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Ценозависимое 
электропотребление 
как инструмент управления 
рисками неплатежей 
за электроэнергию промышленных 
предприятий

А. П. Дзюба1, И. А. Соловьева1

АннотАция

Ключевые словА:

Для цитировАния:

Рост	задолженности	промышленных	предприятий,	функционирующих	в	условиях	экономической	нестабильности	за	потреб-	
ляемую	электроэнергию,	и	санкции,	налагаемые	энергоснабжающими	организациями	за	несвоевременные	платежи,	обуслав-
ливают	актуальность	проблемы	управления	рисками	неплатежей	за	энергоресурсы	со	стороны	промышленных	предприятий.	
Статья	посвящена	описанию	разработанного	авторами	метода	управления	рисками	неплатежей	промышленных	предприятий	
за	потребленную	электроэнергию,	основанного	на	принципах	ценозависимого	электропотребления.	Опираясь	на	исследование	
механизма	формирования	стоимости	электроэнергии,	закупаемой	промышленными	предприятиями	на	оптовом	и	розничном	
рынках	электроэнергии,	были	предложены	специальные	методы	управления	каждым	компонентом	стоимости	электроэнер-
гии:	 электрическая	 энергия,	 электрическая	мощность,	услуги	по	передаче	 электроэнергии.	Обосновывается	необходимость	
разработки	вариантов	режимов	работы	промышленного	оборудования,	таких,	как	номинальный	режим	нагрузки,	режим	огра-
ничения	нагрузки,	технологический	минимум	нагрузки,	с	целью	эффективного	внедрения	и	использования	ценозависимого	
электропотребления	в	кризисных	условиях.	Моделирование	сценариев	ценозависимого	управления	спросом	на	электропотребле-
ние	выполнено	на	примере	машиностроительного	предприятия	и	осуществлен	расчет	и	покомпонентный	анализ	экономиче-
ского	эффекта	от	ценозависимого	управления	и	факторов,	влияющих	на	его	формирование.	Разработанный	метод	позволяет	
эффективно	управлять	рисками	неплатежей	промышленных	предприятий	за	электроэнергию,	а	также	минимизировать	риски	
ограничения	подачи	электроэнергии	на	производственные	объекты	и	сбоев	работы	промышленного	оборудования.

ценозависимое	электропотребление,	антикризисное	управление,	неплатежи	за	электроэнергию,	ограничение	электропотребле-
ния,	управление	графиками	спроса,	управление	электрической	нагрузкой,	энерготарифы,	спрос	на	электропотребление,	элек-
трическая	мощность,	услуга	по	передаче	электроэнергии.
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1. ввеДение

В	 последнее	 десятилетие	 промышленные	 предприятия	
России	функционируют	в	условиях	постоянной	экономиче-
ской	 нестабильности,	 которая	 вызвана	 влиянием	 экономи-
ческого	кризиса,	введением	санкций	и	ростом	конкуренции	
на	международных	 рынках.	Принятый	Федеральный	 закон	
«О	внесении	изменений	в	отдельные	законодательные	акты	
Российской	Федерации	о	налогах	и	сборах»	предусматрива-
ет	 увеличение	базовой	 ставки	налога	на	добавленную	сто-
имость	с	18	до	20%	с	1	января	2019	года.	Последнее	также	
повлияет	на	снижение	устойчивости	операционной	деятель-
ности	многих	промышленных	предприятий,	после	чего	воз-
можна	задержка	платежей	за	сырье	и	потребляемые	энерге-
тические	ресурсы.

Электрическая	 энергия	 является	 базовым	 энергетиче-
ским	 ресурсом	 и	 используется	 как	 в	 основных	 и	 вспомо-
гательных	 производственных	 процессах	 предприятия,	 так	
и	 для	 отопления,	 водоснабжения	 и	 освещения.	 Практика	

функционирования	 промышленных	 предприятий	 России	
в	кризисные	периоды	показывает,	что	имеющиеся	финансо-
вые	ресурсы	в	первую	очередь	идут	на	оплату	труда	и	при-
обретение	сырья	и	материалов,	а	на	оплату	энергетических	
ресурсов	по	остаточному	принципу.

В	 1990-е	 годы	 многие	 промышленные	 предприятия	
не	платили	за	энергоресурсы	(10	лет	ФЗ-35	«Об	электроэнер-
гетике»,	[б.г.];	В	РАО	«ЕЭС	России»,	2012),	их	задолженность	
перед	РАО	ЕЭС	России	составляла	более	50%	от	стоимости	
отпускаемой	электрической	и	тепловой	энергии	(Энергети-
ки,	 1994).	 Ситуация	 стала	 немного	 лучше	 после	 реформы	
электроэнергетики	 и	 ужесточения	 платежной	 дисциплины.	
Тем	не	менее	и	сегодня	ряд	субъектов	экономики	имеют	зна-
чительную	задолженность	перед	энергоснабжающими	орга-
низациями.	По	данным	Росстата,	по	состоянию	на	декабрь	
2017	года	потребители	не	заплатили	поставщикам	электри-
ческой	 энергии	 821	 млрд	 руб.	 Только	 20%	 задолженности	
приходится	на	население.	В	основном	должниками	являются	
поставщики	услуг	ЖКХ	и	промышленные	предприятия.

Cost-Dependent Electric Consumption 
as a Tool of Risk Management  
of Non-Payment for Electric Energy  
of Industrial Enterprises

AbstrAct

The	growth	of	indebtedness	of	industrial	enterprises	operating	in	conditions	of	economic	instability	for	consumed	electricity	and	the	
sanctions	imposed	by	the	energy	supplying	organizations	for	late	payments,	determine	the	urgency	of	the	problem	of	managing	the	risks	
of	non-payment	for	energy	from	industrial	enterprises.	The	article	is	devoted	to	the	description	of	the	method	developed	by	the	authors	
for	managing	the	risks	of	non-payment	of	industrial	enterprises	for	consumed	electricity,	based	on	the	principles	of	price-dependent	
electricity	consumption.	Based	on	the	study	of	the	mechanism	of	formation	of	the	cost	of	electricity	purchased	by	industrial	enterprises	
in	 the	wholesale	and	retail	electricity	markets,	special	methods	were	proposed	 to	control	each	component	of	 the	cost	of	electricity:	
electrical	 energy,	 electrical	 power,	 electricity	 transmission	 services.	 It	 justifies	 the	 need	 to	 develop	options	 for	 operating	modes	of	
industrial	equipment,	such	as	nominal	load	mode,	load	limiting	mode,	technological	minimum	load,	in	order	to	effectively	implement	
and	use	price-dependent	power	consumption	in	crisis	conditions.Modeling	scenarios	of	price-dependent	demand	management	for	power	
consumption	is	made	on	the	example	of	a	machine-building	enterprise	and	the	calculation	and	component-wise	analysis	of	the	economic	
effect	of	price-dependent	management	and	the	factors	influencing	its	formation	are	carried	out.	The	developed	method	allows	you	to	
effectively	manage	the	risks	of	non-payment	of	industrial	enterprises	for	electricity,	as	well	as	minimize	the	risks	of	restricting	the	supply	
of	electricity	to	industrial	facilities	and	disruptions	in	the	operation	of	industrial	equipment.

KeywOrDs: 
price-dependent	electricity	consumption,	crisis	management,	non-payment	for	electricity,	restriction	of	electricity	consumptiondemand	
schedule	management,	energy	tariffs,	demand	for	electricity	consumption,	electric	power,	electricity	transmission	service.

FOr cItAtIOn: 
Dzyuba	A.	P.,	Solovieva	I.	A.	Cost-Dependent	Electric	Consumption	as	a	Tool	of	Risk	Management	of	Non-Payment	For	Electric	Energy	
of	Industrial	Enterprises.	Strategic Decisions and Risk Management.	2019;10(1):8–19.	doi:	10.17747/2618-947X-2019-1-8-19

Anatoly P. Dzyuba1, Irina A. Solovieva1

1	Higher	School	of	Economics	and	Management,		
South	Ural	State	University	(National	Research	University)
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2. АКтУАльность проблемы

Среди	промышленных	предприятий	наиболее	злостными	
должниками	являются	энергоемкие	предприятия,	в	структу-
ре	 себестоимости	 продукции	 которых	 значительную	 долю	
занимает	 электрическая	 энергия.	 Соответственно,	 для	 них	
разработка	 антикризисных	мер	 для	 управления	 платежами	
за	 электроэнергию	 имеет	 высокую	 стратегическую	 значи-
мость.	В	станкостроении	доля	затрат	на	оплату	электроэнер-
гии	в	структуре	себестоимости	составляет	12%,	в	горной	ме-
таллургии	–	9%,	в	обрабатывающем	комплексе	–	5%	(рис.	1).

Рис. 1. Доля расходов на электроэнергию в себестоимости 
продукции базовых отраслей промышленности России

С	целью	навести	платежную	дисциплину	проводится:
•	 ужесточение	графика	платежей;
•	 увеличение	пеней	в	случае	просрочки	платежей;
•	 ограничение	подачи	электроэнергии	в	случае	просроч-

ки	платежей	 (Постановление,	2012;	Федеральный	за-
кон,	2015);

•	 установление	санкций	за	неплатежи	на	законодатель-
ном	уровне	(табл.	1).

Неплатежи	 за	 электроэнергию	 обуславливают	 суще-
ственные	 риски	 удорожания	 стоимости	 электроэнергии	
и	риски	ограничения	ее	подачи	на	предприятие,	остановки	
производства,	невыполнения	плана	по	выпуску	продукции,	
невыполнения	обязательств	перед	заказчиками.

Отраслевые	 особенности	 функционирования	 большин-
ства	промышленных	предприятий	обуславливают	необходи-
мость	поддерживать	некоторые	технологические	процессы,	
даже	 если	 продукция	 не	 выпускается:	 отопление	 и	 венти-
ляцию,	 горячее	и	холодное	водоснабжение,	 водоотведение,	
освещение	 и	 сигнализацию.	 Некоторые	 промышленные	
предприятия	 несут	 обязательство	 отпускать	 вырабатывае-
мые	 энергетические	 ресурсы	 населению,	 подключенному	
к	 их	 инженерным	 сетям.	 Сталеплавильное	 производство,	
химическое	 и	 нефтехимическое	 производство,	 некоторые	
виды	 обрабатывающих	 производств	 не	 предусматривают	
остановки	 производственных	процессов,	 в	 противном	 слу-
чае	потребуется	много	времени	на	перезапуск	производства	
и	/ или	замену	основного	оборудования.

Находясь	в	условиях	финансовой	нестабильности	и	имея	
значительные	 задолженности	 перед	 энергоснабжающими	
организациями,	некоторые	предприятия,	в	основном	маши-

Особенности, связанные  
с неплатежами за электроэнергию 

Розничный рынок  
электроэнергии

Оптовый рынок  
электроэнергии

Нормативные	акты,	регулирующие	
порядок	оплаты	за	потребленную	
электроэнергию

(Постановление,	2012) (Приложение	№16,	2019)

График	платежей	за	потребленную	
электроэнергию	(мощность)	

•	 30%	стоимости	электроэнергии	до	10-го	числа	текущего	
месяца;

•	 40%	стоимости	электроэнергии	до	25-го	числа	текущего	
месяца;

•	 остаток	до	18-го	числа	месяца,	следующего	за	расчетным

14,	21,	28-е	число	месяца.	Для	различных	
компонентов	стоимости:	электрическая	энер-
гия,	электрическая	мощность,	услуга	по	пе-
редаче,	балансирующий	рынок,	устанавлива-
ются	даты	в	рамках	указанных	периодов

Нормативные	акты,	регулирующие	
неустойки	за	неуплату	за	потреблен-
ную	электроэнергию

(Федеральный	закон,	2015) (Приложение	№	26,	2019)

Неустойка	за	неуплату	за	потреблен-
ную	электроэнергию

•	 1 / 130	ставки	рефинансирования	за	каждый	день	про-
срочки	(или	21,7%	годовых)

•	 Банковская	гарантия,	выданная	уполномо-
ченным	банком;

•	 поручительства	поставщиков	электроэнер-
гии	на	оптовом	рынке;

•	 внесение	обеспечительного	платежа

Санкции	за	продолжительную	
неоплату	за	потребленную	электро-
энергию

•	 Ограничение	электропотребления	предприятия	до	уров-
ня	технологической	брони;

•	 расторжение	договора	энергоснабжения	с	предприятием

•	 Ликвидация	группы	точек	поставки	элек-
троэнергии	на	оптовом	рынке;

•	 исключение	из	субъектного	состава	участ-
ников	оптового	рынка	электроэнергии

Организационные	последствия	
за	продолжительную	неоплату	за	по-
требленную	электроэнергию

•	 Отсутствие	технологической	возможности	потребления	
электроэнергии;

•	 потребление	электроэнергии	по	условиям,	применяемым	
в	случае	бездоговорного	потребления	электроэнергии

•	 Уход	на	поставку	электроэнергии	от	реги-
онального	гарантирующего	поставщика	
электроэнергии

Экономические	последствия	за	про-
должительную	неоплату	за	потре-
бленную	электроэнергию

•	 Покупка	электроэнергии	по	значительно	завышенным	
тарифам

•	 Покупка	электроэнергии	по	более	высоким	
тарифам

Таблица 1
Санкции за неоплату потребленных энергетических ресурсов
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ностроительные,	идут	на	крайние	меры:	сокращают	количе-
ство	рабочих	смен,	временно	выводят	из	эксплуатации	энер-
гоемкое	 оборудование	 с	 целью	 снизить	 долговую	нагрузку	
посредством	сокращения	потребления	электроэнергии.

Учитывая	 перечисленные	 экономические	 и	 технологи-
ческие	особенности,	на	большинстве	промышленных	пред-
приятий	 необходимо	 обеспечивать	 устойчивое	 функцио-	
нирование	основного	и	вспомогательного	производственно-
го	оборудования	даже	в	условиях	экономического	кризиса.
Для	 обеспечения	 операционной	 деятельности	 промышлен-
ных	 предприятий	 в	 условиях	 экономической	 нестабильно-
сти	очевидна	необходимость	управлять	рисками	неплатежей	
за	поставляемую	электроэнергию,	в	частности	за	счет	сокра-
щения	затрат	на	нее.

В	связи	с	вышеизложенным	мы	разработали	рекоменда-
ции	по	сокращению	затрат	на	потребление	электроэнергии	
для	промышленных	предприятий	в	условиях	экономической	
нестабильности.	Для	управления	рисками	неплатежей	целе-
сообразно	использовать	механизм	ценозависимого	электро-
потребления:	потребитель	управляет	собственным	графиком	
спроса	 на	 электроэнергию	 на	 основе	 реакции	 на	 ценовые	
сигналы	энергорынка	с	целью	снизить	затраты	на	электро-
энергию	 (Дзюба,	Соловьева,	 2017).	Это	один	из	 элементов	
системы	управления	спросом	на	электропотребление	 (Вол-
кова,	2016;	Гительман,	Ратников,	Кожевников	и	др.,	2013;	Со-
ловьева,	Дзюба,	2017б).	Для	разработки	рекомендательных	
мер	 по	 ценозависимому	 управлению	 электропотреблением	
требуется	провести	анализ	механизмов	формирования	затрат	
по	каждому	компоненту	стоимости	электроэнергии.

3. метоДология исслеДовАния

Стоимость	 электроэнергии,	 закупаемой	 промышленны-
ми	предприятиями	на	оптовом	и	розничном	рынках,	склады-
вается	из	трех	основных	компонент	(рис.	2):

Sп.э	=	Sэ	+	Sм	+	Sу,	 	 	 	 							(1)

где	Sэ	 –	 стоимость	 электрической	 энергии,	 руб.;	Sм	 –	 стои-
мость	электрической	мощности,	руб.;	Sу	–	стоимость	услуг	
по	передаче	электроэнергии,	руб.

Рис. 2. Структура стоимости электроэнергии  
(Постановление, 2010)

4. Компонент «стоимость 
элеКтричесКой энергии»

Стоимость	электрической	энергии	отражает	удельные	за-
траты	энергосистемы	на	выработку	электроэнергии	в	разрезе	
каждого	часа	суток.	Расчет	величины	обязательств	по	оплате	
электрической	энергии	определяется	как	произведение	диф-
ференцированных	по	часам	расчетного	периода	цен	на	элек-
трическую	энергию	и	индивидуальных	объемов	почасового	
электропотребления	конкретного	потребителя.

Sэ=	∑m	(Wt×	Cэ
t),	 	 	 	 							(2)

где	 Wt	 –	 электрическая	 энергия,	 потребляемая	 промыш-
ленным	 предприятием	 из	 энергосистемы	 в	 час	 t,	 кВт·ч;		
Cэ

t	 –	 дифференцированная	 по	 часам	 расчетного	 периода	
цена	на	электрическую	энергию	в	отношении	поставляемо-
го	в	час	расчетного	периода	объема	электрической	энергии,	
руб. / кВт·ч.	Для	участников	оптового	рынка	–	почасовая	цена	
рынка	на	сутки	вперед,	для	участников	розничного	рынка	–	
дифференцированная	по	часам	расчетного	периода	нерегу-
лируемая	цена	на	 электрическую	энергию,	для	территорий	
ОЭС	Востока	 –	 дифференцированная	 по	 часам	 расчетного	
периода	регулируемая	цена	на	электрическую	энергию.

Пример	почасовых	цен	на	электрическую	энергию	на	оп-
товом	 рынке	 электроэнергии	 Ленинградской	 области	 с	 17	
по	23	июля	2017	года	(рис.	3)	демонстрирует	значительную	
внутрисуточную	 волатильность	 и	 существенный	 размах	
между	ценами	в	час	ночного	минимума	нагрузки	и	в	часы	
суточного	максимума	энергосистемы.

Рис. 3. Почасовые цены на электрическую энергию  
на оптовом рынке на территории Ленинградской области 

17–23.07.2017 года (Администратор, [б.г.])

В	период	экономического	кризиса	ценозависимое	управ-
ление	 затратами	 на	 электроэнергию	 должно	 заключаться	
в	перераспределении	объемов	электропотребления	на	то	вре-
мя,	когда	это	экономически	выгодно.	Тогда	промышленные	
предприятия	получат	до	70%	экономии	по	затратам	на	данный	
компонент	 стоимости	 электрической	 энергии,	 или	 до	 30%	
общих	затрат	на	электроэнергию.	При	разработке	вариантов	
оптимизации	графиков	электрических	нагрузок	необходимо	
учитывать	 технологические	 параметры	 производства	 и	 па-
раметры	рынка	электроэнергии.	Диапазоны	ценозависимого	
управления	 почасовым	 графиком	 электрических	 нагрузок	
целесообразно	выявлять,	опираясь	на	прогнозные	значения	
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почасовых	 цен	 на	 электрическую	 энергию.	 Предлагаемая	
нами	методика	прогнозирования	цен	электроэнергии	более	
подробно	описана	в	работах	(Соловьева,	Дзюба,	2013;	Соло-
вьева,	Дзюба,	2017а).

