных трудовых затрат работника задача 
трансформируется в задачу обеспечить устойчивую вовле-
ченность работника в трудовой процесс. Как следует из при-
веденного анализа, попадание точно в цель в условиях не-
определенности лишено методолого-теоретической основы 
и практически труднореализуемо (за исключением саморегу-
лирования, где сотрудники одновременно являются и управ-
ляющими). Данный вывод хорошо соотносится, например, 
с системой управления в рамках концепции простых правил 
в компании Yahoo!, где сотрудники сами определяли трудо-
вую активность с учетом некоторых внешних ограничений.

Управленческие усилия должны быть направлены 
на снижение издержек получения данных о характеристи-
ках работника: альтернативных издержек его трудового уча-
стия в функционировании фирмы, в частности значимости 
для работника свободного времени, его неудовлетворенных 
потребностей, степени уклонения от риска и пр. Подобная 
модель управления называется «Управление контекстом» 
[Roberts M. J., 1999], ее используют, если сложно оценить 
или измерить желаемые результаты трудовой деятельности 
работника, сотрудники – преимущественно обученные про-
фессионалы. Ключевыми инструментами реализации дан-
ного подхода являются оценка и отбор персонала, продви-
жение и развитие сотрудников, создание организационных 
механизмов решений конфликтов внутри компании, и все 
перечисленное соответствует отношенческому контракту.

Упомянутые выше модели (концепции простых правил 
и управляемой самоорганизации, модели управления пове-
дением исполнителя и рациональных трудовых отношений), 
предшествующие формированию концепции параметриче-
ского стратегического управления, предполагают или допу-
скают использование правил игры в качестве управляющих 
воздействий на экономических субъектов. Правила игры 
являются ключевым инструментом управления и в рамках 
концепции параметрического стратегического управления. 
Существенно, что более ранние данные модели и концепции 
носят фрагментарный характер. Таким образом, перед кон-
цептуальным подходом, который мы развиваем, может быть 
поставлена задача построить единую модель эффективного 
распределения работниками своих ограниченных ресурсов, 
определения их эффективных трудовых усилий в определен-
ном виде деятельности.
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ, КПЭ, ФИНАНСОВАЯ 

ПРОЗРАЧНОСТЬ, УПРАВЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ В ФУТБОЛЕ, 

РОССИЙСКИЙ ФУТБОЛ.

Исследование причинно-следственных связей между основными показателями 
деятельности профессиональных футбольных клубов проведено по методу многофакторной 
линейной регрессии. Рассмотрены стратегии клубов, выстроенные на основе максимизации 
прибыли или побед. Сформирована концептуальная модель основных взаимосвязей 
между основными показателями деятельности профессиональных футбольных клубов 
в России. Полученные результаты позволяют определить основные управленческие 
недочеты в управлении отечественными клубами. Теоретически разработаны проблемы 
организационной эффективности и результативности футбольных клубов. Результаты работы 
позволяют выявить основные изъяны в управлении отечественными клубами и расширяют 
понимание специфики футбола как объекта исследований в области менеджмента.

МАКСИМИЗАЦИЯ 
ПРИБЫЛИ 
ИЛИ ПОБЕД: 
ОПТИМАЛЬНАЯ СТРАТЕГИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ 
ФУТБОЛЬНЫХ КЛУБОВ В РФ

ВВЕДЕНИЕ
Профессиональный футбол развива-

ется столь активно, что уже достигнутые 
результаты позволяют говорить о станов-
лении мультимиллиардной индустрии. 
Основные статьи доходов клубов толь-
ко увеличиваются: телевизионные права, 
коммерческие права и выручка в игровые 
дни. Благосостояние клубов повышается 
неравномерно: если богатые клубы увели-
чивают свое состояние, то менее успешные 
клубы не только не приближаются к ним, 
но и отстают по темпам экономического 
роста. Ведущие европейские лиги (Англия, 
Испания, Германия, Италия и Франция) 
активно развивают коммерческую привле-
кательность национальных футбольных 
турниров. Большинство отстающих клубов 
базируются в Восточной Европе. Помимо 
объективных причин (макроэкономическая 
неопределенность, которая сопряжена с ри-
ском высокой волатильности националь-

ных валют (в профессиональном футболе 
большинство сделок проводится в долла-
рах, евро, фунтах или швейцарских фран-
ках), а также социалистическое прошлое, 
когда спорт всегда рассматривался как об-
щедоступное благо, необходимо отметить 
и серьезные организационные просчеты, 
которые мешают местным рынкам раз-
вивать свои коммерческие возможности. 
Большинство клубов по-прежнему аффи-
лированы с государственными органами 
или компаниями и зависят от одного источ-
ника финансирования [Осокин Н. А., 2017]. 
Отстающие клубы используют устаревшую 
модель функционирования, игнорируют 
ключевые показатели эффективности своей 
деятельности.

В статье поставлена цель показать 
причинно-следственные связи между раз-
личными показателями эффективности 
и результативности футбольных клубов. Эм-
пирический анализ проведен на основе дан-
ных о российском футболе.
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ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Эффективность и результативность футбольных клубов
В научной литературе редко встречается описание орга-

низационных задач профессиональных футбольных клубов. 
Универсальный подход к определению ключевых показате-
лей эффективности клубов нецелесообразен, поскольку эф-
фективность и результативность любой организации зависят 
от ее окружения, действий стейкхолдеров, стратегической 
позиции и т.д. [Leach S., Szymanski S., 2015]. Основной ис-
следовательской проблемой спортивного менеджмента явля-
ется дихотомия эффективности в плоскости баланса между 
спортивными и финансовыми результатами [Chadwick S., 
2009]. Подобный подход просматривается в большинстве на-
учных работ, где предпринималась попытка оценить эффек-
тивность и результативность профессиональных футболь-
ных клубов. Обзор основных публикаций в данной области 
см.: [Terrien M., Scelles N., Morrow S. et al., 2017].

Вопрос организационной эффективности и результатив-
ности спортивных организаций рассматривался во многих 
исследованиях (подробнее см.: [O'Boyle I., Hassan D., 2014]). 
Однако лишь малая доля публикаций посвящена оценке эф-
фективности деятельности профессиональных футбольных 
клубов. Так, предложено рассматривать четыре группы пока-
зателей: спортивные результаты, медиа, болельщики и стейк-
холдеры [Andrikopoulos A., Kaimenakis N., 2009], исполь-
зовать спортивные, финансовые и социальные показатели 
для оценки организационной эффективности футбольных 
клубов [Dima T., Otoiu A, 2015]. Можно найти и всесторон-
нюю, по словам авторов, систему оценки деятельности про-
фессиональных футбольных клубов [Plumley D., Wilson R., 
Ramchandani G., 2017]. Все предложенные показатели были 
собственно спортивными или финансовыми.

Существуют также работы, где объектом изучения ста-
новились причинно-следственные связи между тремя компо-
нентами деятельности профессиональных футбольных клу-
бов Франции: спортивные результаты, бизнес и финансы. 
Бизнес-деятельность клубов определена как способность 
клубов генерировать выручку, а финансовая – как возмож-
ность достигать необходимой прибыльности, ликвидно-
сти, финансовой автономии и т.д. [Galariotis E., Germain C., 
Zopounidis C., 2017]. Выявлена статистически значимая 
положительная связь между бизнес-деятельностью и спор-
тивными результатами. Клубы склонны тратить выруч-
ку на совершенствование своей конкурентоспособности 
в спортивном аспекте. Финансовое состояние клубов оказа-
лось никак не связанным с бизнес-деятельностью и спортив-
ной результативностью. Детальный обзор литературы по эф-
фективности и результативности футбольных клубов можно 
найти в работе [Осокин Н. А., 2017].

Финансовая прозрачность
Начиная с 2009 года Союз европейских футбольных ас-

социаций (UEFA) требует, чтобы клубы, участвующие в ев-
ропейских турнирах, соответствовали финансовому фэйр-
плэй (ФФП). Это требование введено с целью стимулировать 
клубы использовать устойчивые бизнес-модели, развивать 
источники выручки и обеспечивать жесткий контроль за рас-
ходами. В данном случае основным критерием является са-

моокупаемость. Клубы могут показывать разницу между ре-
левантными доходами и расходами не более чем 5 млн евро 
в течение трех лет. Клубы могут допустить убыток до 30 млн 
евро, но только если их акционеры будут готовы целенаправ-
ленно вложить до 25 млн евро.

Практическая реализация финансовой прозрачности 
много раз обсуждалась в литературе, но полученные выводы 
далеко не однозначны. Э. Френк указывает на то, что ФФП 
обостряет конкуренцию между клубами, поскольку у срав-
нительно богатых клубов оказывается меньше возможностей 
использовать мягкие бюджетные ограничения [Franck E., 
2014]. Невозможно бесконечно увеличивать расходный бюд-
жет за счет прямых вложений со стороны акционеров. Таким 
образом, отмечается возрастающая роль менеджмента: если 
у клуба со средним благосостоянием хороший менеджмент, 
то появляется шанс хотя бы недолго обыгрывать слабо 
управляемый большой клуб.

Требования самоокупаемости вынуждает клубы снижать 
фонд оплаты труда спортсменов и одновременно получать вы-
ручку на прежнем уровне [Peeters T., Szymanski S., 2014]. Фи-
нансовая прозрачность в первую очередь помогает большим 
клубам доминировать на рынке, нежели ограничивает их. По-
сле ее внедрения у больших клубов вряд ли внезапно появятся 
новые конкуренты, которых будут поддерживать влиятельные 
инвесторы. Эти выводы сделаны на уровне как национальных 
турниров, так и международных соревнований.

Итальянские футбольные клубы по-прежнему зави-
сят от доходов от продажи контрактов игроков. Несмотря 
на внедрение финансовой прозрачности, большинство ко-
манд не смогли должным образом развить ключевые источ-
ники выручки. В качестве возможного объяснения подобных 
результатов отмечено отсутствие национальной системы 
оценки деятельности клубов, направленной на финансовое 
оздоровление [Nicoliello M., Zampatti D., 2016].

ОБЗОР РАЗВИТИЯ КЛУБНОГО 
ФУТБОЛА В РОССИИ

В последние годы российские футбольные клубы ста-
бильно показывают успешные результаты в международ-
ных турнирах. Однако с соблюдением финансовой про-
зрачности картина не столь оптимистична. К 2016 году 
российские клубы семь раз подвергались дисциплинарным 
санкциям со стороны комитета клубного финансового кон-
троля UEFA из-за нарушения требования самоокупаемости 
(рис. 1). Клубы из России чаще других в Европе наруша-
ли правила ФФП. В 2015 году футбольный клуб «Динамо» 
(Москва) заключил спонсорское соглашение со своим мажо-
ритарным акционером ПАО «ВТБ», за что был лишен права 
участвовать в Лиге Европы UEFA. В рамках методических 
рекомендаций по финансовой прозрачности ФФП любые 
сделки, совершенные с акционерами или их аффилирован-
ными структурами и способствующие аккумулированию 
релевантных доходов, подлежат справедливой переоценке. 
В результате корректировки стоимости спонсорской сделки 
клуб показал убыток 302 млн евро за три отчетных периода. 
Таким образом, требование самоокупаемости было превы-
шено в 10 раз.
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За последние три года клубы Российской футбольной 
премьер-лиги (РФПЛ) не показывают значительных темпов 
роста выручки1. С 2014 по 2016 год совокупная выручка оте-
чественных клубов снизилась на 100 млн евро. Отчасти это 
обусловлено девальвацией национальной валюты и рецесси-
ей в экономике. Не предпринято никаких управленческих ре-
шений для противодействия данным тенденциям или их ми-
нимизации.

Структура выручки отечественных клубов не сбаланси-
рована, особенно по сравнению с результатами европейских 
клубов. Как правило, основную выручку приносят права 
на телетрансляцию матчей, коммерческие права и продажи 
билетов и абонементов, доля каждого источника составляет 
не более 50% в общей структуре доходов. Российские клу-
бы живут в основном за счет реализации коммерческих прав 
(61% своей выручки), львиную долю которых составляют 
спонсорские сделки. Выручка от продажи прав на телетранс-
ляцию и продажи билетов и абонементов дает менее 10% 
от общего дохода.

Одной из ключевых проблем отечественного клубного 
футбола является посещаемость. Статистика средней по-
сещаемости матчей РФПЛ (табл. 1) не увеличивалась в те-
чение пяти сезонов, коэффициент вариации вырос с 0,28 
до 0,44. Соответственно, увеличивается разрыв по этому 
показателю между клубами. На матчи больших клубов при-
ходит все больше болельщиков, тогда как малые и средние 
клубы теряют свою аудиторию. Подобная тенденция особен-
но тревожна. При сохранении такого уровня интереса к фут-
больным матчам большинство стадионов рискуют стать «бе-
лыми слонами» [Alm J., Solberg H. A., Storm R. K. et al., 2016], 
тем самым еще больше обременяя бюджет российских фут-
больных клубов [Solntsev I., Osokin N., 2018].

Многие клубы испытывают проблемы с привлечени-
ем болельщиков, так как плохо понимают, от чего зависит 
посещаемость. С учетом проведенного обзора литературы 
и обзора состояния развития клубного футбола в России мы 
выдвигаем три исследовательских вопроса:

• Каково стратегическое поведение отечественных клубов?
• Насколько спортивные результаты клубов зависят 

от финансовых ресурсов?
• Насколько велико влияние спортивных результатов 

на посещаемость игр?