5. Компонент «стоимость 
элеКтричесКой мощности»

Стоимость	 электрической	 мощности	 отражает	 опла-
ту	 готовности	 энергосистемы	 к	 выработке	 электроэнергии	
в	необходимом	объеме	в	определенный	период	потребления.	
Обязательства	 по	 оплате	 электрической	 мощности	 рассчи-
тываются	 как	 среднее	 значение	 потребляемой	 мощности	
промышленным	предприятием	в	часы,	совпадающие	с	часа-
ми	суточного	максимума	электропотребления	региональной	
энергосистемы	за	рабочие	дни	расчетного	месяца	(Приложе-
ние	№13.2,	2019).

;	 	 	 	 							(3)

;	 	 		 	 							(4)

t	=	tmax.р ;	tmax.р	" 	Tп,	

где	 Vм.m	 –	 обязательства	 по	 покупке	 мощности	 промыш-
ленным	 предприятием	 в	 месяце	m;	Cм.m	 –	 цена	 мощности,	
купленной	 промышленным	 предприятием	 в	 месяце	 m;		
tmax.р	 –	 час	 совмещенного	максимума	потребления	по	 субъ-
екту	Федерации,	 где	промышленное	предприятие	покупает	
электроэнергию	в	час	t	рабочего	дня	месяца	m;	nраб.m	–	коли-
чество	рабочих	дней	в	месяце	m;	Tп	–	интервалы	плановых	
часов	пиковой	нагрузки,	утверждаемые	Системным	операто-
ром	ЕЭС	России.

На	рис.	4	приведены	интервалы	плановых	часов	пиковой	
нагрузки,	утверждаемых	Системным	оператором	ЕЭС	Рос-
сии	для	первой	ценовой	зоны	оптового	рынка	на	2018	год,	
на	 рис.	 5	 –	 часы	 совмещенного	максимума	 энергосистемы	
Ленинградской	области	за	рабочие	дни	2016	года.

Ценозависимое	управление	затратами	на	оплату	электри-
ческой	мощности	в	период	экономического	кризиса,	с	нашей	
точки	зрения,	должно	заключаться	в	смещении	объемов	элек-
тропотребления	с	периодов	часов	максимума	региональной	
энергосистемы,	что	может	позволить	промышленным	пред-
приятиям	сократить	величину	затрат	на	электроэнергию	на	
величину	до	33%	от	первоначальной	величины	затрат.	Диа-	
пазоны	 ценозависимого	 управления	 почасовым	 графиком	
электрических	нагрузок	целесообразно	определять	на	осно-
ве	 прогноза	 часов	максимума	 потребления	 энергосистемы,	
соответствующая	 авторская	 методика	 подробно	 описана	
в	работах	(Дзюба,	2014;	Соловьева,	Дзюба,	2014).

6. Компонент «стоимость УслУг 
по переДАче элеКтроэнергии»

Стоимость	 услуг	 по	 передаче	 электроэнергии	 отражает	
плату	 за	 использование	 электросетевой	 инфраструктуры	
по	транспортировке	электроэнергии,	вырабатываемой	элек-
тростанциями,	 до	 конечных	 потребителей.	 Потребитель	
может	 применять	 ценозависимое	 управление	 затратами	
на	оплату	услуг	по	передаче	электроэнергии	только	при	ис-
пользовании	 двухставочного	 тарифа	 на	 их	 оплату.	 Расчет	
стоимости	услуг	по	передаче	электроэнергии	производится	
по	формуле	(Постановление,	2012):

, 	 	 	 	 							(5)

где	 	 –	 стоимость	 услуги	 по	 передаче	 электроэнер-
гии	 по	 двухставочному	 тарифу,	 учитывающему	 стоимость	
содержания	 электрических	 сетей	 в	 месяце	 m,	 кВт·мес.;	

	 –	 стоимость	 услуги	 по	 передаче	 электроэнергии	
по	 двухставочному	 тарифу,	 учитывающему	 стоимость	 тех-
нологического	расхода	(потерь)	в	электрических	сетях	в	ме-
сяце	m,	кВт·ч.

	,	 	 	 	 							(6)

где	 	 –	 ставка	 тарифа	 за	 содержание	 электрических	 се-
тей	в	месяце	m;	 	–	величина,	принимаемая	для	расчета	
обязательств	по	оплате	за	содержание	электрических	сетей	
в	месяце	m.

Рис. 4. Плановые часы пиковой нагрузки для первой ценовой 
зоны оптового рынка на 2018 год (Плановые часы, 2017)

Рис. 5. Часы совмещенного максимума потребления 
энергосистемы Ленинградской области за рабочие дни 

2016 года (Администратор, [б.г.])
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		,	 	 								(7)

где	 	 –	 максимальная	 величина	 потребления	 элек-
троэнергии	 в	 период	 интервалов	 плановых	 часов	 пиковой	
нагрузки	 Tп,	 утверждаемых	 Системным	 оператором	 ЕЭС,	
для	рабочего	дня	месяца.

	,		 	 	 	 							(8)

где	 	–	ставка	тарифа	на	оплату	технологического	расхода	
(потерь)	в	электрических	сетях	в	месяце	m.

Для	всех	регионов	России	стоимость	услуг	по	передаче	
электроэнергии	 дифференцируется	 по	 уровням	 питаемого	
напряжения:	ВН	(110	кВ	и	выше),	СН1	(35	кВ),	СН2	(20–1	кВ),	
НН	 (0,4	 кВ	и	ниже)	 (Приказ,	 2004).	Со	 снижением	уровня	
напряжения	 увеличивается	 тариф	 на	 услуги	 по	 передаче	
электроэнергии.Так,	 для	 уровня	ВН	 доля	 затрат	 на	 услуги	
по	 передаче	 электроэнергии	 составляет	 36%,	 а	 на	 уровне	
НН	–	51%	(рис.	6).

Результаты	анализа	механизма	формирования	стоимости	
каждого	компонента	затрат	на	оплату	электроэнергии	пред-
ставлены	в	табл.	2.	Очевидно,	что	стоимость	каждого	ком-
понента	зависит	от	почасового	графика	электропотребления	
конкретного	предприятия	W_t,	что	математически	описыва-
ется	соответствующей	системой	уравнений.

	 	 						(9)

7. прАКтичесКАя реАлизАция

Структура	 потребления	 электроэнергии	 любого	 про-
мышленного	 предприятия	 описана	 графиками	 электропо-
требления	отдельных	производственных	и	вспомогательных	
объектов,	имеются	в	виду	цеха,	корпуса,	печи,	станы	и	пр.	
Как	 правило,	 основная	 часть	 спроса	 на	 электропотребле-
ние	 сконцентрирована	 на	 отдельных	 единицах	 энергоем-
ких	объектов,	входящих	в	контур	единого	технологического	
процесса	или	производственной	цепочки.	Спрос	на	электро-
потребление	 отдельных	 энергоемких	 объектов	 формирует	
групповой	(совмещенный)	график	спроса	на	электропотреб-	
ление	промышленного	предприятия	(рис.	7).

Ценозависимое	 управление	 затратами	 на	 электроэнер-
гию	производится	посредством	управления	конфигурацией	
работы	отдельных	энергоемких	производственных	объектов,	
оказывающих	влияние	на	величину	обязательств	по	оплате	
компонентов	стоимости	электроэнергии	на	промышленном	
предприятии.	 Величина	 и	 диапазоны	 корректировок	 опре-
деляются	 конкретными	 экономическими	 условиями	 хозяй-
ствования	(табл.	3).

Компонент 
стоимости

Принцип формирования  
стоимости

Период формирования 
величины затрат Направление снижения затрат

Электрическая	
энергия

Потребление	электроэнергии	
в	период	максимума	энергоси-
стемы

Период	пиковой	нагрузки	
энергосистемы

Снижение	электропотребления	в	период	макси-
мума	энергосистемы

Электрическая	
мощность

Потребление	электроэнергии	
в	час	суточного	максимума	
энергосистемы

Час	суточного	максимума	
региональной	энергоси-
стемы

Снижение	электропотребления	в	час	суточного	
максимума	энергосистемы

Услуги	по	пе-
редаче	элек-
троэнергии

Неравномерность	потребления	
электроэнергии	в	периоды	
часов	пиковой	нагрузки

Период	пиковой	нагрузки	
энергосистемы

Снижение	электропотребления	в	плановые	
часы	пиковой	нагрузки

Таблица 2
Механизм формирования компонентов стоимости электроэнергии

Рис. 6. Структура тарифа на электроэнергию  
для промышленных предприятий по уровням напряжения

Рис. 7. Пример формирования группового  
совмещенного графика электрических нагрузок 

промышленных предприятий



14

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 10, № 1/2019

В	целях	снижения	затрат	на	электроэнергию	регулирова-
ние	графиков	электрических	нагрузок	может	производиться	
в	относительно	коротких	диапазонах	управления,	в	пределах	
±20%	от	номинальной	нагрузки	электропотребления	 (Baev,	
Solovieva,	Dziuba,	2017),	если	речь	идет	о	рисках	ограниче-
ния	подачи	электроэнергии	на	промышленное	предприятие	
и	 остановки	 основного	 производственного	 оборудования,	
ценозависимое	регулирование	нагрузки	допустимо	в	более	
широких	 диапазонах,	 вплоть	 до	 снижения	 нагрузки	 элек-
тропотребления	по	отдельным	производственным	объектам	
до	100%	от	номинальной.

В	кризисный	период	модель	ценозависимого	управления	
электропотреблением	 промышленных	 предприятий	 имеет	
много	 ограничений:	 к	 внутренним	 относятся	 технологиче-
ские	 и	 организационные	 возможности	 переноса	 графиков	
работы	производственного	оборудования,	к	внешним	–	уста-
новленные	 сроки	 выполнения	 плана	 выпуска	 продукции,	
экономические	возможности	среды	использовать	почасовые	
тарифы	на	электроэнергию,	к	снижению	затрат	на	электро-
потребление	в	требуемых	диапазонах.

Для	 ценозависимого	 управления	 электропотреблением	
промышленным	предприятиям	следует	учесть	ряд	факторов:

•	 обеспечение	 экономической	 эффективности	 перево-
да	 основного	 и	 вспомогательного	 производственного	
персонала	на	вторую	смену	и	ночной	режим	работы,	
работу	в	выходные	и	праздничные	дни;

•	 соблюдение	 условий	 технологической	 устойчивости	
работы	 производственного	 оборудования	 при	 сниже-
нии	 нагрузки	 ее	 работы	 до	 режима	 ограничения	 на-
грузки	и	режима	технологического	минимума;

•	 учет	параметров	технологических	процессов	в	одной	
технологической	 цепочке	 с	 оборудованием,	 посред-
ством	которого	производится	ценозависимое	управле-
ние;

•	 учет	 логистических	 процессов	 и	 запасов	 в	 процессе	
изменения	 графика	 работы	 технологических	 процес-
сов;

•	 внедрение	 системы	 оперативного	 учета	 и	 контроля	
параметров	 спроса	 на	 потребление	 энергоресурсов,	
параметров	расчета	экономического	эффекта	от	цено-
зависимого	управления	электропотреблением;

•	 гармонизацию	 системы	 учета	 и	 моделирования	 про-
цессов	 ценозависимого	 управления	 электропотребле-
нием	и	системы	управления	производственными	про-
цессами;

•	 обеспечение	возможности	гибкого	управления	графи-
ками	производственных	процессов,	чтобы	оперативно	
корректировать	 параметры	 ценозависимого	 электро-
потребления;

•	 учет	 параметров	 повышения	 стоимости	 на	 закупку	
прочих	 энергетических	 ресурсов	 (например,	 природ-
ного	газа)	в	случае	перераспределения	графиков	рабо-
ты	производственного	оборудования.

8. пример рАсчетА

В	качестве	примера	возьмем	машиностроительное	пред-
приятие,	 находящееся	 в	 условиях	 кризиса	 и	 покупающее	
электроэнергию	 на	 территории	 Ленинградской	 области.	
График	почасового	электропотребления	в	номинальном	ре-
жиме	 работы	 оборудования	 за	 календарный	месяц	 (апрель	
2017	 года)	 (рис.	 8)	 отличается	цикличной	волатильностью,	
ростом	 нагрузки	 в	 дневные	 периоды	 и	 спадом	 в	 периоды	
ночных	смен,	что	характерно	для	предприятий	с	односмен-
ным	режимом	работы.

У	предприятия	накоплены	значительные	долги	 за	 элек-
троэнергию.	 Для	 исключения	 риска	 технологического	
ограничения	подачи	электроэнергии	и	сохранения	объемов	
производства	руководство	предприятия	принимает	решение	
перевести	процессы	на	то	время,	когда	в	энергосистеме	ми-
нимум	 потребления.	На	 рис.	 9	 представлены	 два	 варианта	
смоделированного	 графика	 спроса	 на	 электропотребление	
в	режимах	ограничения	нагрузки	и	технологического	мини-
мума.

Режим работы предприятия Описание работы оборудования 
Загрузка оборудования в периоды  
плановых часов пиковой нагрузки 

энергосистемы

Номинальный	режим	нагрузки График	работы	производственного	оборудования	
в	базовом	режиме	выполнения	плана	

80–100%	в	зависимости	от	заданных	
планов	производства	и	работы	смежных	
производственных	линий

Режим	ограничения	нагрузки График	работы	производственного	оборудования	
в	ограниченном	режиме	выполнения	плана 25–80%

Технологический	минимум	
нагрузки

График	работы	производственного	оборудова-
ния	в	режиме	поддержания	жизнеспособности	
инженерных	систем	предприятия	и	отсутствия	
выпуска	продукции

0–25%	в	зависимости	от	технологических	
особенностей	производства

Таблица 3
Варианты режимов работы оборудования промышленного предприятия

Рис. 8. Почасовой график номинального режима работы 
оборудования промышленного предприятия  

в апреле 2017 года
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График	 «номинальный	 режим	 нагрузки»	 соответствует	
почасовому	 графику	 электропотребления	 в	 номинальном	
режиме	 загрузки	 оборудования.	 В	 часы	 пиковой	 нагрузки	
энергосистемы	потребляется	мощность	более	10	МВт,	в	пе-
риоды	 ночного	 минимума	 энергосистемы	 она	 снижается	
до	2	МВт.	В	выходные	дни	также	наблюдается	значительный	
спад	электропотребления	ниже	нагрузки	в	ночной	минимум	
рабочих	дней.

График	«режим	ограничения	нагрузки»	характеризуется	
снижением	 потребляемой	мощности	 предприятия	 в	 интер-
валы	 часов	 пиковой	 нагрузки	 энергосистемы	 со	 среднего	
уровня	10	МВт	до	5	МВт.	Разницу,	на	которую	нужно	было	
снизить	нагрузку,	перераспределили	на	ночные	часы	работы	
предприятия	и	на	выходные	дни.	Суммарный	месячный	объ-
ем	электропотребления	предприятия	остался	неизменным.

График	 «режим	 технологического	 минимума»	 подра-
зумевает	 снижение	 потребляемой	 мощности	 предприятия	
в	период	интервалов	часов	пиковой	нагрузки	энергосистемы	

со	 среднего	 уровня	 10	МВт	 до	 2,5	МВт.	 Разницу,	 на	 кото-
рую	нужно	было	 снизить	нагрузку,	 перераспределили	пре-
жде	всего	на	выходные	дни	и	на	ночные	часы	работы.	Сум-
марный	месячный	 объем	 электропотребления	 предприятия	
остался	неизменным.

Результаты	расчета	затрат	на	покупку	электроэнергии	для	
смоделированных	вариантов	графиков	нагрузок	представле-
ны	в	табл.	4.	В	трех	вариантах	месячный	объем	суммарного	
электропотребления	 является	 эквивалентным	 и	 составляет	
3 465 180	кВт·ч,	при	этом	для	варианта	«номинальный	режим	
нагрузки»	 обязательства	 по	 оплате	 электрической	 мощно-
сти	 составляют	 9,2116	 МВт / мес.,	 обязательства	 по	 опла-
те	 услуги	 по	 передаче	 электроэнергии	 составляют	 9,9090	
МВт / мес.	 Для	 вариантов	 «режим	 ограничения	 нагрузки»	
и	 «режим	 технологического	 минимума»	 компонент	 обяза-
тельств	по	оплате	электрической	мощности	снизился	на	46	
и	 73%	 соответственно,	 компонент	 обязательств	 по	 оплате	
услуги	 по	 передаче	 электроэнергии	 снизился	 на	 50	 и	 75%	
соответственно.	При	этом	средняя	цена	покупки	компонен-
та	«электрическая	энергия»	снизилась	всего	на	3	и	7%	соот-
ветственно,	поскольку	электрическую	нагрузку	переносили	
в	том	числе	на	пиковые	периоды	выходных	дней,	что	приве-
ло	к	приобретению	электрической	энергии	по	пиковым	це-
нам	выходных	дней.

Снижение	 указанных	 компонентов	 привело	 к	 сокраще-
нию	как	общих	затрат	на	электропотребление,	так	и	тарифов	
на	приобретение	электроэнергии	для	предприятия:	в	вариан-
те	«режим	ограничения	нагрузки»	–	на	41%,	в	варианте	«ре-
жим	технологического	минимума»	–	на	63%,	или	на	9 483 227	
и	14 493 877	руб.	соответственно.

Перейдя	 на	 режим	 ограничения	 нагрузки	 либо	 режим	
технологического	 минимума	 работы,	 предприятие	 имеет	
возможность	снизить	долг	за	прошлый	период,	погасив	его	
за	счет	полученной	экономии,	либо	снизить	риски	неплате-
жей	за	электроэнергию	в	будущем.	Также	снижение	затрат	
на	 электроэнергию	 при	 сохранении	 объемов	 выпуска	 про-
дукции	позволит	предприятию	повысить	показатели	финан-
совой	устойчивости	и	быстрее	выйти	из	кризисной	ситуации.

Показатель
Номиналь-
ный режим 
нагрузки

Режим 
ограничения 
нагрузки

Режим техно-
логического 
минимума

Сравнение режима 
ограничения  

и номинального 
режима, %

Сравнение режима 
технологического  

минимума и номиналь-
ного режима, %

Месячный	объем		
потребления,	кВт·ч 3 465	180 3 465	180 3 465	180 0 0
Стоимость	электроэнергии,	
руб. 23 004	359 13 521	132 8 510	482 59 37
Тариф	на	электроэнергию,	
руб. / кВт·ч,	в	том	числе: 6,639 3,902 2,456 59 37
обязательства	по	оплате	
электрической	мощности,	
МВт·мес. 9,2116 5,0000 2,5000 54 27
обязательства	по	оплате,	
МВт·мес. 9,9090 5,0000 2,5000 50 25
средняя	цена	закупки	
компонента	электрической	
энергии,	руб. / кВт·ч 1,173 1,140 1,090 97 93

Таблица 4
Экономические показатели различных вариантов ценозависимого управления электропотреблением

Рис. 9. Изменение параметров почасовых графиков 
электропотребления промышленного предприятия  

с номинального режима на режим ограничения нагрузки 
и режим технологического минимума  

на примере рабочей недели
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Конечный	 экономический	 эффект	 от	 ценозависимого	
управления	 графиками	 нагрузки	 должен	 быть	 рассчитан	
с	учетом	изменения	смен,	увеличения	затрат	на	освещение	
в	ночные	и	вечерние	смены.	Однако,	если	предприятие	име-
ет	высокую	долю	затрат	на	оплату	электроэнергии,	предло-
женные	организационные	мероприятия	в	большинстве	слу-
чаев	будут	экономически	целесообразны.