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Стратегическое поведение
Классификация стратегического поведения футбольных 

клубов [Terrien M., Scelles N., Morrow S. et al., 2017] позволит 
определить склонность российских клубов к максимизации 
побед или прибыли (табл. 2). Данные о финансово-хозяй-
ственной деятельности клубов взяты из информационно-
аналитической базы данных СПАРК. В выборку исследова-

Рис. 1. Число дисциплинарных взысканий за несоблюдение 

финансовой прозрачности по странам

Рис. 3. Структура выручки европейских 

футбольных клубов (UEFA, 2018)

Рис. 2. Выручка клубов РФПЛ (2014–2016), млн евро

1 Информация по более ранним периодам недоступна. Данные о финансовой деятельности клубов взяты из отчетов UEFA.

Показатель 2012 / 13 2013 / 14 2014 / 15 2015 / 16 2016 / 17
Минимальное значение 7032 5487 3173 5377 4492
Максимальное значение 20934 18952 25001 25179 32760
Среднее значение 13179,88 11620 10305,88 11085,13 11333,25
Среднеквадратическое отклонение 3694,75 2763,625 3622,359 3513,781 5027,594
Коэффициент вариации 0,28 0,234 0,35 0,32 0,44

Таблица 1

Посещаемость матчей клубов РФПЛ (2012–2017)
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ния вошли 15 клубов, принимавших участие в РФПЛ с 2010 
по 2016 год, по ним есть 63 документа бухгалтерской отчет-
ности. Данные по остальным клубам были недоступны.

Взаимосвязь показателей эффективности и результативности
Причинно-следственные связи между показателями эф-

фективности футбольных клубов оцениваются по методу 
многофакторной линейной регрессии. Первая модель будет 
оценивать влияние различных факторов на способность ко-
манд достигать спортивных результатов. В качестве зависи-
мой переменной используется число очков, набранных клуба-
ми в сезоне SPORT. Вторая модель исследует детерминанты 
сезонной посещаемости клубов. Средняя посещаемость клу-
бов за сезон будет зависимой переменной (FAN) (табл. 3).

Выборка исследования включает четыре соревнова-
тельных сезона с 2012 по 2016 год. Фиктивные переменные 
для учета эффекта каждого сезона были выведены, сезон 
2015 / 16 используется в качестве точки отсчета. Вычислены пе-
ременные, позволяющие контролировать факт участия клубов 
в международных турнирах (CL и EL) и особые обстоятель-
ства, например состояние домашнего стадиона (New_stadium 

и Closed Stadium). Для изучения второго исследовательского 
вопроса будет использовано число очков, набранных команда-
ми в сезоне РФПЛ (Points). Третий исследовательский вопрос 
будет изучен при помощи переменной, оценивающей объем 
ежегодных операционных расходов клубов (Budget).

РЕЗУЛЬТАТЫ
Максимизация побед против максимизации прибыли

Отечественные клубы не обладают достаточным уров-
нем организационной и финансовой дисциплины, поскольку 
большинство используют стратегию максимизации побед 
с мягкими бюджетными ограничениями. Клубы обеспе-
чивают непрерывность своей деятельности только за счет 
прямых вложений от своих учредителей [Andreff W., 2015]. 
Лишь в трех из 63 случаев отечественные клубы использова-
ли стратегию максимизации побед с жесткими финансовы-
ми ограничениями (табл. 4).

Стратегия максимизации побед в условиях мягких 
бюджетных ограничений может рассматриваться как одна 
из ключевых причин возникновения трудностей, даже если 
соблюдается финансовая прозрачность. Клубы не мотивиро-
ваны к развитию собственных источников дохода, посколь-
ку сильно зависят от финансовых ресурсов учредителей. 
В современных условиях подобный подход можно назвать 
неустойчивой бизнес-моделью [Sass M., 2016]. Ответ на пер-
вый вопрос однозначен: большинство отечественных клубов 
являются максимизаторами побед.

Спортивные результаты
Результаты регрессионного анализа модели SPORT (табл. 5) 

показывают, что операционный бюджет клубов и участие в Лиге 
чемпионов UEFA положительно сказываются на спортивных 

Таблица 3

Описание независимых переменных регрессионного 

анализа

Таблица 4

Стратегические приоритеты российских футбольных клубов (2010-2016) 

(по данным [Terrien M., Scelles N., Morrow S. et al., 2017; СПАРК [б.г.]])

Клуб
Макси-
мизация 
прибыли

Максимизация побед 

ВсегоЖесткие 
ограниче-

ния
Мягкие 

ограничения

ЦСКА 0 0 7 7

Ростов 0 0 7 7

Зенит 1 1 5 7

Краснодар 0 0 2 2

Спартак 0 1 6 7

Урал 2 1 0 3

Крылья Советов 0 0 5 5

Уфа 2 0 0 2

Анжи 1 0 5 6

Кубань 0 0 5 5

Динамо 0 0 4 4

Торпедо 0 0 1 1

Арсенал 0 0 1 1

Томь 1 0 2 3

Локомотив 3 0 0 3

Итого 10 3 50 63

Описание Код Модель Цель

Сезон 2014 / 15 S_2015 Обе Контроль

Сезон 2013 / 14 S_2014 Обе Контроль

Сезон 2012 / 13 S_2013 Обе Контроль

Участие в Лиге 
чемпионов 
УЕФА в этом 
сезоне

CL Обе Контроль

Участие в Лиге 
Европы УЕФА 
в этом сезоне

EL Обе Контроль

Игра на вновь 
открытом ста-
дионе

New_Stadium FAN Контроль

Реконструкция 
домашнего 
стадиона клуба 
в этом сезоне 

Closed_stadium FAN Контроль

Число очков, на-
бранных клубом 
в этом сезоне 

Points FAN
Изучение 
второго 
вопроса

Годовые расхо-
ды, млн долл. Budget SPORT

Изучение 
третьего 
вопроса

Таблица 2

Стратегии футбольных клубов 

[Terrien M., Scelles N., Morrow S. et al., 2017]

Стратегия Ограничения Операционная 
прибыльность,%

Максимизация 
прибыли

Спортивные ре-
зультаты Более 5

Максимизация по-
лезности (побед)

Жесткие бюджет-
ные ограничения От –5 до 5

Максимизация по-
лезности (побед)

Мягкие бюджет-
ные ограничения Менее –5
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успехах клубов. Например, после достижения 32 очков в сезоне 
(значение константы) каждое дополнительное очко эквивалент-
но примерно 10 млн долл. в бюджете клуба. Однако вся модель 
описывает лишь 50,9% зависимой переменной. Почти наполови-
ну на спортивные результаты клубов влияют иные показатели.

Таблица 5

Результаты регрессионного анализа модели SPORT

Переменная Бета Уровень 
значимости

Константа 32,957*** 0,000

S_2015 –1,377 0,683

S_2014 –4,065 0,245

S_2013 –2,999 0,385

CL 11,731** 0,013

EL 4,385 0,148

Budget 0,106*** 0,000

Коэффициент детерминации 0,556

Скорректированный коэффициент 
детерминации 0,509

Критерий Дурбина – Уотсона 1,498

Число наблюдений 64

*** p < 0,01; ** p< 0,05; * p < 0.1.

Посещаемость матчей
Результаты регрессионного анализа с использованием 

модели FAN представлены в табл. 6. Стадионные перемен-
ные, спортивные результаты показали статистически зна-
чимое влияние на посещаемость домашних матчей клубов 
РФПЛ. Каждое очко, набранное командой в сезоне, помо-
гало привлекать дополнительно 140 зрителей на домашние 
игры. Подтверждено положительное влияние спортивных 
успехов на интерес болельщиков к играм, данный результат 
необходимо интерпретировать осторожно. В РФПЛ каждая 
команда играет по 30 игр, максимальное количество очков 

не может быть выше 90. Согласно модели, отечественные 
клубы могут привлечь в лучшем случае дополнительно 
12 600 зрителей на домашние матчи. Вместимость боль-
шинства стадионов, возводимых для чемпионата мира FIFA 
2018, составляет 35 000 мест и более, и сугубо спортивных 
успехов недостаточно для эффективного использования 
данных сооружений.

ОБСУЖДЕНИЕ И ПРИКЛАДНАЯ 
ЗНАЧИМОСТЬ

Результаты проведенных регрессионных анализов под-
тверждают наличие внутренних связей между различными 
показателями эффективности и результативности футболь-
ных клубов в России. Если есть финансовые ресурсы, клубы 
могут повышать спортивную конкурентоспособность, высо-
кие спортивные результаты привлекают болельщиков прий-
ти на домашние матчи. Эти связи имеют стохастический ха-
рактер.

Среди показателей эффективности и результативности 
деятельности клубов имеются детерминированные связи: 
достижение спортивных успехов позволяет клубу больше за-
рабатывать, так как командам положены призовые выплаты 
по результатам участия в национальных и международных 
турнирах. За счет привлечения большего числа болельщиков 
на стадион клубы увеличивают объем выручки от игровых 
дней. Концептуальное описание нашей модели представлено 
на рис. 4.

Клубам целесообразно использовать стратегию мак-
симизации побед при жестких бюджетных ограничениях. 
Максимизация побед при мягких бюджетных ограничениях 
привела к тому, что у отечественных клубов возникли труд-
ности с соблюдением требований финансовой прозрачности. 
В таких случаях клубы теряют доступ к фонду призовых 
выплат UEFA, которые в несколько десятков раз выше воз-
награждения за участие в РФПЛ. Тем самым ликвидируется 
детерминированная связь между спортивными результатами 
и финансовыми ресурсами. К тому же несоответствие пра-
вилам финансовой прозрачности может повлиять на настро-
ения акционеров (учредителей).

Клубы не способны постоянно демонстрировать высокие 
спортивные результаты. Именно неопределенность исхода 
является одной из отличительных черт спортивного менед-
жмента. Таким образом, сложность прогнозирования спор-
тивных результатов может приводить к искажению плани-

Переменная Бета Уровень 
значимости

Константа 4981,459*** 0,005

S_2015 –1129,947 0,350

S_2014 281,115 0,815

S_2013 2902,429** 0,020

CL 669,194 0,685

EL –398,258 0,711

New_Stadium 11581,987** 0,000

Closed_stadium –3002,582* 0,069

Points 140,138*** 0,001

Коэффициент детерминации 0,542

Скорректированный коэффициент 
детерминации 475

Критерий Дурбина – Уотсона 1,928

Число наблюдений 64

*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,1.

Таблица 6

Результаты регрессионного анализа модели FAN

Рис. 4. Концептуальная схема влияния показателей ЭиР 

футбольных клубов друг на друга
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руемых экономических выгод. Большинство отечественных 
клубов используют стратегию максимизации побед при мяг-
ких бюджетных ограничениях, а значит, необходимо учиты-
вать риск зависимости от целевых вложений учредителей 
клубов. Если учредители потеряют интерес к деятельности 
клуба или будут испытывать финансовые трудности, клубы 
столкнутся с серьезными экономическими проблемами.

Приведем показательный пример с участием клуба 
«Анжи» (Махачкала). Российский бизнесмен Сулейман Ке-
римов приобрел клуб в 2011 году, потратил значительные 
средства на приобретение именитых игроков. ФК «Анжи» 
смог подписать контракты с известными спортсменами Са-
муэлем Это’О и Виллианом, с тренером Гуусом Хиддинком. 
Всего лишь за два сезона расходный бюджет клуба вырос 
с 50 млн до 180 млн долл. Спортивные результаты клуба 
резко улучшились. Команда даже сумела принять участие 
в Лиге Европы UEFA, где она дошла до стадии плей-офф. 
Однако в 2013 году Сулейман Керимов стал фигурантом 
уголовного расследования, которое обернулось финансо-
выми и репутационными потерями. В результате бизнесмен 
не смог обеспечить финансирование ФК «Анжи» на преж-
нем уровне. Ключевые игроки были проданы, что негатив-
но сказалось на соревновательной конкурентоспособности, 
клуб покинул РФПЛ по спортивному принципу [Аниси-
мов В., 2017].

Стратегия максимизации побед при мягких бюджетных 
ограничениях не соответствует современным тенденциям 
профессионального футбола и противоречит той модели 
организации деятельности клубов, которую пытается раз-
вивать UEFA. Отсутствие адаптированных нормативных 
требований, сформированных на основе финансовой про-
зрачности, является одной из причин слабой организацион-
ной и финансовой дисциплины большинства отечественных 
клубов.

ВЫВОДЫ

Построенная концептуальная модель может стать осно-
вой для формирования системы оценки профессиональных 
футбольных клубов в России. Ее допустимо адаптировать 
с учетом методологии сбалансированной системы пока-
зателей [Kaplan R. S., Norton D. P., 1992]. В дальнейшем 
представляется целесообразным сопоставить изученные 
показатели эффективности и результативности деятельно-
сти с четырьмя перспективами сбалансированной системы 
показателей.
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компонентов цифровой экономики являются интеллектуальные электрические сети 
(Smart Grid).
В данном исследовании поставлена цель выявить и систематизировать технологические, 
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в электроэнергетической отрасли, так и изменение моделей поведения компаний-потребите-
лей, бизнес-практик энергоснабжающих и сервисных компаний .
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1

1 Статья подготовлена на основе результатов исследования «Развитие интеллектуальных энергетических сетей в целях повышения энергетической эффективности про-
мышленных компаний», проведенного за счет средств бюджетного финансирования в рамках госзадания Финансового университета, 2018.

ВВЕДЕНИЕ
Новые технологии особенно актуальны 

для России, обладающей исторически сло-
жившейся масштабной централизованной 
системой энергоснабжения, а это свыше 
2,5 млн км линий электропередачи, около 
500 тыс. подстанций, 700 электростанций 
мощностью более 5 МВт. По объему про-
изводства и потребления электроэнергии 
Россия является одним из крупнейших 
энергетических рынков в мире, поэтому 
можно говорить, что потенциал развития 
отрасли огромен. Электроэнергетический 
комплекс России стоит на пороге суще-
ственных перемен, которые изменят модель 
функционирования отрасли в будущем. 
Необходимость изменений вызвана факто-
рами, которые, с одной стороны, связаны 
с повышением требований заинтересован-
ных сторон, а с другой – с внутренними 
проблемами самой отрасли. К последним 
относятся высокий износ используемого 
оборудования, дефицит квалифицирован-

ных кадров, высокая стоимость капитала 
и строительства, недостаточная загрузка се-
тевых и генерирующих мощностей, низкая 
производительность труда [Налбандян Г. Г., 
Жолнерчик С. С., 2018; Линдер Н. В., Ли-
совский А. Л., 2017; Трачук А. В., 2011б] 
(табл. 1). Ситуацию усугубляет наличие 
перекрестного субсидирования, промыш-
ленным и коммерческим потребителям при-
ходится компенсировать субсидирование 
населения [Линдер Н. В., Трачук А. В., 2017; 
Ховалова Т. В., 2017; Золотова И. Ю., 2017], 
в результате ценового перекоса для про-
мышленных и коммерческих потребителей 
установлена одна из самых высоких в мире 
цен на электроэнергию [Трачук А. В., Лин-
дер Н. В., 2017; Трачук А. В., Линдер Н. В., 
Зубакин В. А. и др., 2017]. В России ито-
говая стоимость электричества включает 
как плату за генерирующую мощность, так 
и плату за содержание сетей, которая не за-
висит от объема потребления [Трачук А. В., 
2010б; Долматов И. А., Золотова И. Ю., 
Маскаев И. В., 2017]. Эти и иные факторы 
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ограничивают конкурентоспособность экономики страны, 
затрудняют ее промышленное развитие. [Цифровая энерге-
тика, [б.г.]] (табл. 1).

Таблица 1

Проблемы развития энергетической отрасли в России

Фактор Показатель
Большие расстояния и низ-
кая плотность нагрузки 
(сетевых активов на 1 кВт)

В 1,5–3,0 раза больше, 
чем в других странах

Высокая стоимость 
капитала

В 2–3 раза выше, 
чем в Европе

Высокая стоимость 
строительства

На 20–40% выше, 
чем в Европе

Низкая загрузка сетевых 
и генерирующих 
мощностей

Загрузка магистрального 
сетевого комплекса 26%, 
распределительного – 32%; ко-
эффициент использования уста-
новленной мощности – 50%

Низкая производитель-
ность труда (количество 
работников на 1 МВт уст. 
мощности)

в 10 раз больше работников, 
чем в США

Изменение технологической и экономической моде-
ли электроэнергетики в промышленно развитых странах 
нельзя игнорировать прежде всего потому, что электро-
энергетика может стать дорогой, неконкурентоспособной. 
Оптимальным вариантом развития отрасли представляется 
трансформация существующей модели российской электро-
энергетики в сеть производителей и потребителей, объеди-
ненных общей инфраструктурой.

В данном исследовании поставлена цель выявить и си-
стематизировать технологические, экономические и другие 
эффекты внедрения интеллектуальных сетей. Указанные 
эффекты могут возникнуть в результате перехода к цифро-
вым способам управления в электроэнергетической отрас-
ли, изменения моделей поведения компаний-потребителей, 
бизнес-практик энергоснабжающих и сервисных компаний .

ВЛИЯНИЕ ТЕХНОЛОГИИ SMART 
GRID НА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ 
ЭНЕРГЕТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ

Старение основных фондов и динамика спроса на элек-
троэнергию определяют начало нового инвестиционного 
цикла в 2022–2025 годах, причем, по оценке Министерства 
энергетики РФ, модернизация объектов электроэнергетики 
и строительство новых мощностей потребуют более 200 
млрд долл. инвестиций. Более того, развитие распределен-
ной сети потребует примерно 50 млрд долл. [Трачук А. В., 
2010а]. Решение возникших проблем видится в коренной 
перестройке существующих технологической и экономиче-
ской моделей электроэнергетического комплекса, прежде 
всего в его цифровизации. В табл. 2 представлены ключевые 
отличия новой энергетической парадигмы от действующей 
на сегодняшний день [Цифровой переход [б.г.]].

Цифровизация экономики – одна из приоритетных задач, 
поставленных в программных документах, определяющих 
долгосрочную стратегию развития России. Цифровизацию 
электроэнергетики можно, в частности, понимать как вне-
дрение различных элементов автоматизации, создающих 
комплексную «умную» сеть (Smart Grid).

В соответствии с определением, данным в одном из стра-
тегических документов РФ, интеллектуальные энергети-
ческие системы будущего включают интеллектуальные 
системы электроснабжения; предполагается интеграция 
различных видов энергоресурсов и средств распределен-
ной энергогенерации. Ожидаемые результаты реализации 
таких проектов: качественное повышение управляемости, 
надежности и эффективности функционирования основных 
энергетических систем, в том числе электроэнергетических 
[Прогноз научно-технологического развития РФ, 2014].

В литературе нет единого определения интеллектуаль-
ной сети, но суть разных подходов сводится к тому, что ин-
теллектуальная сеть представляет собой комбинацию ин-
формационных и коммуникационных приложений, которые 

Действующая (доминирующая) энергетическая парадигма Наступающая энергетическая парадигма

Доминирование источников электроэнергии на основе 
углеводородного топлива

«Чистая энергия» возобновляемых источников энер-
гии.
Глубокая децентрализация производства энергии.
Рост роли электроэнергии в структуре потребления 
топливно-энергетических ресурсов

Крупные вертикально интегрированные энергетические компании 
с мощными энергоблоками, крупными месторождениями, большими 
перерабатывающими установками

Децентрализованные рынки, частные инвестиции

Централизованные электрические сети Интеллектуализация базовой инфраструктуры, разви-
тие технологий «умных» сетей (Smart Grids)

Однонаправленность потоков электроэнергии – от генератора 
к потребителю

Переход потребителей к активным моделям поведе-
ния (активный потребитель в центре энергосистемы)

Одновременность процессов производства и потребления 
электроэнергии

Технологии накопления энергии – энергия как «скла-
дируемый» товар
Рост эффективности использования энергии

Широкое использование органических топлив в промышленности 
и транспорте

Углубление электрификации промышленности 
и транспорта

Таблица 2 

Сравнение традиционной и новой энергетических парадигм
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эффекты внедрения интеллектуальных электроэнергетических сетей

the effects of the introduction of smart grids 

объединяют генерацию, передачу, распределение и техно-
логии конечных потребителей; это системная интеграция 
[Smart Grid 101, [s.a.]]. Это сеть, работа которой на осно-
ве аналоговых технологий ХХ века была преобразована, 
с тем чтобы использовать цифровые технологии для связи, 
мониторинга, вычислений и контроля; большая часть ситу-
ационной информации, необходимой для обеспечения без-
опасной, эффективной и надежной работы сети, находится 
в ее цифровой информационной инфраструктуре [Software 
Engineering Institute, 2010]. Интеллектуальная электросеть 
также определяется как «система доставки электроэнергии 
от генерирующих энергию предприятий до потребителей, 
интегрированная с коммуникационными и информацион-
ными технологиями и обеспечивающая улучшенную про-
зрачность функционирования энергосистемы, качественное 
обслуживание заказчиков и предоставляющая экологиче-
ские преимущества» [Smart Grid Information [s.a.]]. Можно 
также сказать, что Smart Grid является технологией, которая 
позволяет передавать и распределять энергию на новом тех-
нологическом уровне между распределенными источниками 
генерации и потребителями, которые используют электро-
энергию как стационарно (здания, объекты промышленно-
сти), так и в процессе передвижения (электромобили, гад-
жеты).

Изменения в технологиях и экономике требуют улучше-
ния характеристик сетевого комплекса, и это мировая тен-
денция. Так, в документах, определяющих направления тех-
нологического развития в области электроэнергетики США, 
отмечается, что изменения в спросе, структуре генерации, 
интеграция ВИЭ, проблемы с надежностью и безопасно-
стью требуют инноваций для улучшения ключевых харак-
теристик систем передачи и распределения электроэнергии. 
Требования к такой системе определяют интеллектуальную 
сеть: система должна быть гибкой с точки зрения модели 
спроса и предложения, иметь низкие эксплуатационные по-
тери, быть устойчивой, доступной и безопасной [Technology 
development, 2018]

Современная энергосистема – это вертикально интегри-
рованная структура, которая в будущем будет трансформиро-
ваться в горизонтальную энергосистему, где спрос и предло-
жение регулируются с использованием «умных» счетчиков, 
способствующих двусторонней передаче информации [Тра-
чук А. В., 2011а].

Представляется, что внедрение «умных» сетей будет 
способствовать существенному повышению эффективности 

отрасли и надежности ее инфраструктуры, сокращению рас-
ходов и для производителей электроэнергии, и для потреби-
телей. «Умные» сети откроют новые возможности для раз-
вития отрасли. Внедрение интеллектуальных сетей вызвано 
существенной необходимостью, связанной с изменением 
роли потребителей, повышением требований к надежности, 
качеству работы сети. Базис концепции технологии «умных» 
сетей представлен на рис. 1 [Кобец И. И., Волкова И. О., Око-
роков В. Р., 2010].

Представляется, что ключевыми особенностями ин-
теллектуальной сети являются клиентоориентированность 
и информатизация.

Клиентоориентированность. В формирующейся систе-
ме потребителю отведена ключевая роль активного участни-
ка: он влияет на систему и оптимизирует ее работу, выступая 
в роли как потребителя, так и производителя электроэнергии. 
Потребитель самостоятельно формирует требования к объе-
му, времени, источникам и качеству потребляемой энергии. 
Внедрение инноваций, информационно-коммуникативных 
и компьютерных технологий способствует большей управ-
ляемости как отдельных элементов, так и всей системы в це-
лом. К таковым механизмам можно отнести «умный» учет, 
обеспечивающий двустороннюю передачу информации 
между потребителем и производителем. Это способствует 
построению своеобразной виртуальной карты физического 
мира, формируется система, которая позволяет, например, 
оперативно определять место аварии и перенаправлять по-
токи энергии для минимизации ущерба для потребителей, 
а также избегать увеличения масштабов аварии.

Информация. Это главное средство управления систе-
мой, в результате чего система становится не электроэнерге-
тической, а энергоинформационной.

ЭЛЕМЕНТЫ И ЭФФЕКТЫ ВНЕДРЕНИЯ 
«УМНЫХ» СЕТЕЙ

Парадигма современной электроэнергетики не отрицает 
и не исключает существования централизованной системы 
энергоснабжения, но появляются элементы интеллектуаль-
ной электроэнергетики, не значимые для электроэнергетики 
ХХ века:

• потребители, в том числе имеющие собственную, 
в том числе избыточную, генерацию;

• микросети, распределяющие электроэнергию среди 
небольшой группы потребителей, не интегрированные 
в централизованную энергосистему;

• распределенная генерация, в том числе на основе ВИЭ;
• управление спросом;
• интеллектуальный учет;
• современные системы хранения электроэнергии.
Учитывая формирование новых элементов системы, ос-

новные положительные эффекты внедрения интеллектуаль-
ных электрических сетей, обсуждение которых приведено 
далее, можно сгруппировать, ориентируясь на заинтересо-
ванные стороны:

• для промышленных потребителей:
o получение доходов от продажи электроэнергии 

 Принципы построения 
электроэнергетики 
будущего 

Ключевые требования 
(ценности) 
к электроэнергетике 
будущего 

Функциональные свойства (характеристики) 
электроэнергетики будущего 

Базис концепции Smart Grid: управленческий, 
технологический, нормативный, информационный 

Рис. 1. Стратегическое видение электроэнергетики будущего 

[Кобец И. И., 2010]
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с собственных распределенных источников генера-
ции;

o управляемая оптимизация затрат на электроэнер-
гию;

o снижение ценовых и технологических рисков, свя-
занных с централизованным электроснабжением;

o обеспечение независимой или интегрированной ра-
боты с существующей сетевой инфраструктурой, 
повышение доступности электроэнергии;

o возможность использования разных видов генера-
ции;

• для бытовых потребителей:
o оптимизация стоимости электроэнергии за счет 

различных факторов – от расширения конкурент-
ной среды поставщиков до дополнительного дохода 
от снижения инвестиционной составляющей в элек-
троэнергетике в целом;

• для науки, IT-сферы и промышленности:
o появление устойчивого внутреннего спроса на вы-

сокотехнологичное оборудование (альтернативные 
варианты генерации и хранения электроэнергии) 
и программное обеспечение;

o рост конкурентоспособности, возможность экспор-
та технических и программных решений на фоне 
растущего глобального спроса;

• для сетевого комплекса:
o рост числа технологических присоединений в связи 

с развитием распределенной генерации;
o сокращение потерь за счет внедрения интеллекту-

ального учета;
o увеличение объемов перетоков в сети.