9. зАКлючение

В	кризисные	периоды	для	предприятий,	где	нужно	под-
держивать	производственные	и	обеспечительные	процессы,	
возникают	 риски	 неплатежей	 в	 адрес	 энергоснабжающих	
компаний.	 Действующее	 законодательство	 РФ	 в	 области	
электроэнергетики	 содержит	 жесткие	 санкции,	 применяе-
мые	к	промышленным	предприятиям	за	нарушение	платеж-
ной	дисциплины,	что	определяет	необходимость	управления	
рисками	неплатежей	за	электроэнергию	в	кризисный	период.

Анализ	 механизмов	 формирования	 стоимости	 элек-
троэнергии,	 закупаемой	 промышленными	 предприятиями	
на	 оптовом	 и	 розничном	 рынках	 электроэнергии,	 выявил,	
что	 предприятия	 могут	 самостоятельно	 управлять	 всеми	
компонентами	стоимости	закупаемой	электроэнергии:	стои-
мостью	электрической	энергии,	стоимостью	электрической	
мощности,	 стоимостью	услуг	 по	 передаче	 электроэнергии.	
Управление	затратами	каждого	компонента	стоимости	элек-
троэнергии	 производится	 посредством	 варьирования	 соб-
ственного	 почасового	 графика	 спроса	 на	 электроэнергию	
с	учетом	параметров,	формируемых	регуляторами	оптового	
рынка	и	механизмами	гибкого	формирования	почасовых	цен	
на	поставку	электроэнергии.

Предлагаемая	классификация	режимов	нагрузки	опреде-
ляет	возможности	применения	инструментов	ценозависимо-
го	управления	электропотреблением	в	различных	экономи-
ческих	условиях	деятельности	предприятий.	От	управления	
в	 период	 базовой	 работы	 управление	 графиками	 спроса	
в	 кризисный	 период	 отличается	 глубиной	 регулирования	
графиков	спроса	на	электропотребление.	Предложены	диа-	
пазоны	ценозависимого	управления	графиками	нагрузки	до	
уровней	 «режим	 ограничения	 нагрузки»	 и	 «технологиче-
ский	минимум	нагрузки»,	что	позволяет	 существенно	сни-
зить	затраты	на	закупаемую	электроэнергию	и	снизить	ри-
ски	неплатежей	в	будущем.

На	 примере	 электропотребления	 машиностроительного	
предприятия,	приобретающего	электроэнергию	на	террито-
рии	 Ленинградской	 области,	 посредством	 моделирования	
вариантов	 ценозависимого	 управления	 графиком	 нагрузки	
электропотребления	 показана	 возможность	 снизить	 обя-
зательства	 по	 оплате	 стоимости	 электроэнергии	 при	 со-
хранении	 общего	 месячного	 объема	 электропотребления.	
В	 режиме	 ограничения	 нагрузки	 обязательства	 по	 оплате	
электроэнергии	 снижены	 на	 41%,	 в	 режиме	 «технологиче-
ского	минимума»	–	на	63%,	что	подчеркивает	эффективность	
предложенного	метода.

Проведенная	систематизация	факторов,	влияющих	на	эф-
фективность	 ценозависимого	 управления	 электропотребле-
нием	в	кризисный	период,	позволяет	более	точно	оценить	це-
лесообразность	и	эффективность	проводимых	мероприятий	
и	избежать	неточностей	и	ошибок	в	процессе	управления.

Разработанный	метод	ценозависимого	управления	элек-
тропотреблением	позволяет	эффективно	управлять	рисками	
неплатежей	за	электроэнергию	на	промышленных	предпри-
ятиях,	находящихся	в	кризисной	ситуации;	минимизировать	
риск	формирования	задолженностей	перед	энергоснабжаю-
щими	 организациями	 и	 риск	 ограничения	 подачи	 электро-	
энергии	 на	 производственные	 объекты,	 а	 также	 повысить	
экономические	показатели	предприятия	в	целом.
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AbstrAct
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Для цитировАния:

FOr cItAtIOn:

Рассматриваются	вопросы	внедрения	цифровых	технологий	прослеживаемости	грузов	в	транспортно-логистических	систе-
мах,	исследуется	нормативно-правовая	база	цифровой	маркировки	и	прослеживаемости	товаров.	Обоснована	платформенная	
концепция	управления	транспортно-логистическими	системами,	согласно	которой	фокусным	звеном	транспортной	цепи	вы-
ступает	не	логистический	оператор,	а	интегрированная	цифровая	платформа	управления	транспортными	и	грузовыми	пото-
ками,	объединяющая	всех	участников	и	обеспечивающая	высокую	степень	прозрачности	и	сквозной	прослеживаемости	цепи	
поставок,	оценивается	эффективность	функционирования	транспортно-логистических	систем	на	основе	широкого	использо-
вания	современных	цифровых	информационно-коммуникационных	технологий	управления	заказами,	осуществления	плани-
рования,	организации,	мониторинга	и	контроля	всех	процедур	доставки	товаров.

The	 article	 discusses	 the	 introduction	 of	 digital	 traceability	 technologies	 in	 transport	 and	 logistics	 systems,	 examines	 the	 legal	
framework	 for	 digital	 labeling	 and	 traceability	 of	 goods,	 substantiates	 the	 platform	management	 concept	 of	 transport	 and	 logistics	
systems.	According	to	this	concept,	the	focal	point	of	the	transport	chain	is	not	the	logistics	operator,	but	an	integrated	digital	platform	
management	of	transport	and	cargo	flows,	uniting	all	participants	and	providing	a	high	degree	of	s	transparency	and	traceability	through	
the	supply	chain,	evaluated	the	efficiency	of	the	transport	and	logistics	systems	based	on	extensive	use	of	modern	digital	information	and	
communication	technologies,	with	which	it	is	possible	to	control	orders	to	carry	out	the	planning,	organization,	monitoring	and	control	
throughout	the	delivery	procedure	of	goods

цифровая	маркировка,	прослеживаемость,	транспортно-логистическая	система,	управление	цепями	поставок,	цифровая	плат-
форма.

digital	marking,	traceability,	transport	and	logistics	system,	supply	chain	management,	digital	platform.

Дмитриев	А.	В.	Цифровые	 технологии	прослеживаемости	 грузов	 в	 транспортно-логистических	 системах	 //	Стратегические	
решения	и	риск-менеджмент.	2019.	Т.	10.	№	1.	С.	20–26.	DOI:	10.17747/2618-947X-2019-1-20-26.

Dmitriev	A.	V.	Digital	Technologies	 of	Transportation	 and	Logistics	Systems	Visibility.	Strategic Decisions and Risk Management.	
2019;10(1):20–26.	DOI:	10.17747/2618-947X-2019-1-20-26.

1	ФГБОУ	ВО	«Санкт-Петербургский		
государственный	экономический	университет»

1	St.	Petersburg	State	Economic	University



21

Vol. 10, № 1/2019 &decisions
riskstrategic
management

В	 современных	 экономических	 условиях	 для	 обеспече-
ния	 гибкости	 цепей	 поставок	 многие	 компании	 передают	
часть	 своих	 бизнес-процессов	 на	 аутсорсинг,	 что	 зачастую	
приводит	к	потере	контроля	и	возможности	отслеживать	вы-
полнение	тех	или	иных	логистических	операций.	Решением	
данной	проблемы	может	стать	внедрение	современных	циф-
ровых	 технологий	 сквозной	 прослеживаемости	 цепей	 по-
ставок,	 включая	 транспортно-логистическое	 обслуживание	
на	этапе	доставки	товаров	от	производителей	до	конечных	
потребителей.

Прослеживаемость	 представляет	 собой	 процедуру	 по-
стоянного	мониторинга	продвижения	материального	потока	
в	цепях	поставок	в	режиме	реального	времени.	Она	необхо-
дима	для	дальнейшего	формирования	и	развития	эффектив-
ной	 логистической	 системы	 доставки	 грузов,	 в	 том	 числе	
в	 международном	 сообщении.	 Цифровая	 система	 просле-
живаемости	предполагает	 работу	 с	 обширными	массивами	
структурированных	 и	 неструктурированных	 данных,	 нала-
живание	 интеграционных	 процессов	 и	 межорганизацион-
ной	 логистической	 координации	 между	 субъектами	 цепей	
поставок,	а	также	проектирование	и	внедрение	современных	
цифровых	 систем,	 позволяющих	 автоматически,	 быстро	
и	безопасно	обрабатывать	поступающие	заказы	на	перевоз-
ку	грузов	с	целью	обеспечить	доступность	товаров	промежу-
точным	и	конечным	потребителям.

Методической	 основой	 исследования	 послужили	 плат-
форменная	концепция	развития	цифровой	экономики,	стати-
стический	и	сравнительный	анализ,	научный	анализ	и	син-
тез,	графические	методы	и	обобщение.

В	последние	годы	эволюционно-революционный	харак-
тер	 развития	 экономики	 связан	 с	 появлением	 прорывных	
технологий	и	цифровизацией.	В	России	цифровизация	регу-
лируется	и	поддерживается	на	законодательном	уровне	(По-
становление,	2017,	Распоряжение,	2017).

Цифровые	платформы	являются	квинтэссенцией	совре-
менного	 инструментария	 цифровой	 экономики,	 поскольку	
интегрируют	 значительное	 число	инновационных	 техноло-
гий	 и	 предоставляют	 пользователям	 (производителям,	 по-
средникам,	 потребителям)	 доступ	 к	 различным	 цифровым	
инструментам,	что	предопределяет	качественное	изменение	
обычаев	делового	оборота	(Кешелава,	Хает,	2018).	Примени-
тельно	к	транспортно-логистическим	системам	можно	кон-
статировать,	что	фокусным	звеном	в	цепи	поставок	теперь	
выступает	не	сам	субъект	(логистический	оператор),	а	инте-
грированная	цифровая	платформа	управления	транспортны-
ми	и	грузовыми	потоками,	объединяющая	всех	участников	
и	обеспечивающая	высокую	степень	прозрачности	и	сквоз-
ной	прослеживаемости	цепи	поставок.

В	 условиях	 глобального	 усиления	 конкуренции	 спо-
собность	к	инновационным	изменениям	становится	новым	
фактором	развития	транспортно-логистической	инфраструк-
туры	и	эффективным	способом	преодоления	кризисных	тен-
денций.	Цифровые	технологии	управления	транспортно-ло-
гистическими	процессами	инновационны	сами	по	себе.	Пока	
их	 внедрение	 сталкивается	 с	 административно-правовыми	
барьерами,	но	они,	безусловно,	станут	катализатором	ради-
кальных	преобразований	в	области	экономики,	организации	
и	координации	доставки	грузов,	изменения	технических	ре-
гламентов	 допуска	 подвижного	 состава	 к	 перевозке	 грузов	

и	пассажиров,	трансформируют	правила	и	практики,	косвен-
но	связанные	с	логистикой,	в	частности	экологические	тре-
бования,	 правила	 транспортного	 и	 грузового	 страхования,	
практику	урегулирования	последствий	дорожно-транспорт-
ных	происшествий,	специфику	таможенного	контроля	(Баль-
чик,	Калинина,	Барыкин,	2018).	Кроме	того,	катализаторами	
цифровой	 трансформации	 также	 служат	 инновационные	
технологии	 Индустрии	 4.0,	 в	 частности	 интернет	 вещей,	
большие	 данные,	 искусственный	 интеллект,	 что	 позволяет	
выстроить	 последовательность	 доминирующих	 парадигм	
промышленной	революции:	механизация	–	 технологизация	
–	цифровизация	–	интеллектуализация.

Для	достижения	указанных	целей	назрела	необходимость	
максимально	 быстро	 перейти	 от	 аналоговых	 технологий,	
на	 основе	 которых	 по-прежнему	 реализуется	 большинство	
бизнес-процессов	 транспортной	 логистики,	 в	 цифровую	
среду.	Цифровизация	экономики	в	целом	и	транспортно-ло-
гистического	сектора	в	частности	вызывает	целый	ряд	дис-
куссионных	 вопросов,	 например,	 уровень	 цифровизации	
экономики	в	общей	структуре	ВВП	России	пока	еще	доста-
точно	сильно	отстает	от	показателей	промышленно	развитых	
стран	мира	(рис.	1)	(Банке,	Бутенко,	Мишенина	и	др.,	2017).

Рис. 1. Доля цифровой экономики в ВВП стран G20, %

По	мнению	Б.	Ю.	Титова,	эксперта	Института	экономи-
ки	роста	им.	П.	А.	Столыпина,	по	уровню	развития	цифро-
вой	экономики	Россия	отстает	от	государств-лидеров,	имеет	
место	дисбаланс	между	цифровизацией	 государства,	 в	 том	
числе	 в	 создании	 новых	 «фискальных»	 информационных	
систем,	и	развитием	частных	инициатив	в	этой	области	(Рос-
сия,	2018).

Сегодня	для	функционирования	транспортно-логистиче-
ских	систем	необходимо	применять	современные	цифровые	
информационно-коммуникационные	 технологии	 управле-
ния	 заказами,	 осуществлять	 планирование,	 организацию,	
мониторинг	 и	 контроль	 всех	 процедур	 доставки	 товаров	
в	режиме	реального	времени.

Распространение	 цифровых	 технологий	 стимулирует	
компании	 транспортной	 отрасли	 анализировать	 свои	 ры-
ночные	 возможности	 и	 изучать	 конкурентное	 окружение	
для	 определения	 потенциальных	 возможностей	 роста.	 Ин-
новации	технологии	и	модели,	связанные	с	цифровизацией,	
трансформируют	транспортную	отрасль	в	плане	повышения	
ее	эффективности	и	увеличения	возможностей	по	формиро-
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ванию	 современной	 архитектуры	 транспортной	 логистики	
(Управление,	2016).

Цифровая	 экосистема	 транспортной	 логистики	 предо-
ставляет	 доступ	 к	 интерактивным	 веб-технологиям,	 с	 по-
мощью	которых	можно	напрямую	подключиться	к	системе	
транспортировки	 и	 складирования	 грузов,	 спланировать	
ресурсы	 предприятия,	 осуществить	 любые	 виды	 взаимо-
действий	 с	 контрагентами	 (поставщиками,	 посредниками,	
потребителями).	В	данном	случае	информационному	потоку	
свойственно	 опережение	 относительно	 процесса	 доставки,	
то	есть	он	предстает	не	в	качестве	производного	от	матери-
ального	потока,	а	является	основным	потоком	в	транспорт-	
но-логистической	 системе.	 Выполнив	 подключение	 к	 сер-
вису,	 пользователь	 сможет	 рассчитать	 себестоимость	пере-
возки	 груза,	 немедленно	отправить	 заявку	на	организацию	
доставки	 товара	 с	 последующим	 мониторингом	 процесса	
транспортировки	как	внутри	страны,	так	и	в	международном	
сообщении.

По	итогам	2018	года	Всемирным	банком	составлен	рей-
тинг	 эффективности	 логистики	 в	 различных	 странах	 мира	
(Transportation,	2018)	(см.	таблицу).	Методология	определе-
ния	места	в	рейтинге	по	пятибалльной	шкале	учитывает	эф-
фективность	работы	таможенных	органов,	состояние	транс-
портно-логистической	 инфраструктуры,	 оперативность	
осуществления	 международных	 перевозок,	 своевремен-
ность	доставки	и	возможность	отслеживать	грузы.	В	насто-
ящий	момент	Россия	находится	на	75-й	позиции	в	рейтинге	
160	 стран,	 следуя	 за	 Коста-Рикой	 и	 Парагваем	 и	 немного	
опережая	Бенин	и	Черногорию.	Как	ни	странно,	самые	низ-
кие	показатели	 (97-е	место)	 у	нашей	 страны	по	 эффектив-
ности	таможенного	администрирования	(2,42	балла)	и	про-
слеживаемости	цепей	поставок	 (2,65	балла).	По	параметру	
«международные	перевозки»	Россия	заняла	96-е	место	(2,64	
балла).	 Совершенствовать	 необходимо	 и	 работу	 в	 области	
обеспечения	 своевременности	 доставки,	 инфраструктур-

ного	развития	и	качества	логистики	(3,31,	2,78	и	2,75	балла		
и	66,	61	и	71-е	места	соответственно).

На	 практике	 совершенствование	 указанных	 в	 табл.	 1	
компонентов	в	совокупности	является	достаточно	сложной	
и	 труднорешаемой	 задачей,	 поскольку	 грузовладельцы	 за-
частую	 не	 обладают	 полной	 информацией	 о	 товародвиже-
нии	и	не	могут	отслеживать	свои	грузы	в	режиме	«онлайн»,	
что	может	свидетельствовать	и	о	технической	неготовности	
субъектов	 транспортно-логистических	 систем	 к	 полному	
и	 даже	 частичному	 переходу	 на	 цифровые	 технологии	 до-
ставки	грузов.	Участники	процесса	транспортно-логистиче-
ского	обслуживания	не	всегда	вовремя	получают	оповеще-
ния	об	отправлении	грузов,	их	местонахождении	и	времени	
прибытия	 в	 пункт	 назначения.	 Сложившаяся	 ситуация	 су-
щественно	снижает	качество	торговли	и	управления	цепями	
поставок.

Технология	 прослеживания	 цепочки	 поставок	 способ-
ствует	быстрому	реагированию	на	изменения,	позволяя	заин-
тересованным	 пользователям,	 включая	 поставщиков,	 логи-
стических	операторов,	потребителей,	оперативно	принимать	
меры	и	изменять	 спрос,	 перенаправлять	материальный	по-
ток,	реагировать	на	любые	изменения	в	цепи	поставок.	Инте-
грация	инструментов	и	систем	цифровой	прослеживаемости	
позволяет	различным	звеньям	цепи	поставок	получать	точ-
ную	информацию	о	текущих	запасах,	поступающих	заказах	
и	находящихся	в	процессе	транспортировки	грузах	в	режиме	
реального	времени.

Одним	из	направлений	государственного	регулирования	
транспортно-логистических	 процессов	 является	 внедрение	
технологий	 цифровой	 прослеживаемости	 как	 Единой	 на-
циональной	системы	цифровой	маркировки	и	прослежива-
емости,	 разработанной	 Центром	 развития	 перспективных	
технологий	 (Единая,	 2019)	 (рис.	 2).	 В	 декабре	 2017	 года	
Президент	России	В.	В.	Путин	одобрил	решение	правитель-
ства	о	создании	до	2024	года	Единой	национальной	систе-
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Германия	 1 4,20 100,0 1 4,09 1 4,37 4 3,86 1 4,31 2 4,24 3 4,39
Швеция	 2 4,05 95,4 2 4,05 3 4,24 2 3,92 10 3,98 17 3,88 7 4,28
Бельгия	 3 4,04 94,9 14 3,66 14 3,98 1 3,99 2 4,13 9 4,05 1 4,41
Австрия	 4 4,03 94,5 12 3,71 5 4,18 3 3,88 6 4,08 7 4,09 12 4,25
Япония	 5 4,03 94,5 3 3,99 2 4,25 14 3,59 4 4,09 10 4,05 10 4,25
Нидерланды 6 4,02 94,3 5 3,92 4 4,21 11 3,68 5 4,09 11 4,02 11 4,25
Сингапур	 7 4,00 93,6 6 3,89 6 4,06 15 3,58 3 4,10 8 4,08 6 4,32
Дания	 8 3,99 93,5 4 3,92 17 3,96 19 3,53 9 4,01 3 4,18 2 4,41
Англия	 9 3,99 93,3 11 3,77 8 4,03 13 3,67 7 4,05 4 4,11 5 4,33
Финляндия	 10 3,97 92,7 8 3,82 11 4,00 16 3,56 15 3,89 1 4,32 8 4,28
Россия 75 2,76 54,9 97 2,42 61 2,78 96 2,64 71 2,75 97 2,65 66 3,31

Мировой рейтинг стран по эффективности логистики за 2018 год
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мы	 сплошной	 маркировки	 товаров.	 Оператором	 проекта	
был	 назначен	 Центр	 развития	 перспективных	 технологий,	
который	 представляет	 собой	 совместный	 проект	 компании	
«ЮэСэМ	Технологии»	 (50%),	 государственной	корпорации	
«Ростех»	(25%)	и	фирмы	«Элвис-Плюс	групп»	(25%),	создан	
на	основе	государственно-частного	партнерства	и	выступа-
ет	как	уполномоченный	оператор,	присваивающий	каждому	
товару	уникальный	код	(DataMatrix	или	маркировку	друго-
го	типа),	чтобы	производитель	или	импортер	разместил	его	
на	упаковке	товара.	Предполагается,	что	к	2024	году	система	
охватит	 большинство	 отраслей	 промышленности,	 прежде	
всего	производство	табачной	продукции,	лекарств,	одежды,	
обувь,	детское	питание	и	др.

DataMatrix	 код	 делится	 на	 две	 части:	 код	 идентифика-
ции,	который	определяет	позицию	товара	в	системе	и	еди-
ном	 каталоге	 товаров,	 и	 код	 проверки,	 или	 крипто-хвост,	
который	 генерирует	 оператор	 с	 помощью	 отечественных	
технологий	 криптографии.	 За	 счет	 фиксации	 движения	
на	каждом	этапе	в	системе	«Честный	знак»	исключено	на-
личие	 товаров,	 не	 имеющих	 разрешительных	 документов	
на	право	использования	указанного	товарного	знака	или	за-
регистрированных	 с	 нарушением	 авторского	 права,	 и	 воз-
можности	 повторного	 появления	 товаров	 на	 рынке,	 в	 том	
числе	с	истекшими	сроками	годности.	Цифровой	код	мар-
кировки	 является	 уникальным,	 неповторимым,	 легко	 на-
носится	 на	 любую	 упаковку.	 Размещение	 кода	 DataMatrix	
на	упаковке	товара	обеспечивает	эффективное	противодей-

ствие	контрафакту	и	контрабанде,	защиту	добросовестным	
и	 законопослушным	 предпринимателям	 и	 потребителям	
и	собираемость	налогов.

8	 апреля	 2018	 года	Правительство	 РФ	 утвердило	 пере-
чень	 товаров,	 которые	 подлежат	 обязательной	маркировке.	
С	 марта	 2019	 года	 будут	 маркировать	 табачные	 изделия,	
с	июля	2019	года	–	обувь,	с	декабря	2019	года	–	духи	и	ту-
алетную	 воду,	 некоторые	 товары	 легкой	 промышленности,	
в	 частности	 пальто,	 полупальто,	 плащи,	 куртки,	 трикотаж-
ные	блузки,	ветровки,	штормовки,	столовое,	постельное,	ку-
хонное,	 туалетное	белье,	фотоаппараты	и	 лампы-вспышки,	
шины	и	пневматические	покрышки,	с	января	2020	года	–	ле-
карства	(Национальная	система,	2019).

Внедрение	данной	системы	предполагает	получение	пре-
имуществ	для	 всех	 заинтересованных	 сторон	 (модель	win-
to-win):

•	 Потребители	 будут	 уверены	 в	 том,	 что	 приобретают	
сертифицированную,	легальную	и	качественную	про-
дукцию,	им	обеспечена	защита	жизни	и	здоровья,	дей-
ствуют	инструменты	общественного	контроля	и	защи-
ты	их	прав.

•	 Предприниматели	 смогут	 прогнозировать	 рост	 вы-
ручки	 и	 повышение	 конкурентоспособности	 на	 рын-
ке,	проводить	оптимизацию	бизнес-процессов	и	 сни-
жение	 совокупных	 логистических	 затрат,	 получить	
доступ	 к	 сведениям	 о	 продвижении	 товара	 в	 цепях		
поставок.

Рис. 2. Единая национальная система цифровой маркировки и прослеживаемости
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•	 На	 государственном	уровне	могут	 быть	 реализованы	
сценарии	сокращения	доли	нелегального	рынка	и	по-
вышены	 показатели	 производительности	 труда,	 обе-
спечены	увеличение	налоговых	и	таможенных	сборов,	
экономия	бюджетных	средств,	связанных	с	обеспече-
нием	контроля	за	товарными	рынками.

Операторов	 цифровой	 маркировки	 товаров	 можно	 рас-
сматривать	 как	 дополнительный	 источник	 первичных	 дан-
ных	 для	 информационной	 инфраструктуры	 цифровой	 эко-
номики.	В	розничных	сетях	уже	внедрены	цифровые	метки.	
С	их	помощью	ритейлеры	автоматизируют	процессы	опре-
деления	номенклатуры,	цены	и	других	товарных	атрибутов.	
Расширение	 применения	 цифровой	 маркировки	 транспор-
тируемых	товаров,	присваивание	им	уникальных	цифровых	
кодов	позволит	решать	многие	задачи	регулирования	управ-
ления	 цепями	 поставок,	 в	 том	 числе	 и	 повысить	 качество	
прослеживаемости	транспортно-логистических	систем	(Ли-
пунцов,	2018).

Система	 цифровой	 маркировки	 позволит	 отслеживать	
состояние	объектов	 (местоположение	внутри	 грузового	от-
сека,	наличие	повреждений,	нерегламентированных	переме-
щений,	 хищений),	 а	 также	параметры	окружающей	 среды,	
такие,	 как:	 температура,	 влажность,	 давление	 и	 т.п.	Кроме	
того,	цифровая	маркировка	обеспечит	возможность	контро-
лировать	как	в	прямых,	так	и	в	обратных	цепях	поставок	все	
события,	происходящие	на	отдельных	этапах	управления	ин-
тегрированным	материальным	потоком,	в	том	числе:

•	 происхождение	сырья	и	материалов;
•	 обработку	сырья	и	ингредиентов,	производство	проме-

жуточных	продуктов,	полуфабрикатов	и	компонентов,	
изготовление	конечных	продуктов;

•	 доставку	и	дистрибуцию	продуктов,	включая	внутрен-
нюю	и	трансграничную	торговлю;

•	 промежуточное	 и	 конечное	 потребление	 продукции,	
в	том	числе	установку,	настройку,	тестирование;

•	 гарантийное	и	постгарантийное	сервисное	обслужива-
ние,	текущий	и	капитальный	ремонт;

•	 агрегирование	 и	 дезагрегирование	 продукции	 в	 рам-
ках	реверсивной	логистики;

•	 уничтожение	продуктов	и	утилизацию	сырья	и	мате-
риалов.

Прослеживаемые	объекты	представляют	 собой	физиче-
ские	или	цифровые	объекты,	относительно	которых	нужны	
сведения	 о	 происхождении,	 назначении	 или	 местополо-
жении.	В	 логистике	 такими	 объектами	 выступают	продук-
ция	 (например,	 лекарственные	 средства,	 товары	народного	
потребления,	 электронные	 бытовые	 устройства),	 логисти-
ческие	 первичные	 и	 укрупненные	 грузовые	 единицы	 (на-
пример,	 коробки,	 паллеты,	 контейнеры),	 а	 также	 техника,	
оборудование	 и	 другие	 активы	 (например,	 морские	 суда,	
грузовые	автомобили,	железнодорожные	вагоны,	вилочные	
погрузчики,	штабелеры	и	др.).

В	 рамках	 транспортно-логистического	 процесса	 отсле-
живаемые	 объекты	 могут	 трансформироваться.	 Например,	
в	цепях	поставок	промаркированная	коробка	по	определен-
ной	товарно-транспортной	накладной	перемещалась	в	ука-
занное	место	назначения	в	грузовой	единице,	сформирован-
ной	на	одной	паллете,	в	распределительном	центре	ее	могли	
перераспределить	на	другую	паллету	и	отправить	по	другой	

товарно-транспортной	накладной	в	новое	место	назначения.	
Система	отслеживания	должна	предусматривать	переориен-
тацию	материального	потока	и	обеспечивать	учет	всех	про-
изводственных,	торговых,	транспортно-складских	и	других	
особенностей	логистического	обслуживания	грузовых	пото-
ков	и	корректно	отображать	все	возможные	изменения.

В	настоящее	время	идеологию	сквозной	цифровой	про-
слеживаемости	маркированных	 товаров	 поддерживает	 соз-
данная	 в	 1973	 году	 международная	 некоммерческая	 орга-
низация	 «Европейская	 ассоциация	 товарной	 нумерации»	
(EAN)	с	центральным	офисом	в	городе	Брюсселе	(Бельгия)	
(Ассоциация,	2019).	В	ее	состав	входят	национальные	орга-
низации,	представляющие	европейские	страны.	Ассоциация	
занимается	вопросами	стандартизации	штрихового	кодиро-
вания	и	учета	логистических	единиц,	внедряет	идентифика-
ционную	 систему	 GTIN	 (международный	 код	 маркировки	
и	 учета	 логистических	 единиц),	 который	 должен	 прийти	
на	смену	американскому	UPC	и	европейскому	EAN,	с	целью	
повысить	эффективность	цепей	поставки	в	сфере	розничной	
торговли.

Цифровые	технологии	прослеживаемости	имеют	крайне	
важное	 значение	и	 с	 точки	 зрения	 транспортно-логистиче-
ского	 обслуживания	 внешнеэкономической	 деятельности.	
С	одной	стороны,	при	международных	поставках	прослежи-
ваемость	 определяется	 документальным	 учетом	 и	 контро-
лем	товародвижения	на	всех	стадиях	оборота,	начиная	с	та-
моженной	процедуры	импорта.	С	другой	 стороны,	 в	 более	
широком	 смысле	 прослеживаемость	 можно	 рассматривать	
в	 качестве	 механизма	 государственного	 контроля	 внешне-	
экономической	 деятельности	 посредством	 применения	 со-
временных	цифровых	информационных	технологий,	адапта-
ции	системы	таможенных	органов	к	информационно-техно-
логическому	контролю	вместо	фактического	(Воротынцева,	
Тульцева,	 2018).	 Благодаря	 переходу	 в	 цифровую	 форму	
упростятся	торговые	процедуры,	появятся	возможности	бо-
лее	активного	использования	электронной	торговли.

В	перспективе	цифровая	трансформация	затронет	и	ин-
тегрированный	 рынок	 ЕАЭС:	 развитие	 цифрового	 рынка	
будет	 способствовать	 свободному	 движению	 товаров,	 ус-
луг,	капитала	и	рабочей	силы.	На	территории	государств	–		
членов	 ЕАЭС	 вопросы	 приобретения,	 хранения,	 использо-
вания,	 транспортировки	 и	 продажи	 товаров,	 включенных	
в	 перечень,	 будет	 регулироваться	 соглашением	 о	 реализа-
ции	 пилотного	 проекта	 по	 введению	 маркировки	 товаров	
контрольными	 (идентификационными)	 знаками.	 Торговый	
оборот	товаров	без	маркировки	или	с	нарушением	установ-
ленного	порядка	нанесения	контрольных	знаков	будет	запре-
щен,	 что	 также	 позволит	 увеличить	 степень	 прозрачности	
цепей	поставок	и	повысит	эффективность	бизнес-процессов	
в	транспортно-логистических	системах	(Андреева,	2018).

Технологии	 цифровой	 прослеживаемости	 внедряются	
и	в	сфере	учета	древесины	и	сделок	с	ней.	С	2015	года	Единая	
государственная	 автоматизированная	 информационная	 си-
стема,	предназначенная,	прежде	всего,	для	контроля	оборо-
та	алкогольных	и	спиртосодержащих	товаров,	используется	
и	для	учета	оборота	древесины	(Федеральный	закон,	2013).	
Система	 учета	 древесины	 была	 запущена	 для	 того,	 чтобы	
контрольно-надзорные	 органы	 РФ	 своевременно	 получали	
сведения	об	объемах	оборота	древесины	как	в	России,	 так	
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и	за	ее	пределами	с	точки	зрения	экспорта	и	импорта.	Поло-
жения	закона	предполагают	наличие	всей	сопроводительной	
документации	при	купле-продаже,	транспортировке	и	скла-
дировании	 древесины.	 Например,	 транспортировка	 древе-
сины	любым	видом	транспорта,	 в	 том	числе	на	основании	
договора	 перевозки,	 должна	 осуществляться	 при	 наличии	
сопроводительного	документа,	в	котором	указаны	сведения:	
собственник,	 грузоотправитель,	 грузополучатель,	 перевоз-
чик	древесины,	ее	объем,	видовой	(породный)	и	сортимент-
ный	состав,	пункты	отправления	и	назначения,	номер	декла-
рации	о	сделках	с	древесиной	(в	случае,	если	совершались	
сделки	 с	 указанной	 древесиной),	 номер	 государственного	
регистрационного	знака	транспортного	средства,	на	котором	
перевозят	древесину	(в	случае	ее	транспортировки	автомо-
бильным	транспортом)	(Федеральный	закон,	2013,	ст.	50.4).	
Безопасность,	надежность	и	легальность	транспортно-логи-
стических	и	иных	операций	подтверждается	информацией,	
вносимой	в	автоматизированную	систему	учета	древесины	
и	заверенной	электронной	цифровой	подписью.

Таким	образом,	благодаря	технологии	цифровой	просле-
живаемости	 открываются	широкие	 перспективы	 автомати-
зации	и	 алгоритмизации	основных	бизнес-процессов	 в	 ло-
гистике,	 совершенствования	 прогностической	 аналитики	
в	 части	 оптимизации	 логистических	 потоков	 и	 транспорт-
ных	маршрутов,	повышающей	коэффициент	эффективности	
использования	 активов	 транспортно-логистических	 компа-
ний.	Хотя	преимущества	цифровой	прослеживаемости	в	це-
пях	поставок	очевидны,	развитие	данной	технологии	сдер-
живают	 недостаточно	 разработанная	 нормативно-правовая	
база,	технологическая	неготовность	транспортно-логистиче-
ских	компаний	внедрять	современные	цифровые	технологии	
при	доставке	грузов.
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Оптимизация производственных 
процессов в условиях 
цифровизации

Business Process Optimization  
in the Digitalization Era of Production

Н. А. Попов1

Nikita A. Popov1 

АннотАция

Ключевые словА:

KeywOrDs:

Для цитировАния:

FOr cItAtIOn:

Рассмотрены	методы	оптимизации	бизнес-процессов	в	промышленных	компаниях,	а	именно	процессы,	связанные	с	планиро-
ванием	производства,	техническим	обслуживанием	и	ремонтом	оборудования	и	контролем	качества	на	всех	стадиях.	Изучены	
кейсы	зарубежных	промышленных	компаний	и	приведены	примеры	внедрения	технологий	Индустрии	4.0	в	бизнес-процессы	
отечественных	организаций.	Среди	наиболее	эффективных	мер	по	оптимизации	ключевых	бизнес-процессов	промышленных	
компаний	можно	выделить	внедрение	 эконометрического	инструментария,	 создание	облачной	инфраструктуры	для	обмена	
информацией	и	постепенный	переход	на	автономные	цифровые	приборы	на	базе	Интернета	вещей.

Various	business	process	optimization	methods	associated	with	industrial	companies	are	reviewed,	e.g.	the	processes	of	production	
planning,	equipment	and	inventory	maintenance	as	well	as	quality	control.	Case	studies	of	Russian	and	foreign	companies	are	provided.	
The	 author	 can	 conclude	 that	 digital	 technologies	 provide	 a	 significant	 advantage	 when	 implemented	 in	 an	 industrial	 production	
environment	to	the	demands	of	Industry	4.0	technologies.	The	most	promising	technologies	are	identified	for	implementation	with	a	
purpose	to	optimize	industrial	business	processes.	According	to	the	findings	of	the	study,	implementing	econometric	methods,	creating	a	
cloud	infrastructure	and	adopting	digital	devices	using	Internet	of	things	concepts	can	be	named	among	the	most	efficient	measures	for	
business	process	optimization	in	production	companies.

оптимизация	бизнес-процессов,	Индустрия	4.0,	цифровая	трансформация	производства,	промышленность,	контроль	качества.

business	processoptimization,	Industry	4.0,	digital	transformation,	industry,	quality	control.
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1. ввеДение

Улучшению	 процесса	 производства	 в	 разные	 периоды	
развития	 промышленности	 уделялось	 большое	 внимание.	
Работы	Г.	Форда	(Ford,	Crowther,	1922),	У.	Деминга	(Deming,	
1943),	Ф.	Тейлора	(Taylor,	1911),	Г.	Ганта	(Gantt,	1903)	и	дру-
гих	заложили	теоретическую	основу	современных	методов	
повышения	эффективности	производственных	предприятий.	
Во	многих	компаниях	производственного	 сектора	широкое	
распространение	получили	«шесть	 сигм»,	 всеобщая	 систе-
ма	управления	качеством	(Total	Quality	Management,	TQM),	
«точно	в	срок»	(Just-in-Time,	JIT).	На	сегодняшний	день	на-
блюдается	активный	интерес	научного	сообщества	к	фено-
мену	Индустрии	4.0	(Лисовский,	2018;	Тарасов,	Попов,	2018;	
Roblek,	 Meško,	 Krapež,	 2016).	 Технологии	 четвертой	 про-
мышленной	революции	(Индустрии	4.0)	делают	возможным	
проведение	оптимизационных	мероприятий	производствен-
ных	процессов	на	качественно	новом	уровне	с	использова-
нием	цифровых	технологий.

Консалтинговая	компания	PwC	выделяет	восемь	основ-
ных	 технологий	 Индустрии	 4.0:	 блокчейн,	 беспилотные	
устройства,	 трехмерную	 печать,	 виртуальную	 реальность,	
дополненную	реальность,	Интернет	 вещей,	 искусственный	
интеллект,	роботов	(Пуха,	2017).	У	них	большой	потенциал	
в	совершенствовании	производственных	процессов	при	ком-
плексном	и	системном	использовании.	На	сегодняшний	день	
крупные	отечественные	и	зарубежные	компании	активно	изу-	
чают	возможность	внедрить	цифровые	 технологии	для	оп-
тимизации	 ключевых	 бизнес-процессов.	 Значительных	 ре-
зультатов	удалось	достичь	ПАО	«НЛМК»,	ПАО	«СИБУР»,	
Siemens	AG,	Intel	и	другим	отраслевым	лидерам	(Лисовский,	
2018).	Внедрение	цифровых	технологий	позволит	сократить	
расходы	по	отдельным	статьям	до	30%	(Rojko,	2017).