Потребители. В традиционной модели электроэнергети-
ки потребители всегда играли пассивную роль, но современ-
ные потребители строят собственные генерирующие мощно-
сти, особенно в энергоемких отраслях. Более того, население 
как потребитель стремится к развитию собственных генери-
рующих мощностей, в том числе на основе возобновляемых 
источников электроэнергии. Следовательно, формируется 
потребитель нового типа, который одновременно может яв-
ляться и потребителем, и производителем электроэнергии 
при реализации соответствующей модели рынка. В странах, 
где доля распределенной генерации высока, возникает про-
блема интеграции таких потребителей в рыночную систему, 
это одна из значимых причин развития интеллектуальной 
энергетики. Излишки, выработанные на генерации потреби-
телей, используются для создания индивидуальных резервов 
посредством накопителей электроэнергии или продаются 
другим потребителям, в этом случае мы говорим о децентра-
лизации производства электроэнергии, развитии распреде-
ленной генерации [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2018].

Распределенная генерация. Эффекты внедрения «ум-
ных» сетей определяются, в частности, развитием распре-
деленной генерации. Распределенная генерация – сово-
купность электростанций, расположенных близко к месту 
потребления энергии и подключенных либо непосредствен-
но к потребителю, либо к распределительной электрической 
сети (в случае, когда потребителей несколько) [Хохлов А., 
Мельников Ю., Веселов Ф. и др., 2018]. Тип используемо-

го источника первичной энергии, принадлежность станции 
с точки зрения собственности не имеют значения.

Эффективность распределенной энергетики может быть 
сопоставима с реализацией потенциала крупных электро-
станций, кроме того, благодаря близкому расположению 
к потребителю у нее ниже сетевые потери при распреде-
лении энергии. Подобная система отвечает требованиям 
потребителей относительно доступности и качества элек-
троэнергии, обеспечивает более высокую надежность потре-
бления. Распределенная сеть источников электроснабжения 
способствует повышению энергетической безопасности, так 
как позволяет снизить риски полной изоляции и нарушения 
энергоснабжения объектов, особенно в труднодоступных ре-
гионах страны.

Распределенная сеть может максимально быстро адапти-
роваться к внештатным ситуациям, связанным с природными 
катаклизмами, авариями. По таким признакам, как развитая 
энергетическая инфраструктура, системы распределенного 
хранения и обработки данных, распределенная генерация 
похожа на интернет, в связи с чем новую энергетическую си-
стему можно назвать интернетом энергии [Шульга С., 2015; 
Хохлов А., Веселов Ф., 2017]. Интернетом энергии можно 
также назвать альтернативную энергосистему, работающую 
на иных принципах и с иными субъектами относительно су-
ществующей.

В современной электроэнергетике распределенная гене-
рация обычно понимается как генерация с использованием 
возобновляемых источников энергии (ВИЭ). Сегодня доля 
ВИЭ в общей структуре российского производства невелика 
[Отчет, [s.a.]], чуть более 2% установленной мощности) (рис. 
2), но она растет [Зубакин В. А., Ковшов Н. М., 2015; Балы-
бердин В., 2015]. Уменьшение стоимости электроэнергии 
на ВИЭ – аргумент в пользу роста ее производства.

Так, с 1980 по 2013 год стоимость ветроустановок сни-
зилась в 10 раз, стоимость солнечных энергоустановок 
снизилась на 70% в период с 2009 по 2014 год [Цифровой 
переход, 2017]. Причем экспертные оценки нормированной 
стоимости электричества (с учетом расходов жизненного 
цикла) для альтернативной энергетики показывают устойчи-
вый тренд: по себестоимости производство электроэнергии 
из возобновляемых источников энергии приближается к тра-
диционным технологиям.

В Северной Америке и Западной Европе «умные» сети 
позволяют организовать движение электроэнергии в двух на-

Рис. 2. Структура установленных мощностей по типам 

электростанций, %
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правлениях, активно вовлекая домохозяйства в работу рынка, 
где те могут продавать излишки электричества, выработан-
ного с помощью ВИЭ [Климовец О. В., Зубакин В. А., 2016].

Управление спросом (demand response) – регулиро-
вание объемов потребления электроэнергии в зависимо-
сти от времени суток и в ответ на рыночные сигналы. Это 
один из ключевых компонентов распределенной генерации 
[Как извлечь, 2016]. При условии добровольного снижения 
потребления электроэнергии в пиковые часы потребитель 
получает денежное поощрение. Новые технологии позво-
ляют повышать наблюдаемость, управляемость и экономи-
ческую эффективность энергосистемы. Так, за последние 
годы Системный оператор Единой энергетической системы 
(СО ЕЭС) смог радикально (в 24 раза) сократить время вы-
дачи планов-заданий электростанциям в рамках баланси-
рующего рынка – с 1 раза в день до 1 раза в час. Теперь 
электростанция может загрузить свои мощности и менять 
график нагрузки ежечасно, раньше вне зависимости от по-
явления возможности она должна была ждать целые сутки. 
СО ЕЭС ввел элемент управления спросом, для того что-
бы экономически оправданными способами повысить гиб-
кость управления режимом системы, найти альтернативу 
строительству новых мощностей. Чем больше возможно-
стей управлять режимом работы энергосистемы, тем эф-
фективнее можно использовать сетевую инфраструктуру 
и генерацию.

Пока в российском оптовом рынке ценозависимое сни-
жение потребления недостаточно распространено [Дзю-
ба А. П., Соловьева И. А., 2018]. Причинами медленного 
распространения являются сложные условия для малых 
и средних потребителей, сложно прогнозируемые эффекты 
для энергосбытовых компаний [Модернизация, 2017]. На се-
годняшний день для удовлетворения спроса в часы пиковой 
нагрузки СО ЕЭС вынужден использовать наиболее дорогие 
электростанции, что приводит к тому, что в цену включается 
не только стоимость выработки энергии, но и затраты на за-
пуски резервных генераторов. Управление спросом позволит 
отказаться от использования дорогостоящей неэффективной 
генерации, приводящего к повышению цены на электро-
энергию. Оценка ежегодной экономии в случае управления 
спросом составит 1,6 млн руб. в год. [Модернизация, 2017].

Расчет эффектов участия в механизме ценозависимого 
снижения потребления для типового потребителя:

• оплата механизма ценозависимого снижения 
потребления (+2,7 млн руб. / год);

• снижение объема покупки мощности 
(+0,4 млн руб. / год);

• снижение цены покупки электроэнергии 
(+0,05 млн руб. / год);

• оплата отклонений при завышении плана 
( – 1,5 млн руб. / год);

• обеспечение исполнения обязательства 
( – 0,1 млн руб. / год).

Пока в механизме управления спросом участвуют только 
69 МВт присоединенной мощности алюминиевых заводов 
компании «РУСАЛ», одного из крупнейших потребителей 
электроэнергии во второй ценовой зоне. С января по май 
2017 года оплачиваемое снижение нагрузки не превысило 64 
МВт, или 1% от планового потребления заводов. В результа-

те без каких-либо финансовых вложений со стороны компа-
нии достигнут экономический эффект – 25 млн руб.

Экономический эффект от ценозависимого снижения 
потребления мощности получает не СО ЕЭС как админи-
стратор энергосистемы и не «РУСАЛ» как ее участник, а по-
требители в целом. При отсутствии явного спонсора и выго-
доприобретателя система не получит развития без активного 
участия государства. Сам запуск механизма demand response 
стал возможен только с лета 2016 года [Постановление 2016].

Управление спросом требует системного подхода. Так, 
в США, например, в 2010 году федеральным регулятором 
был принят «Национальный план действий по управлению 
спросом» [National action plan, 2010].

«Умный» (интеллектуальный) учет (Smart Metering) 
– усовершенствованный учет электроэнергии, использую-
щий современные комплексы программных и аппаратных 
средств, в том числе установку интеллектуальных приборов 
учета на стороне потребителя. Таким образом, обеспечива-
ются регулярный опрос, сбор, обработка данных, предостав-
ление информации о потреблении энергоресурсов, а также 
возможность автоматического и удаленного управления.

Преимущества использования современного учета:
• обеспечение достоверного измерения потребляемых 

энергоресурсов;
• автоматизированная и оперативная обработка, переда-

ча и представление об объеме потребления;
• контроль режима потребления;
• возможность сведения баланса по группам счетчиков 

и сопоставления данных с целью выявить факты не-
санкционированного потребления;

• получение информации о фактических потерях в элек-
тросетях;

• возможность удаленно ограничивать или отключать 
энергопотребление;

• оценка эффективности мероприятий, направленных 
на энергосбережение;

• управление потоками мощности [Нестеров И. М., 2013].
Современная система учета предназначена для передачи 

информации о фактическом объеме потребления электро-
энергии в режиме онлайн. На сегодняшний день розничный 
энергетический рынок РФ оснащен автоматизированным 
учетом лишь на 9%. Однако «умный» учет – это первый 
этап внедрения интеллектуальных сетей, который позволяет, 
в частности, оперативно находить участки, где формируются 
потери. Так, ПАО «Россети» уже запустило пилотные проек-
ты внедрения и использования «умных» счетчиков; совмест-
но с Российским фондом прямых инвестиций компания реа-
лизует пилотные проекты в Калининграде, Ярославле и Туле.

Развитие интеллектуальных сетей может сопровождать-
ся и государственным финансированием, например в США 
сумма составила 4,5 млрд долл. [Recovery Act, [s.a.]].

Предполагается развитие «умного» учета за счет соче-
тания тарифных и внетарифных источников. В пилотных 
регионах счетчики ставят за счет инвестора, окупаются они 
за счет экономии от снижения потерь. Но неурегулирован-
ность вопроса идентификации и гарантированного сохра-
нения экономии от снижения потерь не позволяет тиражи-
ровать имеющиеся положительные практики. Внедрение 
технологии Smart Metering может позволить приблизиться 

эффекты внедрения интеллектуальных электроэнергетических сетей

the effects of the introduction of smart grids 
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к лучшим мировым практикам, когда потери не превышают 
5–6%, что в абсолютном выражении позволит сэкономить 
до 40 млрд рублей в год.

В качестве мер, способствующих внедрению систем 
«умного» учета, Министерство энергетики с 2018 года пла-
нирует запретить территориальным сетевым организациям 
модернизировать старые приборы учета, не отвечающие 
требованиям внедряемой «умной» сети.

Внедрение элементов «умного» учета позволит умень-
шить число аварий в сети за счет своевременного получения 
информации о ненормативном режиме работы оборудования 
и проведения своевременного превентивного ремонта.

В отношении субъектов естественной монополии в элек-
троэнергетике устанавливается обязательность использо-
вания автоматизированного дистанционного сбора данных 
об объеме потребленных ресурсов [Прогноз социально-эко-
номического развития, 2017].

В России всего около 80 млн точек учета электроэнергии, 
при этом порядка 9% (7 млн шт.) уже оснащены «умными» 
счетчиками. По некоторым данным, в России более 40 млн по-
требителей, проживающих в многоквартирных домах, 15 млн 
частных домовладений и более 12 тыс. АЗС, более 2,5 млн ма-
лых и средних предприятий. Большая часть нового оборудова-
ния (трансформаторы, выключатели) уже имеет системы дис-
танционной диагностики [Долматов И., Золотова И., 2015].

К 2020 году в Европе будут установлены более 237 млн 
интеллектуальных счетчиков электроэнергии, почти 90% 
установленных счетчиков электроэнергии будут «умными». 
До сих пор экономический кризис в Европе не был тормозом 
для программ интеллектуальных счетчиков, наоборот, он ока-
зывает дополнительное давление на коммунальные службы 
и правительства, чтобы обеспечить реализацию преимуществ 
интеллектуальных счетчиков [Woods E., Strother N., 2012].

На уровне управления системой, балансами и режима-
ми в электроэнергетике шаг в направлении объединения 
различных устройств, датчиков в единую систему позволит 
оптимально планировать загрузку генерирующих мощно-
стей и, главное, их объем. Так как российская энергосистема 
построена на резервировании, создание интеллектуальной 
модели распределения позволит вывести часть неэффектив-

ной генерации из эксплуатации и частично решить вопрос 
перепроизводства генерирующих мощностей (рост с 215 
ГВт в 2008 году до 235 ГВт в 2016 году при отсутствии кор-
релирующего роста потребления).

С учетом протяженности линейных объектов в электро-
сетевом хозяйстве более широкое внедрение интеллекту-
альных технологий могло бы привести к повышению на-
дежности и снижению операционных расходов. Стала бы 
реальностью практика управления сетью «по состоянию». 
К примеру, на сегодняшний день генерирующее оборудова-
ние ремонтируется строго по графику, внедрение «умных» 
сетей позволит наблюдать за состоянием оборудования 
и проводить ремонт «по требованию», по мере необходимо-
сти. В целях нормативного закрепления такой возможности 
в начале 2017 года Минэнерго России предложило закрепить 
постановлением правительства изменение соответствующих 
ремонтных нормативов для ПАО «Россети».

Необходимость интеллектуального учета требует совер-
шенствования нормативной правовой базы. С точки зрения 
оценки государственной стратегии и юридической базы 
для внедрения систем интеллектуального учета европей-
ские страны, например, находятся на разных уровнях раз-
вития. Так, по состоянию на 2012 год максимально четкая 
нормативная правовая база и ясная стратегия были разра-
ботаны в Финляндии, Франции и Нидерландах, а в Литве, 
Словакии, Латвии и Люксембурге стратегия и нормативная 
правовая база отсутствовали. Прочие страны ЕС находи-
лись на разных промежуточных стадиях по этим критериям 
[Hierzinger R., Albu H. van Elburg M. et al., 2012].