Целью	данной	работы	является	изучение	подходов	к	оп-
тимизации	производственных	процессов	 с	 использованием	
цифровых	технологий.	Центральный	объект	исследования	–	
внедрение	цифровых	технологий	в	наиболее	существенные	

и	 распространенные	 производственные	 бизнес-процессы:	
планирование	 производства,	 обслуживание	 оборудования	
и	контроль	качества.

2. плАнировАние произвоДствА

Организация	процесса	планирования	производства	часто	
влияет	на	общую	эффективность	производственного	процес-
са,	поскольку	на	данном	этапе	производства	распределяется	
нагрузка	 на	 оборудование.	 Нерациональное	 использование	
мощностей	может	привести	к	простоям	и	снижению	объема	
выпуска	 продукции.	 Эффективный	 процесс	 планирование	
подразумевает:

•	 прогнозирование	спроса;
•	 определение	возможностей	производства	для	удовлет-

ворения	спроса;
•	 выбор	 альтернатив,	 обеспечивающих	наиболее	 высо-

кий	уровень	эффективности;
•	 мониторинг	выполнения	планов;
•	 корректировку	производственного	плана	(SMEToolkit,	

[s.a.]).
Прогнозирование,	 как	 правило,	 производится	 при	 по-

мощи	 количественных	 методов.	 Наиболее	 распространены	
методы	подсчета	потенциального	спроса	на	продукцию	про-
мышленной	 компании,	 которая	 осуществляет	 как	 типовые,	
так	 и	 нетиповые	 заказы:	 метод	 коэффициентов,	 линейная	
регрессия	и	нейросети	(табл.	1).	Выбор	метода	прогнозиро-
вания	обусловлен	наличием	отлаженной	системы	сбора	дан-
ных	и	способностью	компании	их	анализировать.	По	сравне-
нию	с	нейросетью	линейная	регрессия	(более	простой	метод)	
дает	погрешности	в	прогнозировании	всего	на	1	процентный	
пункт	выше	(Dean,	Xue,	Tu,	2009).	При	этом	для	внедрения	
и	содержания	нейросети	требуется	команда	высокопрофес-
сиональных	 программистов,	 сервера	 для	 хранения	 и	 обра-
ботки	 данных,	 а	 также	 значительные	 временные	 ресурсы.	
Регрессионный	 анализ	 менее	 чувствителен	 к	 технологиям	
и	объему	финансирования	(Сербул,	2018).

Показатель Коэффициенты Линейная регрессия Нейросеть

Описание
Коэффициенты	между	

результирующим	показа-
телем	и	потенциальными	

факторами

Линейные	связи	между	
результирующим	пока-
зателем	и	значимыми	

факторами

Связи	любого	характера	
между	факторами	спроса	
и	результирующим	пока-

зателем
Преимущества

Простота	подсчета + + 	—
Пригодность	для	сводного	подсчета + — —
Детализированный	результат — — +
Точный	результат — + +
Интуитивно	понятные	выводы — + —

Недостатки
Неточные	результаты	при	детализации +
Необходимость	большего	массива	данных — + +
Отсутствие	учета	косвенных	связей — + —
Сложный	расчет — — +

Таблица 1
Количественные методы для прогнозирования спроса на продукцию (Dean, Xue, Tu, 2009)
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Для	 оценки	 возможностей	 производства	 необходимо	
описать,	сколько	ресурсов	потребуется	в	расчете	на	едини-
цу	продукции,	разработать	несколько	вариантов	выполнения	
заказа,	распределить	нагрузку	между	цехами.	С	учетом	по-
тенциального	 спроса	 также	может	быть	оценен	минималь-
ный	объем	необходимой	готовой	продукции	типового	вида	
для	снижения	рисков	невыполнения	заказов.

На	основе	факторов	себестоимости	и	скорости	выполне-
ния	заказа	выбирается	наиболее	выгодная	альтернатива.	Мо-
ниторинг	выполнения	планов	необходимо	производить	на	ос-
нове	 системы	 ключевых	 показателей	 эффективности.	 Чаще	
всего	предлагается	использовать	показатели	результативности	
с	учетом	сроков	и	планового	ресурсного	обеспечения	(чело-
веко-часы,	время	использования	оборудования	и	материалы)	
(Chae,	2009).	Впоследствии	система	мониторинга	может	быть	
автоматизирована	за	счет	внедрения	CRM-системы.	При	пла-
нировании	производственных	циклов	должны	быть	заложены	
риски:	возможная	отмена	заказа,	исполнение	более	срочного	
заказа.	Корректировка	должна	производиться	системно,	на	ос-
нове	анализа	достижения	предыдущих	планов	и	дополнитель-
ных	индивидуальных	сведений	о	текущих	заказах.

3. обслУживАние оборУДовАния

Износ	оборудования	приводит	к	увеличению	операцион-
ных	расходов	на	его	обслуживание,	повышению	риска	сни-
жения	качества.	Для	минимизации	негативных	последствий	
от	износа	оборудования	многие	компании	внедряют	различ-
ные	стратегии	технического	ремонта	и	обслуживания	(Ding,	
Kamaruddin,	 2015).	Профилактическое	обслуживание	пред-
полагает	проведение	системных	проверок	и	прогнозных	ана-
литических	мероприятий	для	предотвращения	случаев	неис-
правности.	 Корректировочное	 обслуживание	 представляет	
собой	меры	 по	 ремонту	 оборудования	 после	 того,	 как	 оно	
вышло	из	строя.

Для	технического	обслуживания	и	ремонта	(ТОиР)	обору-
дования	выделены	три	основные	концепции:	всеобщее	про-
изводственное	обслуживание	(Total	Productive	Maintenance),	
обслуживание,	 основанное	 на	 надежности	 (Reliability	
Centered	Maintenance),	и	обслуживание,	основанное	на	биз-
нес-задачах	 (Business	 Centered	 Maintenance)	 (Tinga,	 2013).	
С	позиций	автоматизации	наибольший	интерес	представля-
ет	 концепция	 обслуживания,	 основанного	 на	 надежности,	
так	как	ее	центральным	элементом	выступает	оборудование,	
в	частности	его	техническое	состояние.

При	обслуживании,	основанном	на	надежности,	акцент	
делается	на	превентивные	меры.	Методология	данной	кон-
цепции	позволяет	ответить	на	три	вопроса:

•	 Каким	образом	происходят	поломки	оборудования?
•	 Каковы	последствия	данных	поломок	для	компании?
•	 Какой	 эффект	может	быть	достигнут	 за	 счет	превен-

тивных	мер?
Концепция	может	быть	внедрена	посредством	выполне-

ния	следующих	действий:
•	 сбор	информации;
•	 описание	функциональных	блок-диаграмм;
•	 оценка	наиболее	уязвимых	функциональных	областей;
•	 моделирование	дефектов;
•	 оценка	наиболее	критичных	дефектов;

•	 апробация	 результатов	 за	 счет	 использования	 дерева	
решений;

•	 градация	задач	по	значимости;
•	 проработка	превентивных	процедур;
•	 анализ	эффективности	внедряемых	подходов;
•	 системный	анализ	и	корректировка	(Vishnu,	Regikumar,	

2016).
Индустрия	 4.0	 содержит	 широкий	 спектр	 технологий,	

которые	 позволяют	 компаниям	 использовать	 возможности	
цифровизации	и	в	сфере	ТОиР.	Так,	на	Новолипецком	метал-
лургическом	 комбинате	 замена	фурм	доменной	печи	 «Рос-
сиянка»	осуществляется	в	соответствии	с	моделью	прогара	
данного	элемента	оборудования,	построенной	с	использова-
нием	машинного	обучения.	В	основу	модели	легло	изучение	
текущих	практик,	сбор	массива	исторических	данных,	полу-
ченных	с	помощью	датчиков	и	лабораторных	исследований.	
Проводятся	прогнозирование	выхода	оборудования	из	строя	
и	своевременная	замена	фурм.	Эффект	от	замены	фурм	в	со-
ответствии	с	рекомендациями	модели	оценивается	в	разме-
ре	120	млн	руб.	в	год	(Аршавский,	2018).	В	ПАО	«СИБУР»	
на	каждом	агрегате	установлены	NFC-метки	по	технологии	
коммуникации	 ближнего	 поля	 (Near	 Field	 Communication,	
NFC).	 С	 помощью	 планшета	 сотрудник	 может	 считать	
с	NFC-метки	 всю	 необходимую	 информацию	 по	 обслужи-
ванию	и	ремонту	отдельной	единицы	оборудования.	После	
завершения	 обслуживания	 фиксируются	 все	 необходимые	
данные	по	выполненным	работам	(Тарасов,	Попов,	2018).

4. Контроль КАчествА

В	 научной	 литературе	 можно	 найти	 большое	 количе-
ство	работ,	посвященных	изучению	причин	возникновения	
дефектов	 на	 производстве.	 Обзор	 научных	 трудов,	 пред-
ставленный	 в	 работе	 Хардинга,	 позволяет	 сформировать	
полную	картину	ключевых	факторов,	влияющих	на	сниже-
ние	 качества	 производимой	 продукции	 (Harding,Shahbaz,	
Srinivasetal.,	 2006).	 Недостаточное	 понимание	 распростра-
ненных	 причин	 возникновения	 дефектов	 вынуждает	 орга-
низацию	нести	существенные	финансовые	и	репутационные	
потери	(Chongwatpol,	2015).	Однако	в	конкретной	компании	
общие	факторы	приобретают	частное	воплощение.	Для	рас-
познавания	дефектов,	причин	их	возникновения,	классифи-
кации	 и	 применения	 соответствующих	 мер	 корректировки	
может	 быть	 организована	 система	 контроля	 качества	 про-
изводственных	процессов.	В	соответствии	с	практикой	кон-
салтинговой	компании	Renishaw	данная	система	может	быть	
представлена	в	виде	четырехуровневой	пирамиды:	контроль	
качества	разделен	на	информационный	(готовая	продукция),	
активный	 (процесс	 производства),	 прогнозный	 (оборудова-
ние	 и	 материалы),	 профилактический	 (внешние	 факторы)	
(O’Regan,	Prickett,	Setchi	et	al.,	2017)	(рис.	1).

Рис. 1. Четыре уровня управления качеством на производстве 
(O’Regan,Prickett, Setchietal., 2017)
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Профилактический  контроль.  Основу	 контроля	 обе-
спечивает	система	мониторинга	состояния	контролируемого	
параметра	 и	 автоматизированная	 корректировка	 его	 значе-
ния	 до	 требуемой	 величины	 в	 режиме	 реального	 времени.	
С	помощью	цифровых	датчиков	и	Интернета	вещей	можно	
точно	настроить	ход	процесса	и	оптимальную	регулировку.	
Например,	 в	 производственных	помещениях	 большое	 вни-
мание	уделяется	среде,	прежде	всего	влажности	и	темпера-
туре	воздуха.

Контроль	 за	 температурой	 обеспечивают	 система	
включателей,	 пропорциональная	 и	 интегральная	 системы	
(Temperature	 controller	 basics,	 [s.a.]).	 Для	 системы	 включа-
телей	задается	оптимальное	температурное	значение,	кото-
рое	необходимо	поддерживать	внутри	помещения.	В	случае	
отклонения	 от	 данного	 значения	 система	 автоматически	
начинает	 нагревать / охлаждать	 воздух	 до	 достижения	 оп-
тимальной	 точки.	 При	 внедрении	 системы	 включателей,	
как	правило,	задается	температурный	диапазон,	чтобы	обо-
гревательная	система	не	запускалась	при	минимальных	от-
клонениях.	Подобные	решения	являются	наиболее	просты-
ми	и	относительно	дешевыми.

Пропорциональные	 системы	 температурного	 контро-
ля	действуют	по	более	 сложному	 алгоритму:	 оптимальные	
точки	могут	выстраиваться	в	зависимости	от	времени.	Это	
актуально	 на	 производстве,	 где	 на	 разных	 стадиях	 нужно	
поддерживать	различные	условия.

Интегральные	 системы	 не	 только	 учитывают	 условия	
среды,	но	и	способны	изменять	оптимальные	температурные	
точки	в	зависимости	от	объемов	производимой	продукции.	
Это	позволяет	оперативно	реагировать	на	резкие	изменения	
специфики	производственного	процесса.

Прогнозный  контроль.	 В	 рамках	 перехода	 к	 Инду-
стрии	 4.0	 особое	 значение	 приобретает	 разработка	 мер	
по	 минимизации	 уровня	 дефектов	 на	 производстве.	 Среди	
факторов,	которые	могут	быть	причиной	дефектов	продук-
ции,	в	научных	работах	упоминались	исправность	оборудо-
вания,	 качество	 входных	 материалов,	 продолжительность	
рабочей	смены	(как	фактор	усталости	рабочих)	и	опыт	ра-
ботников	(Leachman,	Pegels,	Kyoon	Shin,	2005).	Отмечается,	
что	 для	 анализа	 причинно-следственных	 связей	между	 де-
фектами	в	производстве	и	потенциальными	факторами	чаще	

всего	используются	эконометрические	методы:	дерево	реше-
ний,	регрессионные	модели,	нейросети	и	кластерный	анализ	
(Hazen,	Boone,	Ezell	et	al.,	2014).

Для	 сокращения	 доли	 бракованной	 продукции	 на	 про-
изводстве	может	быть	организована	аналитическая	система	
мониторинга	 дефектов.	 При	 ее	 построении,	 как	 правило,	
используется	межотраслевой	 стандартный	 процесс	 для	 ис-
следования	данных	(Cross-Industry	Standard	Process	for	Data	
Mining,	CRISP-DM).	Методология	CRISP-DM	предполагает	
шесть	этапов	внедрения:

•	 формулирование	бизнес-задач;
•	 формирование	перечня	необходимых	данных;
•	 обработка	данных;
•	 моделирование;
•	 оценка	и	интерпретация	результатов;
•	 использование	результатов	на	практике.
Для	комплексного	снижения	уровня	брака	важно	диагно-

стирование	дефектов.	Предлагается	три	подхода	к	данному	
процессу:	 контрольный	 реестр,	 стратификация	 расходов	
и	кластерный	анализ	(Chongwatpol,	2015).

Контрольный  реестр	 предполагает	 учет	 выявленных	
дефектов	 посредством	 двоичного	 кода	 (1	 –	 обнаружен	 де-
фект,	0	–	нет	дефекта).	Наличие	дефекта	определяется	пре-
вышением	нормативных	 значений	 по	 заданным	 критериям	
качества.	В	таблице	также	прописываются:

•	 использованные	исходные	материалы;
•	 сотрудники,	которые	были	на	смене;
•	 задействованное	оборудование.
Пример	контрольного	реестра	для	учета	дефектов	на	про-

изводстве	представлен	в	табл.	2.	Контрольный	реестр	прост,	
удобен	и	практичен	 в	 использовании,	 поскольку	позволяет	
не	только	вести	мониторинг	дефектов,	но	и	проводить	ана-
лиз	 факторов.	 Он	 позволяет	 выявлять	 факторы,	 которыми	
обусловлены	отклонения	от	нижней	и	верхней	границ	диа-	
пазона	 параметра	 качества.	 Для	 наглядности	 может	 быть	
использован	графический	метод:	графическое	изображение	
точек	отклонения	от	допустимого	диапазона	повышает	уро-
вень	интуитивной	интерпретации	данных	контрольного	рее-
стра.	Таким	образом,	наиболее	целесообразно	использовать	
табличный	и	 графический	способы	отображения	информа-
ции	для	выявления	дефектов.
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Иванов	И.	И. 36 Первая 11:30 Z500 11 11.11.2018 Клей «ПроПан» 11 0
Петров	П.	П. 12 Вторая 2140 Z500 6 01.07.2018 Клей «ПроПан» 9 0
Сидоров	С.	С. 2 Вторая 23:20 Z500 7 23.01.2018 Клей «ПроПан» 15 1
Курбатов	К.	К. 57 Первая 17:20 Z500 9 01.09.2018 Клей «ПроПан» 10 0

Таблица 2
Пример контрольного реестра дефектов (Chongwatpol, 2015)



32

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 10, № 1/2019

Стратификация	 расходов	 анализирует	 дефекты	 продук-
ции	с	точки	зрения	финансовых	последствий.	Если	партия	
продукции	оказалась	бракованной,	то	компания	несет	допол-
нительные	расходы	на	материалы,	оплату	работы	сотрудни-
ков,	выплату	неустойки	заказчику	и	т.д.	Стратификация	рас-
ходов	предполагает	подсчет	специальных	показателей:

•	 средний	процент	бракованной	продукции	(для	каждо-
го	вида	продукции);

•	 средняя	 стоимость	 брака	 одной	 единицы	 продукции	
(для	каждого	вида	продукции);

•	 совокупные	 затраты	 на	 компенсацию	 брака	 в	 произ-
водстве	(за	различные	отчетные	периоды).

Данные	метрики	позволяют	квалифицировать	группы	то-
варов	в	зависимости	от	расходов	из-за	брака.

Для	классификации	видов	продукции	по	стоимости	брака	
могут	быть	использованы	различные	подходы:	метод	АВС-	
анализа	(Kampf,	Lorincová,	Hitka	et	al.,	2016),	методы	на	ос-
нове	дерева	решений	(Kim,	Oh,	Jung	et	al.,	2018),	пошаговая	
регрессия	для	построения	прогнозной	модели	потенциаль-
ных	затрат	на	бракованную	продукцию	в	рамках	планового	
периода	(Квасова,	Целых,	2012).	Смысл	стратификации	рас-
ходов	заключается	в	том,	что	контролеры	качества	и	старшие	
сотрудники	по	смене	в	первую	очередь	могут	уделять	вни-
мание	тем	видам	продукции,	где	брак	вызывает	наибольшие	
финансовые	последствия.

Кластерный	 анализ	 обеспечивает	 многомерный	 анализ	
процессов	 производства.	Некоторые	 виды	 готовой	 продук-
ции	могут	иметь	схожие	характеристики:	материалы	и	обо-
рудование,	 требуемое	 количество	 человеко-часов,	 необхо-
димые	 температурные	 условия	 и	 т.д.	 Кластерный	 анализ	
позволяет	сформировать	группы	продукции,	которые	близки	
с	 точки	 зрения	 процессов	 производства.	 Метод	 k	 средних	
(k-means)	–	наиболее	простой	и	популярный	метод	класте-
ризации.	В	рамках	каждой	группы	процент	потенциального	
брака	может	разниться,	в	связи	с	чем	подходы	к	контролю	ка-
чества	производственных	процессов	могут	отличаться	при-
менительно	к	разным	кластерам	(Chongwatpol,	2015).

В	рамках	прогнозного	контроля	отдельного	упоминания	
заслуживает	 метод	 быстрого	 прототипирования.	 Данный	
метод	 позволяет	 значительно	 сокращать	 время	 и	 ресурсы	
на	 подготовку	 макетов	 (Rayna,	 2016).	 Быстрое	 прототипи-
рование	объединяет	 группу	 технологий	и	 технологических	
процессов,	использующих	трехмерную	печать	на	базе	ком-
пьютерного	моделирования.	Наиболее	распространены	сле-
дующие	технологии	быстрого	прототипирования:

•	 стереолитография;
•	 лазерное	спекание;
•	 моделирование	плавленого	осаждения;
•	 трехмерная	печать	(Hague,	Mansour,	Saleh,	2004).
В	 контексте	 контроля	 качества	 и	 предотвращения	 де-

фектов	 приведем	 пример.	 Компания	 Lin	 Engineering	 (Lin	
Engineering,	 2017)	 специализируется	 на	 производстве	 ги-
бридных	 двигателей.	 Основное	 производство	 базирует-
ся	 в	 Китае,	 головной	 офис	 и	 распределительный	 центр	 –	
в	США.	В	случае	поставки	дефектной	продукции	компания	
несла	 существенные	 расходы	 на	 отправку	 брака	 обратно	
на	завод.	Внедрение	системы	статистического	процессного	
контроля	с	использованием	облачных	технологий	позволила	
в	режиме	реального	времени	контролировать	производство	

на	китайском	заводе	из	штаб-квартиры	в	США.	В	случае	вы-
явления	 дефектов	 система	 автоматически	 формирует	 элек-
тронное	 сообщение	 с	 описанием	 проблемы	 задолго	 до	 от-
правки	партии.

Активный  контроль.  Работа	 по	 устранению	 выяв-
ленных	 дефектов	 проводится	 в	 рамках	 производственного	
процесса.	Для	контроля	за	качеством	линий	разрезов	могут	
быть	использованы	промышленные	камеры.	Камеры	могут	
иметь	 термальные	 сенсоры,	 которые	 позволяют	 замерять	
температуру	запасов	и	готовой	продукции	на	любой	стадии	
производственных	 процессов.	 Техническими	 средствами	
выявляются	 дефекты,	 которые	 невидимы	 для	 человеческо-
го	 глаза,	 процесс	 автоматизирован.	 Следовательно,	 фактор	
человеческой	невнимательности	или	усталости	может	быть	
полностью	исключен.	В	случае	выявления	дефектов	камеры	
могут	передавать	 сигнал	в	центральную	систему	оповеще-
ния,	 тем	самым	предотвращая	возникновение	выявленного	
дефекта	во	всей	партии.	Одним	из	поставщиков	подобных	
технических	 решений	 является	Allied	 Vision.	 Также	 суще-
ствуют	камеры	со	встроенными	цветовыми	сенсорами,	кото-
рые	могут	осуществлять	контроль	за	качеством	наложенной	
краски.	Подобные	решения	поставляются	компанией	Omron.

Информативный контроль направлен	на	качество	про-
изведенной	продукции.	Основной	задачей	является	описание	
и	внедрение	процесса	мониторинга	отгружаемой	продукции	
и	работы	с	претензиями	потребителей.	Цифровые	техноло-
гии	 дают	 широкие	 возможности	 для	 построения	 соответ-
ствующей	информационной	системы.	Так,	вся	информация	
о	 претензиях	 со	 стороны	 потребителей	 может	 храниться	
в	 облачном	 хранилище.	 Это	 позволит	 упростить	 проведе-
ние	мониторинга	баз	данных	и	облегчить	доступ	к	инфор-
мации	для	различных	подразделений.	Электронная	система	
документооборота	 позволяет	 структурировать	 имеющуюся	
информацию	в	организации	и	осуществлять	быстрый	обмен	
файлами,	например	посредством	NFC-меток.

Цифровые	 технологии	 облегчат	 работу	 экспертных	 ко-
миссий	по	устранению	дефектов	на	предприятиях.	Совеща-
ния	экспертов	можно	проводить	дистанционно,	посредством	
электронных	 средств	 коммуникаций.	Эксперт	 –	представи-
тель	подразделения	формирует	рекомендации	в	 зоне	 своей	
ответственности.	Для	каждого	подразделения	должно	быть	
установлено	временное	ограничение	по	формированию	ре-
комендаций.	После	получения	рекомендаций	от	всех	членов	
комиссии	производственный	отдел	должен	принять	соответ-
ствующие	 меры	 по	 устранению	 дефектов	 и	 сформировать	
отчет.	Данный	отчет	может	быть	приобщен	к	общей	инфор-
мации	по	работе	с	конкретной	претензией.

5. зАКлючение
В	условиях	перехода	к	парадигме	Индустрии	4.0	разра-

ботанные	 ранее	 методы	 оптимизации	 производственных	
бизнес-процессов	остаются	актуальными.	Применение	тех-
нологий	цифровизации	позволит	использовать	такие	методы	
оптимизации,	которые	ранее	были	недоступны	по	причине	
отсутствия	 необходимой	 инфраструктуры.	 Выбор	 конкрет-
ных	методов	 и	 используемых	 технологий	 остается	 за	 ком-
панией,	 поскольку	 у	 нее	 могут	 быть	 свои	 стратегические	
приоритеты	и	ресурсные	ограничения.	Только	оптимальное	
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сочетание	 внедряемых	 мер	 и	 их	 соответствие	 существую-
щим	и	будущим	потребностям	позволит	компаниям	произ-
вести	 экономически	 эффективную	и	 результативную	опти-
мизацию	бизнеса.
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1. IntrODuctIOn

The	current	state	of	the	export	activities	of	the	Russian	Fed-
eration	 is	characterized	by	a	high	share	of	commodity	exports,	
which	 is	about	 two-thirds	of	 the	 total	exports.	Russia's	exports	
for	three	quarters	of	2018,	according	to	the	Russian	Federal	Cus-
toms	Service,	amounted	to	$	325.6	billion	(Figure	1),	non-energy	
exports	 increased	 to	$	105.3	billion	according	 to	 the	REC's	es-
timates.	The	growth	of	 total	exports	compared	 to	3	quarters	of	
2017	was	28 %	(+71.3	billion	dollars),	the	growth	of	non-energy	
exports	was	16.5 %	(+$	14.9	billion).	Positive	dynamics	of	total	
exports	 and	 for	 non-energy	 exports	 are	 recorded	 for	 the	 eight	
hand	the	ninth	quarter	in	a	row.	At	the	same	time,	the	quarterly	
growth	rate	of	total	exports	for	seven	quarters	does	not	fall	below	
20 %.	The	main	contribution	to	the	increase	in	total	exports	was	
made	by	fuel	(77 %	of	cumulative	growth)	and	metals	(10 %).	In	
non-energy	exports	the	main	contributors	in	growth	were	metal	
products	(44 %),	food	(23 %),	chemical	products	(15 %)	and	wood	
and	paper	products	(11 %).

Figure 1. Dynamics of Russian exports, billion dollars1

In	 the	 structure	 of	 non-energy	 exports	 of	Russia,	 the	 over-
whelming	majority	steadily	fall	on	5	product	groups,	primarily	
metal	products,	engineering	products,	chemical	goods	and	food-
stuffs,	and	also	paper	and	paper	products.	For	3	quarters	of	2018,	
their	exports	were	characterized	by	the	following	values:

•	 Metal	products	–	$	31.7	billion,	30.1 %;
•	 engineering	products	–	$	20.3	billion,	19.3 %;
•	 chemical	goods	–	$	19.8	billion,	18.8 %;
•	 food	–	$	16.4	billion,	15.5 %;
•	 wood	and	paper	goods	–	$	8.64	billion,	8.2 %	(Figure	2).
Precious	 metals	 and	 stones	 have	 a	 notable	 weight	 in	 the	

export	 structure	 ($	4.19	billion,	or	4 %).	The	value	of	 the	other	
groups	is	small:

•	 various	industrial	products	–	$	1.57	billion,	1.5 %;
•	 glass,	ceramics,	stone	products	–	$	1.24	billion,	1.2 %;
•	 textiles,	clothing,	shoes	–	$	0.92	billion,	0.9 %;
•	 non-food	agricultural	products	–	$	0.59	billion,	0.6 %.
The	 highest	weight	 in	 non-energy	 exports	 of	Russia	 for	 3	

quarters	 of	 2018	 were	 semi-finished	 unalloyed	 steel,	 wheat	
(5.7 %	 each),	 aluminum	 and	 its	 alloys	 (3.6 %),	 sawn	 timber	
(3.2 %),	 refined	 copper	 (2.9 %),	 metals	 of	 the	 platinum	 group	
(2.5 %),	 hot-rolled	 non-alloyed	 sheet	metal	 (2.4 %)	 and	mixed	

fertilizers	(2.3 %),	as	well	as	aircraft.	Nitrogen	fertilizers	(1.9 %),	
frozen	fish	(1.7 %),	cast	iron	(1.5 %),	turbo	engines	and	gas	tur-
bines	(1.4 %),	nickel	(1.3 %),	synthetic	rubber	and	potash	ferti-
lizers	(1.2 %	each),	as	well	as	weapons	and	ammunition,	radio-
active	materials.

Figure 2. Russian non-energy non-commodity export, %2

So,	 the	 internationalization	of	Russian	 companies	becomes	
one	of	key	conditions	for	the	successful	growth	and	development	
business	 (Aleksanyan,	 2014;	 Lukashenko,	 2009;	 Shirokova,	
Tsukanova,	 2013;	Uvarov,	 2013;	Bukhvalov,	Alekseeva,	 2015;	
Katkalo,	Medvedev,	2011;	Knight,	Liesch,	2016;	Rugman,	Ver-
beke,	 2004;	 Tseng,	 Tansuhaj,	 Hallagan	 et	 al.,	 2007;	 Trachuk,	
Linder,	2018	and	others).

Drivers	of	internationalization	are	opportunities	for	companies	
to	diversify	their	activities,	expanding	their	geographic	presence,	
access	to	resources	and	markets	of	other	countries,	commerciali-
zation	of	innovations,	and	so	on.	At	the	same	time,	many	studies	
confirm	the	positive	relationship	between	entering	the	international	
markets	and	increasing	the	effectiveness	of	its	activities	(Barnard,	
2010;	Gammeltoft,	Filatotchev,	Hobdari,	2012;	Mihailova,	Pani-
bratov,	2012;	Trachuk,	Linder,	2018),	and	in	some	works,	interna-
tionalization	is	seen	as	a	strategy	for	increasing	the	competitive-
ness	of	a	company	 in	 the	domestic	market	 (Collinson,	Rugman,	
2007;	Luo,	Tung,	2007;	Demirbag,	Tatoglu,	Glaister,	2009).

In	 this	context,	 the	aim	of	 the	current	article	 is	a	 synthesis	
and	descriptive	analysis	of	internationalization	strategies	used	by	
Russian	non-energy	companies.

2. clAssIFIcAtIOns  
OF InternAtIOnAlIzAtIOn 
strAtegIes

In	most	studies	(see,	for	example,	Katkalo,	Medvedev,	2011)	
two	groups	of	factors	causing	the	company’s	competitive	advan-
tages	in	foreign	markets	are	identified:	the	advantages	both	due	
to	 the	country	characteristics	and	 the	specific	characteristics	of	
the	company	itself.

The	country's	advantages	characterize	its	political,	economic,	
legal,	financial	 infrastructure,	 the	 skill	 level	of	 the	 labor	 force,	
cultural	traditions,	availability	of	resources,	etc.	However,	there	
are	studies	on	the	specific	benefits	of	working	in	countries	with	
growing	markets	(see,	for	example,	Ramamurti,	2009).

At	the	same	time,	companies	that	access	foreign	markets,	as	a	
rule,	rely	on	the	advantages	of	internationalization	to	realize	their	

1	Russian	Federal	Customs	Service.
2	Russian	Federal	Customs	Service.
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specific	 advantages	 or	 key	 competencies.	 These	 include	 prod-
uct,	 process	 and	 management	 innovations,	 knowledge,	 brand,	
the	ability	of	companies	to	work	in	growing	markets.	The	paper	
(Ramamurti,	2009)	indicated	such	a	specific	advantage	for	com-
panies	from	countries	with	developing	economies	as	government	
support.

To	 classify	 the	 strategies	 used	 by	 companies	 to	 access	 ex-
ternal	markets	in	Rugman	proposed	CSA / FSA	matrix	(Rugman,	
2005),	according	to	which	the	strategy	is	determined	by	the	inter-
action	of	country-specific	advantages	and	firm-specific	advantag-
es	(FSA).	The	combination	of	“strong	CSA	–	weak	FSA”	shows	
the	place	of	oil	companies	and / or	companies	from	mature	indus-
tries,	oriented	to	the	external	market.	As	applied	to	Russian	prac-
tice,	all	companies	from	the	commodity	sectors,	as	well	as	large	
companies	operating	in	the	metallurgical,	chemical,	etc.,	fall	into	
this	square.	The	“weak	CSA	–	strong	FSA”	square	characterizes	
companies	with	strong	brands	and	with	developed	ability	to	adapt	
products	 to	 local	 market	 demands.	 For	 such	 companies,	 local	
market	conditions	are	not	decisive.	There	aren't	yet	large	Russian	
companies	that	meet	these	conditions.

Barlet	 and	 Goshal	 (Harzing,	 2000)	 classify	 strategies	 for	
accessing	external	markets	 according	 to	 the	degree	 to	which	a	
company	should	take	into	account	local	conditions	and	the	need	
for	integration	to	run	a	business,	starting	from	replication,	when	
there	is	no	need	to	take	into	account	local	conditions	of	activity	
and	a	high	degree	of	integration,	transnational,	characterized	by	
a	high	degree	of	need	for	local	business	conditions	and	integra-
tion.	Jennet	and	Hennessey	(Jeannet,	Hennessey,	2004)	develop	
a	 classification	 of	 strategies	 based	 on	 market-orientation	 and	
identify	intra-national	(ethnocentric),	regional	(regional-centric),	
multinational	(polycentric)	and	global	(geocentric)	strategies.

Depending	on	the	level	of	risk	that	companies	conduct	for-
eign	operations	in	the	work	of	Finkelstein,	Harvey	and	Lawton	
(Finkelstein,	Harvey,	Lawton,	2007),	strategies	are	considered:

•	 “Expand	the	horizons”,	 involving	the	rapid	expansion	of	
the	company	to	foreign	markets	on	the	basis	of	products	
and	 services	 that	 have	 proven	 effective	 in	 the	 existing	
markets	(the	least	risky	strategy);

•	 “Business	 model	 changes”	 is	 an	 expansion	 strategy	 by	
transforming	the	business	model	of	a	company	that	does	
not	affect	its	main	product;

•	 “From	lagging	behind	into	leaders”,	gaining	a	leadership	
position	due	to	a	change	in	the	management	paradigm	and	
the	formation	of	a	new	strategy;

•	 “Taking	by	storm”	is	a	breakout	strategy	when	new	unknown	
companies	become	market	leaders	for	several	years.

Works	over	the	past	two	years	(for	example,	Kotler,	Berger,	
Bickhoff,	2010;	Knight,	Liesch,	2016;	Cerrato,	Crosato,	Deppe-
ru,	2016)	suggest	classifications	of	strategies	based	on	the	com-
pany's	behavioral	 aspects	 in	 the	external	market.	For	 example,	
it	proposes	a	classification	of	strategies	based	on	the	degree	of	
portfolio	diversification,	consolidation	through	mergers	and	ac-
quisitions,	the	formation	of	partnerships	and	networks,	as	well	as	
competitive	tactics,imposing	"their"	game	rules	on	other	market	
participants,	continuous	innovation,	branding,	etc.	(Kotler,	Berg-
er,	Bickhoff,	2010).

Knight	and	Liesch	(Knight,	Liesch,	2016)	consider	the	classi-
fication	of	internationalization	strategies	according	to	the	degree	
of	succession	in	entering	foreign	markets,	and	it	is	proposed	to	

consider	companies	depending	on	the	type	of	their	international-
ization:	market-oriented	(Marketer),	investment-oriented	(Inves-
tor),	network	enterprises	(Networker),	enterprises	that	have	little	
focus	on	 internationalization	 (Weak	 internationalizer)	 (Cerrato,	
Crosato,	Depperu,	2016).

3. the cAuses OF lIAbIlIty  
OF FOreIgnness

There	is	ample	empirical	evidence	in	the	literature	that	com-
panies	entering	foreign	markets	experience	a	range	of	difficulties	
that	local	firms	do	not	encounter	(see,	for	example,	Mezias,	2002).	
The	primary	sources	and	nature	of	the	problems	that	companies	
face	 in	 foreign	markets	were	 first	 described	 in	 (Zaheer,	 1995)	
as	the	concept	of	“liability	of	foreignness”	(LOF).	According	to	
this	theory,	a	company	entering	foreign	markets	incurs	additional	
costs,	similar	to	transactional	ones,	that	domestic	companies	do	
not	have.	At	 the	same	time,	 the	costs	 themselves	are	both	eco-
nomic	and	non-economic	(Denk,	Kaufmann,	Roesch,	2012).	At	
the	same	time,	Russian	companies	are	more	likely	to	incur	more	
non-economic	costs	than	economic	ones	(Panibratov,	2012).

Factors	mitigating	the	negative	impact	of	LOF	effects	include	
spillover-learning	effects,	savings	due	to	the	increasing	scale	of	
activities,	 the	 formation	 of	 specific	 business	 skills	 in	 different	
conditions	and	the	accumulation	of	experience	in	conducting	in-
ternational	operations	(Li,	1995).

The	goal	is	to	identify	the	effects	of	the	“liability	of	foreign-
ness”	arising	in	the	process	of	internationalization	of	Russian	in-
dustrial	companies	in	non-energy	sectors.

In	this	case,	the	greatest	interest	in	this	study	is	the	question	
of	the	impact	of	the	country	of	origin	effect	on	the	internationali-
zation	of	Russian	companies	and	the	definition	of	mechanisms	to	
neutralize	the	effects	of	the	country	of	origin.

For	 the	 first	 time,	 the	 concept	 of	 additional	 costs	 incurred	
by	 foreign	companies	entering	 foreign	markets	was	 introduced	
by	Hymer	(Hymer,	1976),	while	using	the	term	“Costs	of	doing	
business	abroad”	(CDBA).	Hymer	presented	these	costs	only	as	
direct	one-time	financial	costs,	without	addressing	the	problems	
of	overcoming	national	barriers,	the	costs	of	adaptation	to	a	new	
market	(associated,	for	example,	with	a	lack	of	knowledge	about	
the	market	and	experience).

For	the	first	time	the	presence	of	the	non-economic	costs	as-
sociated	with	internationalization	and	labeled	as	problem	of	LOF	
effects	was	written	by	(Zaheer,	1995),	and	was	subsequently	clar-
ified	as	“additional	costs	that	can	be	incurred	by	a	company	op-
erating	abroad,	compared	to	local	firms	due	to	the	large	distance	
between	the	parent	company	and	the	market	where	its	units	op-
erate,	and	ignorance	and	lack	of	legitimacy	in	a	foreign	market”	
(Yu,	Kim,	2010).

The	causes	and	level	of	LOF	effects	are	described	in	(Mezias,	
2002;	Eden,	Miller,	2004).	It	provides	strategies	for	overcoming	
them	 and	 achieving	 competitive	 advantage	 in	 foreign	markets	
(Zimmermann,	2008).	The	relationship	of	LOF	effects	depend-
ing	on	the	industry	and	the	level	of	development	of	the	country	of	
origin	of	the	company	and	the	host	country	is	described	in	(Gaur,	
Kumar,	Sarathy,	2011).

Most	 researchers	 emphasize	 the	 fact	 that	 there	 are	 a	 large	
number	 of	 factors	 that	 influence	 the	 extent	 of	 the	LOF	 effect	
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(related	 to	 the	 characteristics	 of	 host	 countries	 and	 countries	
of	 origin,	 the	 sphere	 of	 activity	 and	 ownership	 structure)	 and	
make	it	difficult	to	accurately	measure	this	effect	and	compare	
it	with	the	example	of	companies	from	different	industries.	This	
explains	the	qualitative	nature	of	most	empirical	studies	of	the	
LOF	effect.