Эффекты от развертывания интеллектуального учета 
представляется возможным разделить на четыре основные 
группы:

• выгоды, получаемые напрямую от развертывания ин-
теллектуального учета (например, снижение потерь 
электроэнергии, снижение денежных плат домохо-
зяйств при использовании различных тарифов);

• снижение затрат на развитие интеллектуальной сети 
благодаря использованию уже имеющейся инфра-
структуры интеллектуального учета (например, при-
соединение и интеграция распределенной бытовой 

Область
Эффект

долгосрочный практический краткосрочный

Государство Снижение энергопотребления на 20%; 
прозрачность структуры энергопотребления  — 

Генерация Потенциальное снижение объема новых мощностей на 20%; 
сглаживание пиков энергопотребления —

Сети
Снижение потерь электроэнергии на 50%; Снижение опера-
ционных затрат за счет сокращения численности персонала 
и объемов технического обслуживания и ремонта до 10%

Снижение потерь электроэнергии на 50% 
за счет коммерческих потерь;
снижение операционных затрат на 10%

Сбыт Улучшение оборачиваемости задолженности на 30%; 
уменьшение количества обращений потребителей на 30%

Транслируется в сокращение операционных 
затрат на 5%

Потребитель
Более высокий уровень удовлетворенности качеством 
энергоснабжения; 
возможность информированно управлять объемами 
и стоимостью своего энергопотребления

 —

Таблица 3

Ожидаемые эффекты внедрения технологии «умного» учета [Умный учет 2010]
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генерации); функциональные характеристики развер-
тываемых современных систем интеллектуального 
учета не только решают задачи учета, но и поддержи-
вают ряд функций / технологий интеллектуальной сети 
(например, управление спросом в реальном времени, 
автоматизация распределения электроэнергии и др.);

• выгоды от развертывания интеллектуального учета (на-
пример, сокращение времени отключений потребите-
ля и др.), для достижения которых нужно реализовать 
отдельные элементы интеллектуальной электрической 
сети (например, автоматизация распределительных се-
тей, управление спросом в режиме реального времени);

• прочие эффекты от развертывания интеллектуального 
учета для общества и государства, которые сложно из-
мерить количественно, например социальные эффек-
ты (вовлечение потребителей, повышение обществен-
ного доверия к энергокомпаниям, создание рабочих 
мест и др.), вклад в достижение стратегических целей 
развития отрасли (повышение надежности, развитие 
розничных рынков электроэнергии и др.).

Как показали осуществляемые проекты, «умный» учет 
дает преимущества как для потребителя, так и для энергети-
ческих компаний. Компании получают более достоверную, 
оперативную информацию и оптимизируют свои издерж-
ки. В табл. 3 представлены ключевые эффекты, ожидаемые 
по результатам внедрения «умного» учета, с точки зрения 
сетевых компаний.

ЭФФЕКТЫ ПРИМЕНЕНИЯ СИСТЕМ 
ХРАНЕНИЯ ЭЛЕКТРОЭНЕРГИИ

Необходимость механизмов накопления электроэнер-
гии связана с особенностью электроэнергии как товара. 
В любой момент времени должно быть произведено ровно 
столько электроэнергии, сколько необходимо потребителю. 
Соответственно, необходимо строить и содержать резерв-
ные мощности, которые позволяют стабильно обеспечивать 
потребителей электроэнергией. Проблема усложняется тем, 
что в зависимости от времени суток потребление электро-
энергии варьирует, поэтому в течение продолжительного 
времени мощности могут работать в неоптимальном ре-
жиме. Более того, частичный переход на возобновляемые 
источники энергии, которые можно использовать ограничен-
ное количество времени, в зависимости от погодных усло-
вий, также требует технологий, позволяющих аккумулиро-
вать энергию.

Электроэнергетическая система призвана обеспечить 
многократную обратимую аккумуляцию электрической 
энергии и быть способной выступать как потребителем 
(в режиме заряда), так и источником (в режиме разряда) 
электрической энергии. Объем российского рынка систем 
хранения электроэнергии с 2025 года может составить 8 
млрд долл. в год, что даст экономике страны эффект (за вы-
четом инвестиций) на уровне 10 млрд долл. в год (Концепция 
[б.г.]) (табл. 4).

Интернет энергии найдет применение в электроснабже-
нии изолированных и удаленных районов, в системах элек-
троснабжения жилых районов, в системе электроснабжения 
промышленных и коммерческих потребителей, на электри-
ческом транспорте и в зарядной инфраструктуре, в других 
случаях (передвижные аварийные источники питания, кол-
лективные ИБП, сервисы повышения качества электро-
энергии). Новая генеральная схема предполагает управле-
ние суточным графиком потребления, управление качеством 
электроэнергии, резервной мощностью энергосистемы 
и другие системные услуги. Сценарии использования нако-
пителей энергии для гаджетов, приборов, роботов и бытовой 
техники не включены в проект концепции. В табл. 4 значе-
ния приведены с учетом курса доллара ЦБ на 04.03.2017: 1 
долл. = 58,9 руб.

Возможны и другие эффекты применения систем на-
копления электроэнергии для заинтересованных сторон:

• Для генерации. Использование накопителей позволит 
оптимизировать процесс производства электроэнер-
гии за счет выравнивания графика нагрузки на наи-
более дорогое генерирующее оборудование, снизит 
уровень перекрестного субсидирования между тепло-
вой и электроэнергией, существующий на данный мо-
мент. Это неизбежно приведет к сокращению расходов 
углеводородного топлива, повышению коэффициента 
использования установленной мощности электростан-
ций, увеличит надежность энергоснабжения и снизит 
потребности в строительстве новых мощностей. На-
копители позволяют создать энергетический резерв 
без избыточной работы генерирующих мощностей, 
оптимизировать режим работы электростанций, обе-
спечить спокойное прохождение ночного минимума 
и дневного максимума нагрузок.

• Для потребителей. Электроэнергия становится де-
шевле, повышается надежность энергоснабжения, 
можно обеспечить работу критического оборудования 
при перебоях с питанием и создать резерв на случай 
аварий.

Параметр Интернет 
энергии

Новая генеральная 
схема

Экспорт 
водорода

Ежегодный объем мирового рынка 56,7 18,3 30,0

Ежегодный объем рынка РФ:
консервативный
оптимистический

0,7
1,9

0,2
4,0

0,5**
2,9**

Ежегодный эффект для экономики РФ за вычетом инвестиций:
консервативный
оптимистический

1,1 (0,5*)
2,1(1,0)

0,4(0,18)
2,6 (0,37)

1,1***
6,3***

* В скобках указана доля экспорта. ** Системы производства. *** Экспорт.

Таблица 4

Оценка рынков и эффектов применения систем хранения электроэнергии (с 2025 года), млрд долл.

эффекты внедрения интеллектуальных электроэнергетических сетей

the effects of the introduction of smart grids 
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• Для электросетевого комплекса. Накопите-
ли снижают пиковую нагрузку на электри-
ческие подстанции и затраты на модерни-
зацию сетевой инфраструктуры, повышают 
качество и надежность энергоснабжения по-
требителей [Батраков А., Шапошников Д., 
2017].

ФАКТОРЫ, ПРЕПЯТСТВУЮЩИЕ 
РАЗВИТИЮ «УМНЫХ» СЕТЕЙ

Появление новых участников в управлении спросом 
ограничивает требование к минимальному объему потре-
бления. В ценозависимом потреблении могут участвовать 
только игроки оптового рынка электроэнергии, имеющие 
мощность более 5 МВт. Снижение мощности может со-
ставлять от 2 МВт / ч. На практике подобное ограничение 
нагрузки без остановки производства может обеспечить 
потребитель, потребляемая мощность которого выше 40 
МВт. В результате подобных ограничений сужается круг 
потенциальных участников ценозависимого потребления. 
Так, в США значительную долю мощности, зарезервиро-
ванной для снижения, предоставляет малый бизнес и на-
селение, то есть участники розничного рынка, которые 
участвуют в этом механизме наравне с промышленными 
компаниями.

Снижение мощности может быть оплачено только в том 
случае, если после команды оператора фактический объем 
потребления ниже плановой заявки. У потребителя мощно-
стью до 50 МВт средняя точность планирования составляет 
5% для каждого часа суток, однако при этом возможна ошиб-
ка, превышающая 25%. В результате, для того чтобы опера-
тор мог зафиксировать снижение нагрузки на 2 МВт, план 
потребления всегда должен быть завышен с учетом погреш-

ности. Тогда потребитель должен оплачивать отклонения, 
что снижает эффект, который он может получить от участия 
в ценозависимом потреблении. Соответственно, для получе-
ния наиболее существенного эффекта от участия в ценозави-
симом потреблении необходимо максимально точно плани-
ровать свою нагрузку.

Стоит отметить, что на сегодняшний день компании 
уже смещают потребление в непиковые для своего региона 
часы, в результате экономия на электроэнергии составляет 
1–2% (рис. 3). При сокращении нагрузки в единой энерго-
системе на 0,3% цена в отдельные часы может упасть более 
чем на 4% [Отчет, [s.a.]].

ЭФФЕКТЫ ВНЕДРЕНИЯ «УМНЫХ» 
СЕТЕЙ В РАЗЛИЧНЫХ ОТРАСЛЯХ

К эффектам интеллектуальных сетей относится разви-
тие информационных технологий как в технологической 
части, так и в части программного обеспечения. Прежде все-
го, можно говорить о том, что интеллектуальна сеть – это 
интернет вещей. Так называется концепция вычислитель-
ной сети, соединяющей вещи (физические предметы), ос-

Рис. 3. Эффект снижения потребления электроэнергии в пиковые часы 

в каждый рабочий день для типового потребителя (потребитель в первой 

ценовой зоне, мощность менее 50 МВт) [Посыпанко Н., 2017]

Показатель
Добыча полезных ископаемых, 
обрабатывающие производства, 
производство и распределение 
электроэнергии, газа и воды

Сельское 
хозяйство, охота 

и лесное 
хозяйство 

Строительство
Оптовая и 
розничная 
торговля

Транспорт 
и связь

2020

Прогноз потребления: 
стандартный
с внедрением «умных» сетей
Эффект

650
591
58

20
18
2

15
13
1

40
36
4

102
93
9

2025

Прогноз потребления: 
стандартный
с внедрением «умных» сетей
Эффект

708
644
64

21
20
2

16
14
1

43
39
4

111
101
10

2030

Прогноз потребления: 
стандартный
с внедрением «умных» сетей
Эффект

766
697
69

23
21
2

17
16
2

47
43
4

120
109
11

2035

Прогноз потребления: 
стандартный
с внедрением «умных» сетей
Эффект

825
750
74

25
23
2

18
17
2

50
46
5

129
117
12

Таблица 5

Ожидаемый эффект внедрения «умных» сетей в различных отраслях
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нащенные встроенными информационными технологиями 
для взаимодействия друг с другом или с внешней средой 
без участия человека [Указ, 2017]. Однако на сегодняшний 
день реализация этой концепции в российской энергетике 
находится на начальном этапе. С целью его развития в гене-
рации, например, Минэнерго РФ совместно с АО «РОСНА-
НО» и ПАО «Ростелеком» формирует национальный проект 
по индустриальному интернету на основе пилотного проек-
та развития системы удаленного мониторинга и диагностики 
парогазовых установок. Некоторые частные энергетические 
компании активно оснащают свои объекты системами уда-
ленного контроля и диагностики с целью повысить надеж-
ность и снизить расходы на эксплуатацию.

К 2030 году доля возобновляемых источников в России 
составит 4,5%, внедрение «умных» сетей позволит снизить 
потребность в установленной мощности более чем на 10% 
(прогнозная величина – 34 ГВт), снизит электропотребле-
ние почти на 9%. Относительный уровень потерь в сетях 
может уменьшиться с 30 до 8% [Прогноз развития, 2014]. 
Мы составили приближенный прогноз снижения энергопо-
требления в различных отраслях хозяйства России (табл. 5), 
где наибольший объем потребления электроэнергии [Баланс, 
2016]. В качестве примера нами были рассмотрены 5 отрас-
лей. Стоит отметить, что прогнозный эффект 9% можно до-
стичь при наиболее благоприятных условиях.

ВЫВОДЫ

Государство рассматривает цифровизацию как задачу, 
решение которой позволит стране выйти на новый конкурен-
тоспособный уровень. Однако достичь значимого результата 
удастся только в том случае, если будет обеспечен комплекс-
ный подход к реализации современной парадигмы развития 
электроэнергетики. Существующие нормативные правовые 
документы носят в основном стратегический характер, по-
этому необходимо формирование нормативной правовой 
базы, стимулирующей развитие интеллектуальной электро-
энергетики, положительные эффекты которой для заинтере-
сованных сторон чрезвычайно разнообразны.
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ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ.