The	causes	of	LOF	effects	are	divided	into	two	groups:	those	
related	to	the	internal	characteristics	of	the	company	and	the	ex-
ternal	environment	of	the	business	(Gaur,	Kumar,	Sarathy,	2011).

The	 characteristics	 of	 the	 company	 include	 the	 ability	 to	
learn,	the	availability	of	specific	resources,	ownership	structure,	
etc.	The	second	group	of	reasons	may,	in	turn,	contain	two	cat-
egories	of	characteristics:	 inherent	 in	 the	country	of	origin	and	
related	to	the	receiving	market.	Since	in	this	study	the	country	of	
origin	is	unchanged	(we	consider	the	internationalization	of	only	
Russian	firms),	it	is	essential	to	study	the	diversity	of	the	effects	
of	the	business	environment	of	the	host	countries.

The	concept	of	country	of	origin	for	the	first	time	the	coun-
ty	was	presented	in	the	article	of	Schooler	(Schooler,	1965)	and	
has	since	become	widespread.	Traditionally,	the	country	of	origin	
is	defined	as	“the	country	where	the	parent	company	is	located,	
which	markets	a	product	or	brand”	(Johansson,	Douglas,	Nona-
ka,	1985),	and	the	production	itself	does	not	have	to	be	located	in	
the	same	country.	Therefore,	the	effect	of	the	country	of	origin	is	
often	defined	as	“the	degree	to	which	the	place	of	production	af-
fects	the	evaluation	of	the	product”	(Gurhan-Canli,	Maheswaran,	
2000).	Besides,	 there	 is	a	 separate	 line	of	 research	 that	 studies	
the	effect	of	moving	production	from	the	country	where	the	head	
office	is	located	to	another	country	on	the	company's	brand	image	
and	consumer	perception	of	product	quality	 (Schweiger,	Otter,	
Strebinger,	1997).

The	influence	of	the	country	of	origin	of	the	company	on	its	
activities	 can	manifest	 itself	 in	 the	 process	 of	 internationaliza-
tion,	the	development	of	a	new	market,	with	a	staff	member,	etc.	

Company Field of 
activity

Export 
share in 
revenue, 

% 

Form of enter-
ing the foreign 

market 

Number 
of coun-
tries

Region of pres-
ence

Competitive advantages in the foreign 
market 

R & D costs,  
% of sales 
revenue 

Technonicol

Roofing,	
waterproofing	
and	heat-in-
sulating	
materials	

20 Export,	subsid-
iary 13	 Europe

Half radical innovation	(innovation	in	
technology).	Constant	expansion	of	the	
product	range.	Favorable	geographical	
location	of	the	plant	of	the	company	com-
pared	to	suppliers	from	other	countries.	The	
unique	built-up	roofing	material	tekhnoelast	
with	protective	layers	of	different	color	

4

Splat-Global Oral	Care	
Products 20 Export,	subsid-

iary 70

Europe,	South-
East	Asia,	
Middle	East,	
Commonwealth	of	
Independent	States	
(CIS)	countries

Radical innovation.	Lack	of	analogues	
developed	product	in	the	world.	Complete	
restart	of	product	recipes	every	two	years.	
Own	innovative	high-tech	developments

10–15

Lighting	
Technologies Lighting 15 Export,	subsid-

iary 23	 Europe,	South-
East	Asia

Radical innovation.	There	are	no	
analogues	of	technical	solutions	of	the	en-
terprise.	Large	production	capacity.	Energy	
efficient	lighting	and	lighting	solutions

10

Smart	solu-
tions IT	field 18	 Export,	joint	

venture 5 Europe

Radical innovation.	The	development	of	
a	revolutionary	technology	to	significantly	
improve	the	efficiency	of	resource	use	
in	real	time.	Network	centric	multiagent	
system	of	coordinated	management	of	
workshops	

17

Pene-
tron-Russia Building 20 Export,	subsid-

iary 19 Europe,	CIS	
countries

Radical innovation.	Advanced	innovative	
technology.	Production	of	non-traditional	
products.	Unique	waterproofing	material	
penetron

8

Natura	
Siberica Cosmetics 10 Export,	subsid-

iary 35
USA,	Europe,	
Southeast	Asia,	
CIS	countries	

Half radical innovation	(innovation	in	
technology).	Own,	unique	in	the	territorial	
location	of	the	resource	base.	A	wide	range	
of	products.	Reliable	brand	history.	Natural	
and	organic	cosmetics

12

Diakont
High-tech	
equipment	
for	nuclear	
facilities

25 Export,	subsid-
iary 13	

Europe,	North	
America,	South-
East	Asia	

Radical innovation. Production	of	exclu-
sive	equipment	based	on	effective	innova-
tive	technologies.	Monitoring	and	control	
systems	of	high	radiation	resistance	

15

Neva	Metal	
Tableware

Manufacture	
of	metal	
dishes

7 Export	 2 CIS	countries
Radical innovation.	Technologies	to	
produce	products	with	the	highest	class	of	
safety	for	consumers	

1.3

Sady	Pri-
donia	

Juice	and	
babyfood	
production	

12 Export	 8

Belarus,	Kazakh-
stan,	Kyrgyzstan,	
China,	Turkmen-
istan,	Tajikistan,	
Moldova,	Ukraine	

Half radical innovation	(innovation in 
technology).	Advance	development	of	its	
own	resource	base.	High	technological	
level	of	production	(I-plant).	Continuous	
technological	update

21

Kontur Software	
development	 15 Export 4

Belarus,	Kazakh-
stan,	Kyrgyzstan,	
China

Radical innovation.	Unique	products	
exceeding	the	power	of	foreign	analogues	 8–10

Table 2
Characteristics of a sample of innovatively active companies operating in foreign markets3

3			The	data	of	the	SPARK	database,	as	well	as	(Prosnutsya	eksporterom,	2015).
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(Yu,	Zaheer,	2010).	The	results	of	many	studies	also	indicate	a	
strong	correlation	between	the	company's	actions	and	the	insti-
tutional	environment	of	the	country	of	origin	(Deephouse,	Such-
man,	2008).

Most	of	the	traditional	studies	on	the	impact	of	the	country	of	
origin	on	the	performance	of	companies	analyze	the	perception	
of	the	product	(Newburry,	2012).

The	effect	of	the	country	of	origin	may	also	vary	depending	
on	the	category	of	goods	or	services	associated	with	the	country	
of	origin	of	their	producer.	Sometimes	this	phenomenon	is	defined	
as	“product-country	image”	(Knight,	Holdsworth,	Mather,	2007).

4. chArActerIstIcs  
OF InternAtIOnAlIzAtIOn 
strAtegIes useD by russIAn  
nOn-energy cOmpAnIes

To	achieve	the	goal	of	the	study,	we	selected	10	Russian	in-
novation-active	companies	operating	in	foreign	markets.	Charac-
teristics	of	the	companies	are	presented	in	Table	2.

Among	the	selected	companies,	only	20 %	carry	out	their	ac-
tivities	everywhere	and	develop	due	to	foreign	expansion,	30 %	
have	 an	 average	 level	 of	 internationalization,	 and	50 %	have	 a	
low	level.	The	main	form	of	entry	into	foreign	markets	is	export.	
Most	companies	used	the	“horizon	expansion”	strategy,	i.e.,	pro-
mote	products	abroad	that	are	successful	in	the	domestic	market.	
At	 the	 initial	 stage,	 the	 companies	 concentrated	mainly	on	 the	

purchase	of	imported	components	and	for	a	long	time	linked	the	
prospects	 of	 the	 development	with	 the	 domestic	market.	Then	
they	started	to	sell	competitive	products	on	other	markets.

As	an	example,	we	can	look	at	Splat	Global.	The	company	
is	engaged	in	the	production	of	toothpaste	and	related	products.	
Having	 received	 recognition	 in	 the	 domestic	market,	 the	 com-
pany	moved	 to	 the	 internationalization	of	business	 in	 the	 form	
of	exports.	Now	Splat	Global	owns	more	 than	10	Russian	and	
foreign	patents	that	testify	very	high	competitiveness	of	products	
on	a	global	scale.

Many	of	the	companies	carried	out	a	step-by-step	model	of	
internationalization:	first,	they	made	expansion	to	other	regions	
of	 Russia	 (not	 internationalizing,	 but	 gaining	 experience	 in	
conducting	 operations	 in	 unfamiliar	markets,	 forming	 specif-
ic	competencies	in	the	conditions	of	high	competitive	pressure	
and / or	 national	 characteristics	 of	 certain	 regions),	 then	 these	
companies	penetrated	the	markets	of	the	CIS	countries	and	lat-
er	 into	other	countries.	An	example	of	 this	 is	a	turn-based	in-
ternationalization	of	Sady	Pridonia,	which	 is	a	 food	producer	
and	specialize	on	juice	and	baby	food	production.	After	gaining	
success	in	the	domestic	market,	the	company	began	to	focus	on	
exporting,	which	until	 recently	was	 limited	by	 the	CIS	coun-
try	markets.	However,	in	the	recent	past,	deliveries	of	products	
to	China	began.	The	strategy	of	Sady	Pridonia	is	aimed	at	the	
advanced	development	of	 its	own	raw	material	base	and	con-
stant	 technological	 renewal.	 The	 company	 is	 among	 the	 first	
in	the	world	committed	to	the	creation	of	I-plant	system-fully	
automated	production,	which	can	be	controlled	by	one	person	
online.

Company
Characteristic 
strategy for 
(Barlett, Gos-
hal, 2000)

Characterization 
of strategy by 
(Jeannet , Hen-
nessey, 2004)

Characteriza-
tion of strategy 
by (Rugman , 
Verbeke, 2004)

Characterization 
of strategy by (Fin-
kelstein, Harvey, 
Lawton, 2007)

Characteristics 
of the strategy 
for (Kotler, 

Berger, Bikhoff, 
2015)

Characteristics 
of the strategy 
for (Knight, 
Liesch, 2015)

Characteristics 
of the strategy 
for (Cerrato, 

Crosato, Deppe-
ru, 2016)

Technonicol Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

The	development	
strategy	of	the	
two	regions	

The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	“old”	market	

Focused	portfo-
lio	strategy	 Born	global Network	Enter-

prise	

Splat-Global Replication	
strategy	

Strategyof	ethno-
centric	orientation Global	strategy	

The	strategy	of	
“storming”	in	the	
“old”	market	

Strategy	
innovation	and	
branding

Incremental	
internationali-
zation

Network	Enter-
prise	

Lighting
Technologies

Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

Global	strategy	
The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	new	market	

Strategy	
innovation	and	
branding	

Born	global Investment	orient-
ed	strategy	

Smart	solutions Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

Global	strategy	
The	strategy	of	
“taking	by	storm”	in	
the	new	market	

Strategy	
innovation	and	
branding	

Born	global Network	Enter-
prise	

Penetron-Russia Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

Global	strategy	
The	strategy	of	
“storming”	in	the	
“old”	market	

Strategy	
innovation	and	
branding

Incremental	
internationali-
zation

Investment	orient-
ed	strategy	

NaturaSiberica Replication	
strategy	

Strategy	of	ethno-
centric	orientation Global	strategy	

The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	“old”	market

Focused	portfo-
lio	strategy	 Born	global Network	Enter-

prise	

Diakont Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

Global	strategy	
The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	new	market	

Strategy	
innovation	and	
branding	

Born	global Network	Enter-
prise	

Neva	Metal	
Tableware

Replication	
strategy	

Strategyof	ethno-
centric	orientation

Home	region	
strategy	

The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	new	market	

Focused	portfo-
lio	strategy	

Incremental	
internationali-
zation

A	little	inter-
nationalized	
enterprise

SadyPridonia	 Multilocal	
strategy	

Strategy	of	
polycentric	orien-
tation	

Development-
strategy	of	
tworegions

The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	new	market	

Strategy	
innovation	and	
branding	

Incremental	
internationali-
zation

Network	Enter-
prise	

Kontur Replication-
strategy	

Strategy	of	ethno-
centric	orientation

Home	region	
strategy	

The	strategy	of	“ex-
panding	horizons”	
in	the	new	market

Focused	portfo-
lio	strategy	

Incremental	
internationali-
zation

A	little	inter-
nationalized	
enterprise

Table 3
Characteristics of internationalization strategies used by non-resource sector companies
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Most	 companies	 use	 such	 competitive	 advantages	 as	 tech-
nological	 leadership,	 leadership	 in	 the	domestic	market,	which	
allows	 them	 to	 accumulate	 financial	 resources	 and	managerial	
competencies	 that	ensure	successful	operations	 in	 foreign	mar-
kets.

Table	3	presents	the	characteristics	of	the	internationalization	
strategies	used	by	selected	companies.

Since	LOF	sources	are	equally	related	to	the	company’s	ex-
ternal	and	internal	environment,	we	combine	the	specific	features	
of	Russian	companies	in	the	non-energy	sector	and	the	way	they	
are	internationalized	in	Table	4.	At	the	same	time,	we	rely	on	the	
theory	of	D.	Dunning	(Dunning,	2009),	indicating	the	presence	
of	three	types	of	sources	of	competitive	advantages:	1)	specific	
resources	and	competencies;	2)	regions	of	presence;	3)	the	way	
of	internationalization.

5. cOnclusIOns AnD prActIcAl 
ApplIcAtIOn OF reseArch results

Despite	 the	 limited	 size	 of	 the	 sample	 of	 companies,	with	
some	caution,	 the	analysis	carried	out	allows	us	 to	draw	some	
conclusions	regarding	the	critical	tools	of	the	internationalization	
strategy	used	by	Russian	companies	in	non-energy	sectors.

In	most	cases,	companies	use	a	replication	strategy,	which	is	
to	offer	a	standardized	product	in	all	countries.	Some	of	the	com-
panies	reviewed,	use	a	strategy	of	limited	adaptation	of	products	
by	local	company	departments	to	local	conditions.	However,	an	
absolute	majority	of	companies	strive	to	repeat	the	basic	business	
principles	in	each	country	or	region	of	the	world	where	it	oper-
ates.	Another	part	of	the	surveyed	companies	uses	a	multi-local	
strategy	which	implies	a	concentration	of	core	competencies	of	
the	corporation	in	the	field	of	research	and	development,	prod-
uct	development	and	marketing	in	the	country	parent	company.	

However,	at	the	same	time,	companies	adapt	their	products	and	
services	 to	 the	 requirements	 and	 tastes	 of	 consumers	 in	 each	
country	where	the	company	operates.	Most	of	the	reviewed	com-
panies	 observe	 the	 autonomous	 functioning	 of	 each	 subsidiary	
and	the	formation	of	its	own	set	of	activities	to	create	value.

Most	of	the	reviewed	companies	prefer	using	a	global	strate-
gy,	i.e.,	conduct	operations	in	all	countries	of	the	world,	however,	
about	a	third	of	companies	use	the	strategy	of	the	region	of	basing	
or	mastering	only	two	regions,	i.e.,	conduct	operations	or	only	in	
the	region	of	basing	or	in	two	regions.

All	this	testifies	to	the	initial	stage	of	the	internationalization	
of	Russian	companies	in	the	non-energy	sector,	the	tendency	of	
companies	to	conduct	simple	operations	in	international	markets,	
and	the	use	of	the	least	risky	strategies	of	internationalization.

Two-thirds	 of	 the	 companies	 reviewed	 use	 the	 strategy	 of	
innovation	and	branding,	which	implies	continuous	product	de-
velopment	and	the	introduction	of	more	modern	versions	of	the	
product	to	the	market.	Companies	try	to	take	a	position	when	oth-
er	market	participants	are	in	a	position	to	catch	up	with	the	com-
pany.	Splat	Global	demonstrates	an	example	of	such	a	strategy.	
It	brings	to	the	market	products	that	have	no	world	peers,	whose	
export	share	is	about	20 %	of	the	total	revenue.	Another	example	
of	such	a	strategy	may	become	the	Diakont,	the	share	of	revenues	
from	export	activities	of	which	is	more	than	25 %.	The	company	
is	a	developer	of	high	radiation	resistance	monitoring	and	control	
systems	 for	nuclear	power	plants,	 and	Diakont	products	 are	 in	
demand	among	foreign	customers	–	the	world	leaders	in	nuclear	
energy.	It	is	successfully	operating,	demonstrating	high	reliability	
and,	according	to	estimates,	surpassing	competitors'	analogs.

Finally,	most	of	the	companies	reviewed	are	focused	on	con-
centrating	on	network	resources	with	an	average	level	of	over-
seas	sales.

Thus,	despite	 the	unfavorable	situation	for	 internationaliza-
tion,	the	lack	of	significant	state	support,	which	can	be	used	by	

Company Specificresources Internationalization-
method Regions of presence

Technonicol
Favorable	geographical	location	of	the	plant	of	the	company	
compared	to	suppliers	from	other	countries	
The	unique	built-up	roofing	material	technoelast	with	protective	
layers	of	different	color	

Export,	subsidiary Europe

Splat-Global
Lack	of	analogues	developed	product	in	the	world.	Complete	
restart	of	product	recipes	every	two	years.	Own	innovative	high-
tech	developments

Export,	subsidiary Europe,	South-East	Asia,Middle	East,	
CIScountries

Lighting	Technologies There	are	no	analogues	of	technical	solutions	of	the	enterprise.	
Large	production	capacity Export,	subsidiary Europe,	South-EastAsia

Smart	solutions Netcentric	multi-agent	system	for	coordinated	workshop	man-
agement	 Export,	jointventure Europe

Penetron-Russia Unique	waterproofing	material	penetron Export,	subsidiary Europe,	CIS	countries

Natura	Siberica Own,	unique	in	the	territorial	location	of	the	resource	base.	A	
wide	range	of	products.	 Export,	subsidiary USA,	Europe,	South-East	Asia,	CIS	

countries	

Diakont
Production	of	exclusive	equipment	based	on	effective	innovative	
technologies.	
Monitoring	and	control	systems	of	high	radiation	resistance	

Export,	foreign	branch Europe,		North	America,	South-East	
Asia	

Neva	Metal	Tableware Technologies	to	produce	products	with	the	highest	class	of	safety	
for	consumers	 Export	 CIS	countries

Sady	Pridonia	
Advance	development	of	its	own	resource	base.	High	techno-
logical	level	of	production	(I-plant).	Continuous	technological	
update

Export	
Belarus,	Kazakhstan,	Kyrgyzstan,	
China,	Turkmenistan,	Tajikistan,	
Moldova,	Ukraine	

Kontur Unique	products	exceeding	the	power	of	foreign	analogues	 Export Belarus,	Kazakhstan,	Kyrgyzstan,	
China,	

Table 4
Potential sources of LOF for Russiannon-energy exportingcompanies
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competitors	 in	 other	 countries,	 Russian	 innovative	 and	 active	
companies	 of	 non-energy	 sectors	 manage	 to	 use	 a	 number	 of	
competitive	advantages:	a	reputation	of	technological	superiority	
of	 the	world	 level	 in	specific	 industries,	 the	capacity	and	com-
plexity	 of	 the	domestic	market	 to	 enter	 the	most	 complex	 and	
promising	markets.