В статье рассмотрены место и роль риск-ориентированного подхода в процессах управления 
природоохранной деятельностью на предприятиях, описаны механизмы включения 
оценки риска в процедуры и документы экологического менеджмента, раскрыты методы 
использования параметров риска при разработке и реализации программ и планов развития 
нефтеперерабатывающего производства.
Актуальность исследования связана с совершенствованием системы экологического 
менеджмента ПАО «Орскнефтеоргсинтез» и с тем, что планируется ввести риск-
ориентированный подход в контрольно-надзорных органах, включая органы государственного 
экологического надзора.
Поставлена цель создать подходы риск-ориентированного экологического управления 
ПАО «Орскнефтеоргсинтез» на основе оценки рисков здоровью населения от загрязнения 
окружающей среды, интерпретации полученных данных и принятия соответствующих 
управленческих решений.
Исследования проводились в два этапа. В ходе первого этапа определены уровни риска здоровью 
населения, создаваемого в результате загрязнения атмосферного воздуха выбросами ПАО 
«Орскнефтеоргсинтез». Приведены результаты гигиенического исследования по оценке риска 
здоровью населения в силу негативного воздействия ПАО «Орскнефтеоргсинтез» с учетом 
реализации программы среднесрочной перспективы развития предприятия. Представлены 
результаты сравнительного анализа уровней риска здоровью населения до и после ввода 
в эксплуатацию объектов реконструкции в составе программы среднесрочной перспективы 
развития предприятия. На основе результатов первого этапа разработаны рекомендации 
по управлению рисками здоровью населения, создаваемыми производственными объектами 
ПАО «Орскнефтеоргсинтез» (включая контроль и мониторинг).
Применение риск-ориентированного подхода оптимизирует общую систему управления 
качеством окружающей среды на предприятиях, оптимизирует взаимодействие 
с регулирующими органами, существенно улучшает качество управленческих решений 
с учетом экологических требований и повышает эффективность инвестиций.

РИСК-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ 
ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ 
ЭКОЛОГИЧЕСКОЙ 
БЕЗОПАСНОСТЬЮ 
НЕФТЕПЕРЕРАБАТЫВАЮЩЕГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ

АКТУАЛЬНОСТЬ
Мы живем в мире, где сложившиеся 

модели и методы управления производ-
ством стремительно теряют эффективность 
из-за происходящих перемен, вызванных 
четвертой промышленной революцией 
и постоянным нарастанием экологических 

рисков. На Всемирном экономическом фо-
руме в Давосе (2018) было подчеркнуто, 
что риски, связанные с экстремальными 
погодными явлениями, стихийными бед-
ствиями и деградацией окружающей среды, 
вызывают наибольшее беспокойство [The 
Global Risks Report, 2018]. Возникающие 
проблемы взаимосвязаны, их следует ре-
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шать на основе комплексного подхода (UNEP, 2015) с учетом 
концепции устойчивого развития. На крупнейшем в истории 
ООН Саммите по устойчивому развитию «Рио+20» (Рио-
де-Жанейро, 2012) большинство стран мира подтвердили 
свою приверженность этой основной тенденции развития. 
Тогда же было сказано о важности «зеленой» модернизации 
экономики, выработке общих целей устойчивого развития. 
Принятие в сентябре 2015 года целей устойчивого развития 
(в ходе Саммита ООН по устойчивому развитию на 70-й 
юбилейной сессии Генеральной ассамблеи ООН (Нью-
Йорк)) создало предпосылки к проведению целенаправлен-
ных и согласованных действий государства, бизнеса и граж-
данского общества в области устойчивого развития.

Для компаний-производителей конкретная бизнес-транз-
акция может быть экономически выгодной и законной с пра-
вовой точки зрения и в то же время иметь значительные по-
следствия в части соблюдения экологических требований 
и интересов общества. Признание реальности существу-
ющих противоречий в сценариях развития предполагает, 
что в дальнейшем будут приняты компромиссные решения. 

В условиях нарастания рисков компаниям необходимо повы-
сить жизнестойкость. Поэтому сегодня активно разрабатыва-
ются практические инструменты повышения устойчивости 
на основе теории сложных систем. Нарастание технологиче-
ской сложности существующих систем (энергетических, во-
дных и др.) в контексте изменения климата сделает будущий 
мир гораздо более рискогенным, чем сегодня.

С 2012 года в рамках «Инициативы действий по повы-
шению устойчивости» (Resilience Action Initiative, RAI) [The 
Resilience [s.a.]] сотрудничают транснациональные компа-
нии. В системы корпоративного управления внедряются ин-
струменты повышения устойчивости.

В рамках RAI предложена инновационная концепция 
устойчивости предприятий «Турбулентность: корпоратив-
ная перспектива сотрудничества в области устойчивости». 
В ней предложены инструменты и концепции для снижения 
уязвимости и повышения устойчивости в меняющихся ус-
ловиях. В зависимости от концептуальных подходов к сни-
жению рисков выделены три категории обеспечения жизне-
стойкости:
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• структурная устойчивость описывает системную ди-
намику внутри организации;

• интегральная устойчивость характеризует сложные 
взаимосвязи с внешней обстановкой;

• трансформационная устойчивость предполагает 
трансформации для снижения некоторых рисков [The 
Resilience [s.a.]].

Обобщение практического опыта в рамках RAI показа-
ло, что устойчивое управление компаниями в нестабильном, 
быстро изменяющемся мире призвано сохранить их ста-
бильность, предсказуемость и высокую прозрачность, чтобы 
обеспечить доверие инвесторов, ученых и общества в це-
лом. Кроме того, управление должно стать более гибким 
и адаптивным, чтобы обеспечить развитие самих технологий 
и расширить сферы их применения [The Resilience [s.a.]].

Созданию институциональных условий для работы оте-
чественных предприятий в условиях нарастания рисков 
призвано содействовать внедрение риск-ориентированного 
подхода в практику контрольно-надзорной деятельности. 
В 2016 году принято Постановление Правительства РФ, где 
предусмотрены разработка и утверждение «…критериев 
отнесения деятельности юридических лиц и индивидуаль-
ных предпринимателей и (или) используемых ими произ-
водственных объектов к определению категории риска…
для государственного надзора в области охраны атмосфер-
ного воздуха, государственного надзора в области исполь-
зования и охраны водных объектов», «…для регионального 
государственного экологического надзора» [Постановление 
2016]. Это придает особую значимость процедуре управле-
ния экологическими рисками и рисками здоровью населе-
ния. Реализация риск-ориентированного подхода в системе 
менеджмента предприятий предусмотрена последними ре-
дакциями международных стандартов и положениями соот-
ветствующих нормативных правовых актов [ГОСТ Р ИСО 
9001–2015, 2015; ГОСТ Р ИСО 14001–2016, 2016; ГОСТ Р 
ИСО 31000:2010, 2010].

РАЗРАБОТАННОСТЬ ТЕМЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

В России особое внимание уделено оценкам и анализу 
территорий, которые отнесены к зонам риска, – территори-
ям с максимальным загрязнением. Данный вопрос относит-
ся к одной из приоритетных мер государственной политики 
экологического развития [Стратегия-2020, 2013]. В совокуп-
ности с другими рисками и особенно «…в условиях нараста-
ния рискогенности развития при переходе к новой экономи-
ке» риск для здоровья рассматривается как чувствительный 
индикатор жизнедеятельности населения. Роль рисков при-
обретает более глубокий смысл при «…определении струк-
туры целевых приоритетов природоохранной деятельно-
сти…» [Фоменко Г. А. 2016; Бородкин А. Е., 2014; 2016]. 
В Российской Федерации накоплен достаточно большой 
опыт оценки риска здоровью населения. Проработку теоре-
тических вопросов оценки риска, гармонизацию зарубеж-
ных подходов к оценке и управлению риском здоровью на-
селения от воздействия химических веществ прорабатывали 
С. Л. Авалиани, С. М. Новиков, А. В. Киселев, Н. В. Зайцева, 

И. В. Май, П. З. Шур, Б. А. Ревич и др. Результаты исследо-
ваний показывают высокую прогностическую способность 
показателей риска, позволяющих разрабатывать и обосно-
вывать управленческие механизмы. Большая часть данных 
работ в основном ориентировалась на обоснование размеров 
расчетной границы санитарно-защитной зоны и не затраги-
вала собственно вопросы управления экологической безо-
пасностью промышленных предприятий [Рахманин Ю. А., 
Новиков С. М., Авалиани С. Л. и др., 2015].

Уже несколько лет в Российской Федерации проводит-
ся подготовка законодательных актов, с тем чтобы ввести 
риск-ориентированный подход в работу контрольно-надзор-
ных органов, включая органы государственного экологиче-
ского надзора, внедрить риск-моделирование. Наибольшие 
результаты достигнуты в контрольно-надзорной деятельно-
сти Роспотребнадзора [Андреева Е. Е., 2016]. Риск-ориенти-
рованная модель содержит систему оценки потенциальной 
опасности объектов, подлежащих санитарно-эпидемиологи-
ческому надзору и надзору в сфере защиты прав потребите-
лей с учетом критериев риска причинения вреда здоровью 
человека [Зайцева Н. В., Май И. В., Шур П. З. и др., 2014]. 
В литературе рассматривается применение риск-ориенти-
рованного подхода при планировании и организации про-
тивоэпидемического обеспечения массовых мероприятий 
[Ефременко Д. В., Кузнецова И. В., 2017]. Управление ри-
ском здоровью населения с использованием риск-ориенти-
рованного подхода рассматривается как средство снижения 
промышленных выбросов и сопровождается экономическим 
анализом. Сравнительная оценка эффективности природо-
охранных мероприятий проведена с учетом сочетания мак-
симальной экономической эффективности и максимального 
сокращения уровней риска здоровью [Авалиани С. Л., Нови-
ков С. М., Шашина Т. А. и др., 2018].

Применение показателей приемлемости рисков здоро-
вью в управлении качеством среды обитания дало значи-
мые результаты, но все же существует значительный раз-
рыв с мировыми системами экологических и санитарных 
требований и норм. В зарубежной литературе подробно 
раскрыты механизмы эколого-экономических взаимосвя-
зей в процедурах контроля за загрязнением среды обитания 
[Leeves G. D., Herbert R. D., 2002], описаны подходы, как сни-
зить административные барьеры и повысить эффективность 
проверок с использованием критериев приемлемости рисков 
[Hampton P., 2017].

Принципы риск-ориентированного надзора «…легли 
в основу ряда документов типа Regulators Compliance Code 
и Regulatory Enforcement and Sanction Act, которые явились 
базовыми в сфере регулирования надзора за бизнесом и ре-
формой управления…» [Горяев Д. В., 2018].

Наиболее интересны методологические подходы к эко-
номической оценке риска, где цена риска в оценках системы 
«затраты – выгоды» рассматривается как критерий эконо-
мической эффективности природоохранных мероприятий 
[Golub А., Brody М., 2017].

Базовым инструментом риск-ориентированного подхода 
к управлению предприятием является фактическая оценка 
экологических рисков и рисков здоровью населения. Необ-
ходимость скорректировать сложившуюся практику управ-
ления предприятием с учетом оценки рисков очевидна, 

risk-oriented approach to ecological safety management at oil refinery 

риск-ориентированный подход к управлению экологической безопасностью нефтеперерабатывающего предприятия
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но соответствующие разработки немногочисленны и часто 
не привязаны к практике планирования развития предприя-
тия и природоохранной деятельности. По инициативе ПАО 
«Орскнефтеоргсинтез»1 и НПО Институт «Кадастр»2 были 
проведены исследования с целью оценить риски здоровью 
населения от загрязнения атмосферного воздуха. На этой 
основе разработаны предложения, как ввести риск-ориенти-
рованный подход в систему природоохранного управления 
ПАО «Орскнефтеоргсинтез».

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Использованы такие методы, как эколого-географическое 
исследование, процедура оценки риска здоровью населения 
от выбросов ПАО «Орскнефтеоргсинтез» (идентификация 
опасности, оценка экспозиции, оценка зависимости «доза –
ответ», характеристика риска, управление риском). Матема-
тическое моделирование рассеивания максимальных разо-
вых и среднегодовых концентраций выполнено с помощью 
ПК УПРЗА «Эколог», версия 4.5, расчетный блок «Средние» 
(ООО «Фирма «Интеграл»», Санкт-Петербург). Расчеты 
канцерогенного (величина индивидуального канцероген-
ного риска, ICR) и неканцерогенного рисков (коэффициент 
(HQ) и индекс (HI) опасности) здоровью населения выпол-
нены с использованием MS Excel 2007 и расчетного блока 
«Риски», реализующего [Р 2.1.10.1920–04, 2004]. Картогра-
фические работы выполнены с использованием компьютер-
ной геоинформационой системы (Arc Gis 10.1). В качестве 
основных исходных данных для математического модели-
рования были использованы действующие тома «Предель-
но допустимых выбросов», разделы «Перечня мероприятий 
по охране окружающей среды» и проект санитарно-защит-
ной зоны, сведения о программе среднесрочной перспекти-
вы развития ПАО «Орскнефтеоргсинтез» в 2012–2020 годах, 
информация о климатических и погодных характеристиках 
исследуемой территории предоставлена ФГБУ «Гидромет-
центр России».

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Внедрение риск-ориентированного подхода в систему 
природоохранного управления ПАО «Орскнефтеоргсинтез» 
предполагается провести в два этапа:

• идентификация опасностей и анализ риска здоровью, 
создаваемых выбросами химических веществ ПАО 
«Орскнефтеоргсинтез» с учетом реализации програм-
мы среднесрочной перспективы его развития (2012–
2020 годы);

• разработка и реализация мер по управлению рисками 
здоровью населения, создаваемыми производственны-
ми объектами предприятия.

Первый этап. Определены уровни риска здоровью насе-
ления, создаваемого в результате загрязнения атмосферного 
воздуха ПАО «Орскнефтеоргсинтез» с учетом реализации 
программы среднесрочной перспективы развития до и по-
сле ввода в эксплуатацию объектов реконструкции в составе 
указанной программы. Идентифицированы 27 химических 
токсикантов с неканцерогенным действием, в том числе семь 
веществ определены как канцерогены. Принято решение ис-
следовать 11 приоритетных токсикантов, в том числе четыре 
с канцерогенным действием. Неканцерогенную опасность 
в основном формирует диоксид серы (38%), канцероген-
ную – бензол (98%)3. Для оценки экспозиции среднегодо-
вых концентраций были приняты рецепторные точки (точки 
воздействия) на границе санитарно-защитной зоны и жилой 
застройки в непосредственной близости от предприятия. 
Оценка экспозиции токсикантов показала приемлемый уро-
вень среднегодовой концентрации.

Анализ токсикологических особенностей токсикан-
тов-неканцерогенов позволил установить, что в организм 
человека вещества поступают через дыхательную систему, 
соответственно, главными органами-мишенями являются 
органы дыхания. Токсическое действие загрязнителей про-
является в виде широкого спектра биологических эффектов 
– от увеличения частоты кашля и других симптомов со сто-
роны верхних и нижних дыхательных путей до грубых орга-
нических изменений органов дыхания. Кроме того, возмож-
ны гемотоксические эффекты (поражение крови), в меньшей 
степени – влияние на центральную нервную систему, сер-
дечно-сосудистую и репродуктивную системы, иммунную 
систему, печень, красный костный мозг.

Определены уровни рисков здоровью населения от за-
грязнения окружающей среды на границе санитарно-защит-
ной зоны (СЗЗ) предприятия. Допустимые значения не будут 
превышены при существующем положении и в перспекти-
ве, с учетом ввода объектов нового строительства, соглас-
но программе среднесрочной перспективы развития пред-
приятия. Как показал более детальный анализ динамики 
рисковой ситуации (строительство новых объектов) (рис. 
1), даже если конфигурация зон, «поясов» распространения 
неканцерогенных рисков (овал с ориентацией на северо-за-
пад) сохраняется, с вводом новых объектов расширяется 
ареал распространения рисков. При этом «пояс» неприем-
лемого индивидуального канцерогенного риска не претер-
певает существенных изменений. Полученные результаты 
географической ориентации рисковых полей, находящихся 
в пределах границы СЗЗ и в целом соотнесенных с генпла-
ном предприятия (в части размещения объектов строитель-
ства), тем не менее показывают, что по сравнению с другими 

1 ПАО «Орскнефтеоргсинтез» – крупнейшее нефтеперерабатывающее предприятие Оренбургской области / Компания выпускает конкурентоспособную продукцию нефте-
переработки (дизельное топливо, авиакеросин, автобензины и др.), реализует крупные инвестиционные проекты. Одним из главных направлений в развитии предприятия 
является обеспечение экологической безопасности в части охраны воздушного и водного бассейнов, обращения с опасными отходами производства (http://www.ornpz.ru).
2 НПО «Институт «Кадастр»» выполняет исследования и проектные разработки в природоохранной сфере, в том числе оценку рисков. С 2008 года успешно работает Центр 
по оценке риска здоровью населения. Институт «Кадастр»» получил сертификат на проведение оценки риска в соответствующей области (сертификат № СДС 050 от 06 апреля 
2017 г. выдан Центральным органом по добровольной сертификации органов по оценке риска ФБУЗ «Центр гигиены и эпидемиологии Роспотребнадзора РФ; http://nipik.ru).
3 К токсикантам с установленными канцерогенными эффектами (группа 1 по классификации Международного агентства по изучению рака) относятся бензол, углерод 
(сажа); к вероятным химическим канцерогенам для человека (группа 2А) относится бенз(а)пирен; к возможным (группа 2В по) – этилбензол.
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участками в северо-западной части промплощадки и терри-
тории СЗЗ недопустимо размещать новые производственные 
объекты.

Объекты нового строительства ранжированы по вкла-
ду в общие показатели неканцерогенных и канцерогенных 
рисков с целью выявить наиболее рискогенные. Первое 
место по приоритетности риска занимает установка гидро-
крекинга (вклад – 14,5%), второе – установка производства 
серы (вклад – 13,8%); приблизительно на одном уровне 
находятся установка разгонки нефти ЭЛОУ-АВТ-4 (вклад 
– 3,2%), автоматизированная установка тактового нали-
ва светлых нефтепродуктов с блоком рекуперации паров 
(вклад – 2,6%) и установка висбрекинга гудрона (вклад – 
2,1%). По остальным объектам нового строительства вкла-
ды в суммарные уровни риска здоровью составляют менее 
2% (рис. 2).

Второй этап. На основе полученных результатов разра-
ботаны меры, как управлять рисками здоровью населения, 
создаваемыми производственными объектами предприятия. 
К таким мерам отнесены оптимизация программы производ-
ственного контроля и мониторинга. В рамках выбора и обо-
снования эффективных управленческих решений процедура 
оценки риска позволила разработать механизмы и стратегию 
различных регулирующих мер по снижению риска.

Анализ приоритетов экологической безопасности пред-
приятия показал, что к основным приоритетам экологиче-
ской безопасности относятся:

• гигиенически значимые рецепторные точки и участки 
промплощадки с максимальной рисковой нагрузкой 
(точки на границе СЗЗ и жилой зоны в южном направ-
лении и северо-восточная часть промплощадки) (гео-
графический аспект);

• приоритетные производственные объекты и техно-
логические установки, создающие высокую экспози-
ционную и рисковую нагрузку (объекты нового стро-
ительства: установки гидрокрекинга и производства 
серы, существующие объекты: установка 35–11 / 300–2, 
комплекс установки Л-24-Т-6, установка Л-24-200-86) 
(технологический аспект);

• наиболее опасные химические токсиканты с неканце-
рогенным и канцерогенным действием (неканцероге-
ны: серы диоксид, азота диоксид, сероводород, керо-
син, азота оксид, ванадия пятиокись, ксилол, бензол, 
углерод черный (сажа), бенз / а/ пирен, этилбензол; 
канцерогены: бензол, углерод (сажа), этилбензол, 
бенз / а / пирен) (токсикологический аспект).

Для определения базовых положений риск-ориентиро-
ванного экологического управления был разработан меха-

Рис. 1 Географическое распределение: эволюции риска 

здоровью в 2012–2020 годах

Рис. 2. Распределение средних значений рисков от объектов 

нового строительства с наибольшим вкладом в суммарный риск 

здоровью населения
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низм включения экологических рисков в систему экологиче-
ского менеджмента, которая является неотъемлемой частью 
общей стратегии развития предприятия. При разработке ме-
ханизма использованы стандарты системы управления окру-
жающей средой [ГОСТ Р ИСО 14004–2017, 2017]. Общие 
руководящие указания по внедрению». Механизм включе-
ния оценки рисков здоровью населения в систему экологиче-
ского менеджмента предприятия может эффективно задей-
ствовать оценочные показатели рисков здоровью населения 
и экологических рисков, создаваемых в результате произ-
водственной деятельности объектов предприятия с учетом 
географического распределения рисков, наиболее значимых 
токсикантов и приоритетных рискогенных производствен-
ных объектов. Комплексная картина распределения рисков 
полезна при планировании развития производства, инвести-
ций, осуществлении текущего экологического менеджмента, 
взаимодействии с контролирующими органами.

С целью оптимизировать систему контроля и монито-
ринга состояния загрязнения атмосферного воздуха с уче-
том результатов оценки рисков здоровью населения были 
сформулированы предложения, как изменить программы 
производственного экологического контроля и мониторинга 
состояния воздушного бассейна, в том числе на границе СЗЗ. 
Практическое значение данных предложений заключается 
в том, что можно доказать стабильное достижение допусти-
мого уровня техногенного воздействия рядом с источниками 
выбросов загрязняющих веществ и на границе СЗЗ.

Перечни рекомендуемых для контроля и мониторинга за-
грязнителей сформированы на основе индекса сравнитель-
ной опасности. К неканцерогенным загрязнителям отнесены 
вещества, у которых индекс сравнительной неканцероген-
ной опасности составил 97% от общей суммарной величины 
данного индекса по перечню приоритетных загрязнителей. 
Установлены контроль и мониторинг трех основных за-
грязнителей (диоксида серы, диоксида азота, оксида азота) 
и пяти специфических для предприятия загрязнителей (ке-
росина, сероводорода, пятиокиси ванадия, ксилола, бен-
зола). Рекомендовано установить контроль и мониторинг 
канцерогенных загрязнителей, у которых суммарный индекс 
сравнительной канцерогенной опасности составил 99,9% 
от общего суммарного индекса сравнительной канцероген-
ной опасности. Контроль и мониторинг введены в отноше-
нии бензола и углерода (сажи). Посты отбора проб решено 
разместить в соответствии с приоритетными рецепторными 
точками (точками воздействия), где создается наибольшая 
экспозиционная нагрузка и формируются наибольшие уров-
ни рисков здоровью населения.

Таким образом, с учетом результатов оценки рисков здо-
ровью населения были рекомендованы контролируемые за-
грязнители, уточнены места отбора и оптимизирован режим 
наблюдений. Все это предложено включить в программу 
производственного экологического контроля и мониторинга 
за состоянием воздушного бассейна предприятия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В условиях нарастания рисков по всему миру важным 
фактором устойчивого стратегического развития предпри-
ятий становится настороженное отношение к рискам здо-

ровью и экологическим рискам. Поэтому их следует более 
глубоко изучать и учитывать в практике риск-менеджмента, 
на стадии пространственного планирования городов и посе-
лений (при установлении СЗЗ предприятий и промышлен-
ных узлов), при разработке генеральных планов предприятий 
(при выборе оптимального размещения производственных 
объектов с учетом формируемых экологических рисков), 
в процессе текущего управления экологической безопасно-
стью предприятия.

Реализация риск-ориентированного экологического 
управления в ПАО «Орскнефтеоргсинтез» наглядно демон-
стрирует реальную возможность, практическую актуаль-
ность, а также конкретные пути и методы повышения эффек-
тивности управления предприятием путем корректировки 
процессов управления качеством окружающей среды и при-
нятия обоснованных природоохранных решений в соответ-
ствии с современными подходами эколого-экономического 
анализа. Результаты оценки риска здоровью и экологических 
рисков играют ключевую роль, когда осуществляются:

• принятие решений по стратегии технологического раз-
вития и инвестиционной политике предприятия;

• выработка оптимальных с позиции экологии и эко-
номики планировочных пространственных решений 
для размещения новых производственных объектов;

• определение приоритетности выполнения мероприя-
тий по модернизации производства;

• разработка природоохранных планов и инвестицион-
ных программ предприятия и оценке их эффективно-
сти;

• разработка технологических регламентов;
• экономический анализ различных вариантов развития 

производства и определение соответствующих спосо-
бов управления экологическими рисками.

В целом применение риск-ориентированного подхода 
повышает результативность всей системы управления каче-
ством окружающей среды, в первую очередь за счет концен-
трации экономических ресурсов для работы с наиболее опас-
ными объектами, тем самым оптимизируются инвестиции 
в охрану природы. Снижение экологических рисков и рисков 
здоровью улучшает репутацию предприятий в рамках соци-
альной ответственности бизнеса.
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Журнал «Стратегические решения и риск-менеджмент» стремится быть ведущим 
отечественным научно-практическим изданием, задача которого создание 
двусторонней издательской платформы для взаимодействия авторов и читателей 
с целью поддержки международных исследований  в ключевых областях 
стратегического управления и риск-менеджмента.
В журнале особое внимание уделяется междисциплинарным теоретическим 
и эмпирическим исследованиям, а также кейсам из управленческой практики 
по следующим направлениям:

– Стратегическое управление в бизнесе и общественном секторе;
– Стратегические изменения в деятельности организации;
– Стратегические управленческие решения: методы разработки, 

обоснования, принятия, реализации и контроля.
– Межфирменное взаимодействие, слияния и поглощения; 
– Инновации, предпринимательство и формирование новых бизнес-

моделей;
– Управление технологическим развитием;
– Устойчивые конкурентные преимущества;
– Управление переходом к устойчивому развитию; 
– Концепции и методы управления эффективностью и результативностью 

деятельности организации; 
– Управление знаниями; 
– Стратегии управления различными видами рисков; 
– Риск-менеджмент и управленческие решения; 
– Оздоровление бизнеса (организации). 

Поступающие в редакцию материалы должны отвечать высоким стандартам 
научности, отличаться оригинальностью. Качество статей оценивается посредством 
тщательного, двустороннего слепого рецензирования.
Статьи должны отражать основные результаты исследований, которые могут 
проводиться на различных уровнях: от индивидуального предпринимательства, 
организации, компании до региона, отраслевого образования или мировой 
экономики. В качестве субъектов исследований могут выступать как частные, так 
и государственные организации.
Редакция поддерживает широкий спектр применяемых авторами методологий 
исследования, раскрывающих как теоретический, так и эмпирический 
уровни знания, включая: количественный и качественный анализ, архивный 
и исторический анализ, обзоры, контент-анализ, лабораторные эксперименты 
и полевые исследования, моделирование, различные вычислительные методы и др.
Как правило, публикуются статьи, развивающие заданную в номере тематику, 
содержащие конкретные советы, руководства к действию для менеджеров 
различных уровней управления.
Статья должна быть оригинальной и ранее не публиковавшейся, содержать вклад 
автора в постановку и разработку научной проблемы, содержать элементы научной 
и информационной новизны и соответствовать научным направлениям журнала.

2. ЭТИЧЕСКИЕ ТРЕБОВАНИЯ
Предложенный к публикации материал должен представлять собой результат 
научного изыскания самого автора, выраженный его же собственными словами.
Ни предложенная статья, ни какая-либо из ее измененных версий не должны 
быть ранее опубликованными либо подлежащими одновременной публикации 
в каком-либо издании, включая СР&РМ.
В тексте статьи не допускается дословное или частичное копирование работ других 
авторов. Также не допускается дублирование ранее изданных работ самого автора 
предлагаемой статьи.
Все лица, имеющие обоснованные права на соавторство статьи, должны быть 
упомянуты в качестве ее соавторов. Предложение статьи к публикации должно быть 
в обязательном порядке согласовано со всеми соавторами. Каждый из соавторов 
вправе выступать от имени авторского коллектива статьи во всех соответствующих 
вопросах, связанных с ее публикацией.
Автор обязан при каждом использовании сторонних материалов указывать 
их источник, а также обязан включить его в соответствующий список 
использованной литературы и источников. При использовании в статье таблиц, 
графиков, изображений или существенных текстовых выдержек из сторонних 
источников редакция предполагает, что автор имеет все необходимые разрешения 
со стороны правообладателей на их использование и соответствующую 
редакционную адаптацию.

3. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ
● Формат и шрифт
Для подготовки текста статьи должен использоваться текстовый редактор Micro-
softWord и шрифт TimesNewRoman.
● Объем
Объем предлагаемого материала должен быть не менее 0,5 печатных листа (20 000 
печатных знаков) и не более 1,5 печатных листа (не более 60 000 печатных знаков, 
включая пробелы) с учетом таблиц, графиков и изображений.
● Размер, стилистика и форматирование основного текста
Размер шрифта: 12 пт с использованием полуторного интервала.

Форматирование текста выравниванием по ширине страницы. Красная строка – 1 см.
При наборе текста не следует делать жесткий перенос слов с проставлением знака 
переноса.
Встречающиеся в тексте условные обозначения и сокращения должны быть 
раскрыты при первом появлении их в тексте.
● Структура статьи

Жесткое следование приведенной ниже структуре необязательно. При этом 
важно содержательное наличие основных ее элементов в материале.
▪ Титульная страница
См. ниже
▪ Введение
Здесь необходимо обозначить рассматриваемую в статье проблематику, 
описать задачи, решение которых является целью проделанной работы. 
При этом следует избегать подробного обзора статьи, а также описания ее 
выводов.
▪ Описание методологии исследования
В этой части следует обеспечить достаточно детальное описание 
применявшейся методологии исследования. В случае использования 
общеизвестных, ранее опубликованных методов следует давать на них 
соответствующие ссылки, концентрируясь на более подробном описании 
уникальных аспектов методологии.
▪ Теоретическая и расчетная части
Теоретическая часть статьи должна развить тезисы, озвученные во введении, 
и лечь в основу дальнейшей научной работы. В ней также описываются 
результаты предыдущих исследований, затрагивающих предмет работы, 
при этом следует избегать обширного цитирования и обсуждения 
опубликованной литературы на заданную тематику.
В свою очередь, расчетная часть статьи должна представить практическое 
развитие теоретического базиса.
▪ Результаты
Результаты должны быть описаны ясно и кратко.
▪ Вопросы для обсуждения
В этой части описывается значение полученных результатов исследования 
и определяются вопросы для дальнейших изысканий.
▪ Заключение
Основные выводы статьи.
▪ Приложения
Различного рода приложения необходимо отдельно пронумеровать 
в соответствии с их использованием в контексте статьи, давая им 
соответствующие сокращения перед номером.
В тексте должны быть ссылки на все рисунки (рис. 1) и таблицы (табл. 1).

● Титульная страница
Ссылка на использование стандартизированного шаблона, логотипа, имени 
организации.
Титульная страница должна содержать следующую информацию:
Заголовок
Должен быть кратким и информативным. Избегайте сокращений. Заголовок также 
должен быть переведен на английский.
Должен быть набран прописными буквами полужирным шрифтом (размер шрифта 
– 13 пт) и выравнивается по центру. Обратите внимание, что в конце заголовка 
точка не ставится!
Информация об авторах
См. ниже
Название организации / организаций, представляемых автором / авторами
Должно быть набрано строчными буквами. Шрифт – обычный, размер шрифта – 13 
пт, выравнивание по центру.
● Информация об авторах
Ф. И. О. авторов полностью + транслитерация фамилии на английский.
Контактные данные автора, ответственного за обмен корреспонденцией 
(обеспечение редакции актуальными контактными данными находится в сфере 
ответственности такого автора).
Краткая профессиональная биография каждого из авторов: ученая степень, 
звание, должность, место работы (полное официальное название), область научных 
интересов, E-mail.
Фотографии авторов
См. ниже
● Краткая аннотация
Статья должна быть снабжена аннотацией и ключевыми словами (и то и другое 
на русском и английском языках). Аннотация должна быть объемом не менее 250 
слов, но не более 400 слов.
Основные моменты, которые необходимо кратко обозначить в аннотации:
Цель исследования (обязательно)
Каковы причины написания статьи? В чем состоит цель описываемого 
исследования?



Дизайн / методология / подходы к исследованию (обязательно)
Каким образом была достигнута поставленная цель?
Результаты исследования (обязательно)
Что было выявлено в ходе исследования? Какие выводы сделаны?
Практическое применение результатов (обязательно)
Каково значение результатов описываемой работы с точки зрения применения 
их на практике? Каково ее коммерческое и экономическое воздействие?
Социальное значение (опционально)
Каково значение результатов описываемой работы для общества, бизнеса 
и экономики?
Оригинальность и значимость (обязательно)
Что нового привнесла публикуемая статья? Определите ее научную и практическую 
значимость.
Шрифт – обычный, 12 пт.
● Таблицы
Таблицы в тексте должны быть выполнены в редакторе MicrosoftWord 
(не отсканированные и не в виде рисунка). Таблицы должны располагаться 
в пределах рабочего поля.
Формат номера таблицы и ее названия: шрифт обычный, размер 11 пт, выравнивание 
по центру.
Формат содержимого таблицы: шрифт обычный, размер 11 пт, интервал – 
одинарный. Таблица должна иметь привязку в тексте (табл. 1), название.
Все столбцы в таблице также должны иметь название. Если в качестве названия дан 
параметр, имеющий единицу измерения, то эта единица измерения должна быть 
приведена. Исключение – безразмерные коэффициенты.
То же самое касается названий строк.
Недопустимо указывать в качестве названия столбца / строки только условное 
буквенное обозначение. Должна быть словесная расшифровка: Производительность 
P, м3 / ч. Недопустимо объединять ячейки внутри таблицы, чтобы поставить 
там цифру, относящуюся к разным строкам. В каждой ячейке – свое значение.
В таблице не должно быть пустых ячеек. Если, например, нет данных 
за какой-то год, ставьте прочерк.
Желательно давать компактные таблицы, чтобы не было длинных пустых столбцов.
Если в тексте нет ссылок на строки 1, 2, 3 в таблице, не нужно нумеровать строки 
(убрать слева столбец № п / п).
Обратите внимание, что в конце названия таблицы точка не ставится!
● Формулы
В формулах латинские буквы даются курсивом, греческие – прямым шрифтом, 
индексы (в виде цифр, русских букв) – прямым шрифтом.
Сложные формулы желательно набрать в формульном редакторе.
После формулы дается расшифровка использованных в формуле условных 
обозначений (при первом упоминании) в том же порядке, что и в формуле.
Если в формуле используются условные обозначения с нижним (буквенным) 
индексом, то в расшифровке обязательно должно быть слово, от которого этот 
индекс образован.
● Иллюстрации
Графики и диаграммы желательно выполнять в программе Excel (также возможны 
форматы EPS, AI, CDR). Желательно присылать рисунки в виде отдельных 
оригинальных файлов, не вставляя их в вордовский текст. Если в тексте 
используются сканированные изображения, они должны иметь разрешение 
не менее 300 dpi.
Каждый рисунок должен иметь привязку в тексте (рис. 1), название.
Если рисунок состоит из нескольких изображений меньшего размера, эти 
изображения должны быть обозначены буквами а, б, в, в экспликации 
к подрисуночной подписи должна быть расшифровка:
а – название изображения; б – название изображения
Если на рисунке изображено несколько графиков, то на рисунке они должны 
быть пронумерованы (выносные линии и нумерация слева направо, сверху вниз), 
в экспликации к подрисуночной подписи должна быть расшифровка, например:
1 – название графика; 2 – название графика
Если на рисунке изображена цветная диаграмма, то в экспликации к подрисуночной 
подписи должна быть расшифровка, например:
(синий) – розничные продажи; (красный) – оптовые продажи
На рисунке с графиками / диаграммой есть вертикальная и горизонтальная оси. 
Для них нужно указать названия.
Если на осях есть числовые значения, то после названия оси должна быть единица 
измерения. Формат названия и номера рисунка: шрифт обычный, размер – 11 пт, 
выравнивание по центру, интервал – одинарный.
Обратите внимание, что в конце названия рисунка точка не ставится!
● Нумерация страниц и колонтитулы
Не используйте колонтитулы.
Нумерация страниц производится внизу справа начиная с 1-й страницы.
● Ссылки
При оформлении ссылок следует использовать Гарвардский стиль цитирования.

В тексте ссылки на литературу и источники оформляются следующим образом: 
[Алферов В. Н., 2008] В случае, если авторов несколько: [Graham J., Leary M, 
2011] В случае ссылки на нескольких авторов публикаций: [Алферов В. Н., 2008; 
Кован С. Е., 2011] Если библиографическое описание начинается с названия, 
а не с автора: [Управление 2008]
● Список литературы
Список литературы размещается в конце статьи. Размер шрифта 12 пт, 
форматирование выравниванием по ширине страницы.
Публикации следует располагать в алфавитном порядке относительно первого 
из авторов. В рамках размещения группы публикаций одного автора действует 
хронологический порядок.
● Примеры оформления источников:
Для законов и др. офиц. документов:
Уровень закона. Название закона. Дата. Номер // Место публикации. Ссылка.
Например:
Федеральный закон «О несостоятельности (банкротстве)» от 26.10.2002 № 127-ФЗ 
// КонсультантПлюс. URL: http://www.consultant.ru / popular / bankrupt / .
Для книг:
Фамилия, Инициалы (Год публикации) Название книги // Издательство, Место 
публикации, Страницы.
Например:
Хоминич И. П., Саввина О. В. (2010) Государственный кредит в условиях 
финансовой глобализации. М.: Финансы и статистика. 256 с.
Harrow, R. (2005) No Place to Hide // Simon & Schuster, New York, NY., PP. 11–14.
Для журнальных статей:
Фамилия, Инициалы (Год публикации) Название публикации // Название журнала, 
Том, Номер, Страницы.
Например:
Соколов А. В., Чулок А. А. (2012) Долгосрочный прогноз научно-технологического 
развития России на период до 2030 года: ключевые особенности и результаты. // 
Форсайт. Т. 6. № 1. С. 12–25.
Folta T., Cooper A., Baik Y. (2006) Geographic custer size and fi rm performance // Jour-
nal of Business Venturing. Vol. 21. P. 217–242.
Для интернет-источников:
Фамилия, Инициалы (Год публикации) Название публикации // Название 
источника, прямая ссылка на публикацию (дата обращения, на которую материал 
был в открытом доступе), Номер, Страницы.
Ссылка должна открываться. Если ссылка слишком длинная, можно сократить ее 
через goo.gl.
Например:
Greenberg A. (2010) Americas Most Innovative Cities // Forbes.com. 24 April. URL: 
http://www.forbes.com / 2010 / 05 / 24 / patents-funding-jobs-technology-innovative-cities.
html
(дата обращения: 12 декабря 2012 г.)

4. ПОРЯДОК ПРЕДСТАВЛЕНИЯ МАТЕРИАЛОВ СТАТЬИ В РЕДАКЦИЮ:
Статья подается через сайт журнала «Стратегические решения и риск-менеджмент» 
либо высылается ответственным автором в электронном виде на почтовый ящик 
редакции по адресу: info@jsdrm.ru
К основному материалу необходимо приложить фотографию автора (всех авторов), 
а также указать контактные данные автора, ответственного за корреспонденцию: 
e-mail и контактный телефон.
Фотография автора (желательно в фас, на светлом фоне) должна быть представлена 
отдельным файлом в формате JPEG, с разрешением не менее 300 dpi. В названии 
файла должны присутствовать фамилия автора и слово «фото».

5. ОДОБРЕНИЕ СТАТЕЙ К ПУБЛИКАЦИИ В ЖУРНАЛЕ:
Решение о публикации статьи принимается после независимого рецензирования.
Если статья отобрана для рецензирования, время ожидания автором первых 
комментариев рецензентов – 8–10 недель. Бывают исключения.
В целом принятые материалы публикуются в течение 6–8 месяцев.
В случае отказа публикации соответствующее сообщение приходит в течение 4 
недель.
Обращаем ваше внимание: редколлегия журнала оставляет за собой право 
не включать в журнал статьи, не соответствующие требованиям (в том числе 
по тематике, объему текста и оформлению таблиц и иллюстраций).
Материал статьи публикуется после редактирования.
Верстка журнала не согласуется с автором.

Отправляя рукопись в редакцию, авторы тем самым дают согласие на обработку 
личных данных автора редакцией. Редакция использует личные данные автора 
исключительно в своей деятельности и не передает их третьим лицам, кроме 
случаев, предусмотренных действующим законодательством.
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