According	to	the	results	of	the	study,	several	conclusions	can	
be	drawn	regarding	the	 impact	of	 the	“liability	of	foreignness”	
factor	on	the	process	of	internationalization	of	Russian	compa-
nies	in	the	non-energy	sector.

Concerning	companies	from	emerging	countries,	it	is	critical	
for	the	effect	of	country	of	origin,	which	plays	a	part	of	the	factor	
as	a	whole	LOF	and	having	a	considerable	weight	 for	Russian	
companies	in	particular.

In	this	regard,	the	impact	of	the	country	of	origin	effect	on	the	
internationalization	of	Russian	companies	is	determined	by	the	in-
dustry	in	which	these	companies	operate.	The	variety	of	economic	
and	non-economic	mechanisms	that	influence	the	country	of	or-
igin	allows	them	to	compensate	for	the	impact	on	each	other,	as,	
for	example,	in	the	case	of	overcoming	the	adverse	effect	caused	
by	a	high	degree	of	politicization	of	the	process	of	international-
ization	of	Russian	companies	in	the	non-resource	sector,	a	posi-
tive	effect	associated	with	the	reliability	and	high	quality	of	their	
products	and	services.	The	positive	effects	of	the	country	of	origin	
are	determined	by	the	existence	of	appropriate	competitive	advan-
tages	that	help	Russian	companies	to	overcome	the	LOF	effect.	
Thus,	the	identification	of	the	sources	of	advantages	of	Russian	
firms	and	their	development	in	the	process	of	internationalization	
is	a	way	to	minimize	the	negative	consequences	of	the	liability	of	
foreignness	and	the	effects	associated	with	their	country	of	origin.
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The	aim	of	this	research	is	to	evaluate	the	proposed	bids	using	impartial	and	entropy	weights	in	a	multi-criteria	decision-making	mod-
el.	We	use	matrix	data	for	hypothetical	bidding	involving	nine	criteria,	with	the	presence	of	four	domestic	and	two	foreign	contractors.	
Then,	using	cumulative	entropy	function,	we	estimate	the	entropy	weights	and	use	it	in	a	multi-criteria	decision-making	model.	The	
criteria	of	experience	and	knowledge	in	the	field,	good	history	and	satisfaction	in	previous	projects,	financial	and	support	capabilities,	
localization	of	the	contractor,	having	the	experience	at	the	site	of	the	project,	availability	and	readiness	of	equipment	and	machines,	
the	adequacy	of	technical	staff,	the	work	quality	system,	the	efficient	management	and	appropriate	management	system,	creativity	and	
innovation	in	similar	tasks	are	the	input	variables	of	the	decision	model.	After	analyzing	them,	the	proposals	are	prioritized	through	a	
multi-criteria	decision-making	model.	The	research	findings	include	Shannon	entropy	and	cumulative	entropy-based	weights	for	evalua-
tion	criteria	and	after	applying	the	specific	weight	for	the	proposed	quotation,	the	utility	rate	of	each	contractor	is	calculated.	The	results	
showed	that	the	use	of	modified	multi-dimensional	decision-making	method	is	more	advantageous	than	traditional	methods	of	evaluat-
ing	bidding	proposals	in	selecting	the	winner	of	a	tender,	and	also	using	cumulative	entropy	weights	in	comparison	with	Shannon's	leads	
to	a	more	realistic	choice	of	contractors.
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1. IntrODuctIOn

The	evaluation	of	a	bid	is	considered	by	the	bidder,	contrac-
tors	and	the	evaluation	committee	of	the	proposal.	Traditionally,	
the	quote	value	 is	used	as	 the	 indicator	of	 the	bidding	process,	
which	is	not	difficult	to	understand	its	simplicity.	Experience	has	
shown	that	the	winners	of	the	bidding	may	not	have	the	ability	to	
complete	the	assigned	duties	and	Leave	the	job	halfway.In	order	to	
overcome	this	problem,	it	is	essential	that	the	contractors'	eligibil-
ity	criteria	be	considered	in	the	evaluation	of	the	bidding	process.	
In	this	paper,	we	present	a	modified	multi-criteria	decision-mak-
ing	model	with	impartial	weights	of	information	measures.

Traditionally,	multivariate	statistical	methods	are	used	to	eval-
uate	and	 rank	 the	performances	 in	 the	financial	analysis	 (Diak-
oulaki,	Mavrotas,	 Papayannakis,	 1992).	These	methods	 are	 not	
suitable,	due	to	unrealistic	assumptions	and	their	dependence	on	
a	single	performance	criterion,	for	today's	dynamic	business	en-
vironment.

Data	Envelopment	Analysis	 (DEA)	 (Charnes,	Cooper,	Rho-
des,	1978)	has	attracted	much	attention	for	evaluation	and	rank-
ing.	 The	 evaluation	 of	 large	 commercial	 banks	 with	 multiple	
inputs	and	outputs	is	discussed	in	(Charnes,	Cooper,	Sun,	et	al.,	

1990)	using	DEA.	It	is	also	shown	in	(Shannon,	1948)	that	it	can	
be	used	to	compare	varied	products	of	various	sizes.

Some	researchers	believe	that	DEA	is	more	efficient	and	use-
ful	 in	 evaluating	 companies	 than	 common	 approaches	 (Smith,	
1990).	Nevertheless,	 the	primary	objective	of	data	envelopment	
analysis	is	to	identify	the	existence	and	absence	of	inactivity	and	
the	inefficiency	of	companies	and	to	rank	their	sub-aspects	(Stew-
art,	1996).	In	addition,	the	selection	of	inputs	and	outputs	that	are	
included	in	the	evaluation	process	is	often	confronted	with	prob-
lems	(Boussofiane,	Dyson,	Thanassoulis,	1991).

Recently,	multi-criteria	analysis	or	decision-making	has	been	
widely	used	 in	choosing,	 taking	 into	account	 several	criteria	of	
evaluation,	the	optimal	among	available	options	as	well	as	rank-
ing	them.	With	multi-dimensional	characteristics	of	proposers	in	
tenders,	this	method	provides	an	efficient	framework	for	compar-
ing	them	with	respect	to	their	various	abilities	and	anticipates	their	
overall	performance.

The	entropy	weights	with	modified	TOPSIS	are	used	to	com-
pare	and	rank	companies	in	(Deng,	Chung-Hsing,	Robert,	2000).	
By	applying	entropy	in	the	decision-making	model,	the	effect	of	
inherent	 auto-correlation	 of	 financial	 incorporate	 ranking	 is	 re-
duced.	A	risk	measure	based	on	entropy	 is	 introduced	 in	 (Yang,	

Модифицированный алгоритм 
MCDM с кумулятивными весами 
энтропии для выбора победителя 
тендера

Али Омиди Матин1, Фарсам Мисах1

Ключевые словА:

Для цитировАния:

Целью	данного	исследования	является	оценка	предложений	с	использованием	беспристрастных	и	энтропийных	весов	в	мно-
гокритериальной	модели	принятия	решений.	Мы	используем	матричные	данные	для	гипотетических	торгов	по	девяти	крите-
риям	при	наличии	четырех	отечественных	и	двух	иностранных	подрядчиков.	Затем,	используя	кумулятивную	функцию	энтро-
пии,	мы	оцениваем	веса	энтропии	и	используем	ее	в	многокритериальной	модели	принятия	решений.	Критерии	опыта	и	знаний	
в	данной	области,	хорошая	история	и	удовлетворенность	предыдущими	проектами,	финансовые	и	вспомогательные	возможно-
сти,	адаптированность	подрядчика,	наличие	опыта	работы	на	месте	реализации	проекта,	наличие	и	готовность	оборудования	
и	машин,	адекватность	технического	персонала,	система	качества	работы,	эффективное	управление	и	соответствующая	систе-
ма	управления,	творческий	подход	и	инновации	в	аналогичных	задачах	являются	входными	переменными	модели	принятия	
решений.	После	анализа	предложения	расставляются	по	приоритетам	через	многокритериальную	модель	принятия	решений.	
Результаты	исследования	включают	энтропию	Шеннона	и	совокупного	веса	на	основе	энтропии	для	критериев	оценки.	После	
применения	конкретного	веса	для	предлагаемого	предложения	рассчитывается	коэффициент	полезности	каждого	подрядчика.	
Результаты	показали,	что	использование	модифицированного	многомерного	метода	принятия	решений	более	выгодно,	чем	тра-
диционные	методы	оценки	тендерных	предложений,	а	также	использование	совокупных	весов	энтропии	по	сравнению	с	ре-
зультатами	Шеннона	для	более	реалистичного	выбора	подрядчиков.

MCDM,	энтропия,	торги,	котировка,	надежность.
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Qiu,	 2005)	 for	 generating	 generalized	 decision-making	models.	
With	that	risk	measure,	they	have	succeeded	in	solving	some	prob-
lems	that	cannot	be	solved	with	classical	models.	A	dynamic	deci-
sion	model	has	been	introduced	in	(Wang,	Zhan,	2012)	for	evaluat-
ing	proposals	at	auctions,	which	used	Shannon	entropy	as	weights.

The	 entropy	method	 for	 determination	 of	 weight	 considers	
adequately	the	information	of	values	all	the	monitoring	sections	
provided	to	balance	the	relationship	among	numerous	evaluating	
objects.	This	weakens	the	bad	effect	of	some	abnormal	values	and	
makes	the	result	of	evaluation	more	accurate	and	reasonable.

Entropy	 method	 can	 compute	 unbiased	 relative	 criteria	
weights	 and	 enables	measuring	 the	 source	 and	determining	 the	
relative	weights	of	criteria	in	a	simple	and	straightforward	manner.

Shannon	entropy	has	been	used	in	different	branches	of	sci-
ence,	and	statisticians	have	played	a	crucial	role	in	the	evolution	
of	the	information	theory	framework	for	solving	statistical	prob-
lems.	When	entropy	was	presented	by	Shannon	(Shannon,	1948),	
it	turned	out	that	entropy	can	be	interpreted	as	the	size	of	the	miss-
ing	 information	or	 the	 increase	 in	uncertainty	when	 the	 system	
changes	stochastically.	A	comprehensive	list	of	entropy	applica-
tions	can	be	found	in	(Mittelhammer,	Judge,	Miller,	2000),	which	
also	provides	basic	material	for	economics	and	econometrics.

The	concept	of	 residual	 cumulative	entropy	 is	 introduced	 in	
(Wang,	Vemuri,	Rao	et	al.	(2003).	The	duality	of	it	has	been	in-
vestigated	in	(Di	Crescenzo,	Longobardi,	2009)	for	measuring	the	
uncertainty	in	elapsed	time	and	it	has	also	been	discussed	its	rela-
tionship	with	residual	cumulative	entropy.	The	weighted	cumula-
tive	entropy	was	introduced	by	(Misagh,	Yari,	Farnoosh,	2011)	and	
its	nonparametric	estimators	with	a	full	review	of	its	features	were	
presented	in	(Misagh,	2016).	In	this	paper,	with	the	development	of	
these	articles,	we	will	use	cumulative	entropy	to	construct	impar-
tial	weights	to	modify	the	multi-criteria	decision-making	model.

Previous	studies	on	entropy	and	its	role	in	multi-criteria	de-
cision-making	focus	only	on	the	density	and	probabilities	of	the	
criteria.The	traditional	entropy	method	focuses	on	discrimination	
among	data	to	determine	attribute	weights.	If	an	attribute	can	dis-
criminate	the	data	more	effectively,	it	is	given	a	higher	weight.	In	
this	paper,	we	will	solve	a	multi-criteria	decision	problem	using	
the	sample	mean,	variance	and	ordered	statistics	 in	 the	form	of	
cumulative	entropy	weights.	The	proposed	quote	will	also	have	a	
specific	weight	rather	than	other	evaluation	criteria.

2. reseArch methOD

In	a	problem	of	reviewing	the	proposals,	the	options	or	partic-
ipants	are	already	known	to	decide	on	them.	After	determining	the	
criteria,	it	has	to	be	clear	how	they	will	be	used	to	determine	the	
utility	of	each	bidder	for	winning	the	tender.	In	practice,	a	matrix	
consists	of	proposers	and	criteria	with	proposals	in	rows	and	cri-
teria	in	its	columns.	The	decision	maker	enters	in	each	cell	of	the	
matrix	consistent	numerical	value	for	the	quantitative	criteria	and	
their	respective	rank	for	the	qualitative	ones.

Each	criterion	has	its	own	measurement	scale	and,	therefore,	
it	is	impossible	to	compare	them	with	each	other.	They	should	be	
measured	 in	a	way	independent	of	 the	unit	 in	order	 to	be	com-
pared.	To	do	this,	we	use	the	linear	standardization	method.	After	
standardizing	 each	 criterion,	 their	 relative	 importance	 is	 deter-
mined	relative	to	each	other.	In	fact,	we	are	looking	to	calculate	

the	amount	of	information,	which	is	estimated	by	entropy,	in	each	
criterion	to	solve	the	decision	problem.

In	 the	 linear	 method	 of	 standardization,	 first,	 we	 reverse	
the	 values	 of	 the	 negative	 criteria	 and	 then	 divide	 each	 value	
of	the	column	into	its	maximum.	If	all	of	them	have	a	negative	
aspect,	 there	 is	 no	 need	 to	 calculate	 the	 inverse	 of	 each	 of	 the	
values,	and	it	is	possible	(in	addition	to	the	previous	method)	to	
divide	 the	value	of	each	cell	 to	 the	maximum	value	of	 the	col-
umn	 and	 subtract	 the	 yield	 from	one.	 In	 the	 case	 of	 reviewing	
bids,	the	criteria	may	be	positive	(profit)	or	negative	(loss),	which		
x'ij=	xij ⁄	max	xij	and	x

'
ij=	(1	⁄	xij)	⁄	max	(1⁄xij)	are	used	to	standardize	

them	respectively.

2.1. shAnnOn entrOpy weIghtIng

The	basic	idea	is	based	on	the	fact	that	the	more	dispersion	in	
the	values	of	one	criterion,	the	more	important	it	is.	To	calculate	
the	weights	of	the	criteria,	it	is	considered	the	probability	of	i-th	
proposal	 for	 the	 j-th	criterion	as	 .	Shannon	en-
tropy	of	 j-th	criterion	is	calculated	as	 	 	 in	
which	the	logarithmic	basis	is	optional	and	k =	1		⁄	log	m.

The	value	of	dj	=	1–	Hj	 is	 called	 the	uncertainty	or	 the	de-
gree	 of	 deviation	 for	 the	 j-th	 criterion,	 and	 at	 last,	 its	 entropy	
weight	is	obtained	from	 	.	It	should	be	noted	that		

.
The	 largest	 possible	 value	 for	Hjequals	 one	 and	 it	 is	 obtained	

when	all	options	 in	 the	 j-th	criterion	have	equal	odds.	 In	 this	case,	
it	has	no	useful	information	about	the	proposals	of	the	bid.	If	there	
is	a	clear	difference	between	proposals,	then	the	amount	of	entropy	
decreases,	while	the	entropy	weight	should	be	a	large	number.	There-
fore,	it	is	logical	to	use	dj	instead	of	Hj	to	calculate	the	entropy	weight.

2.2. cumulAtIve entrOpy weIghIng

In	 this	 section,	 in	 analogy	with	Shannon	entropy,	 empirical	
cumulative	entropy	is	used	to	weigh	the	criteria.	First,	we	rewrite	
the	 entropy	 estimators	 that	 were	 presented	 in	 (Misagh,	 2016;	
Misagh,	Yari,	Farnoosh,	2011).	Suppose	that	X(1)	≤	X(2)	

…	≤	X(m)		
is	 a	 non-descending	 ordered	 sample	 of	 size	 m,	 then	 the		
functions
(a)	 				(1)
and
(b)	 .	(2)
are	 known	 as	 nonparametric	 estimations	 of	 cumulative	 entropy	
where

			 	 	 							(3)
and

.	(4)
Let	Ψj	and	Υj	be	the	maximal	values	of	the	functions	E

ω(Fm)	and	
CEω	(Fm)	respectively.	The	values	of

	(5)
and

	(6)
represent	the	uncertainty	or	degree	of	deviation	for	the	j-th	crite-
rion.

The	 weight	 of	 the	 cumulative	 entropy	 proportional	 to	 the	
functions	εω	(Fm)	and	CEω	(Fm),	for	the	j-th	criterion,	are
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respectively.	The	entropy	weight	ωj	is	obtained	by	the	mean	of	ωj
E	

and	ωj
C,	i.e.

2
1

j j j
E C~ ~ ~= +_ i	 	 	 	 						(9)

If	the	decision	maker	already	considers	the	specific	weights	λj	
for	the	j-th	criterion,	then	the	adjusted	weight	will	be	as	follows
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j j
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j j
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m ~

m ~
=)

=
/ 		 	 	 	 				(10)

The	specific	weights	λj	may	be	announced	by	the	national	and	
state	organs	to	the	bidding	process.

2.3. mODIFIeD DecIsIOn-mAKIng AlgOrIthm

In	a	tender,	in	addition	to	the	technical	and	qualification	crite-
ria	of	the	contractors,	the	proposed	quotation	is	considered	as	an	
important	criterion	in	the	decision-making	process.	In	this	section,	
a	step	by	step	algorithm	is	presented	for	evaluating	the	proposers	
of	a	tender	in	four	consecutive	steps.

Step	1:	The	 set	of	m	 proposers	 is	 evaluated	with	 respect	 to	
a	 set	of	n	 criteria.	Consequently,	a	matrix	m×n	 takes	up	which	
is	called	the	performance	or	decision	matrix.	Proposers	are	in	its	
rows	and	criteria	in	columns.

Step	2:	Standardize	the	decision	matrix	to	
eliminate	the	effects	of	different	dimensions.

Step	3:	Determine	the	impartial	weight	of	
each	criterion	according	 to	 sections	 (2-1)	and	
(2-2).	In	each	column	the	greater	the	difference	
between	 the	 elements,	 then	more	 information	
will	be	transmitted	by	the	criterion	and	the	en-
tropy	weight	will	also	increase.

Step	 4:	 Let	 Ti	 and	 T0	 be	 respectively	 the	
suggested	quote	and	 the	 tender's	base	budget,	
then	we	define	1–	(Ti	⁄	T0)	as	the	quote	weights	
and	Ti	 ⁄	T0	as	the	weight	of	the	othern	criteria.	
It	is	assumed	that	the	quotation	is	less	than	the	
tender's	base	budget,	and	the	larger	Ti	 than	T0	
will	 result	 in	 the	withdrawal	of	 that	bid	 from	
the	evaluation	process.

In	a	bidding	process	of	a	tender,	the	smaller	
Ti	⁄	T0,	then	the	more	chance	of	winning	the	bid.	
Therefore,	we	use	the	weight	1	–	(Ti	⁄	T0)	for	the	
standard	quote	Ti'	and	Ti	⁄	T0	for	other	n	criteria	
as	a	whole	while	the	weight	of	the	information	
contained	in	the	criteria	is	determined	by	entro-
py.	If	ωj	is	the	entropy	weight	of	j-th	criterion,	
then	 the	 desirability	 of	 each	 proposal	will	 be	
obtained	from	the	equation

	(11)
and	the	proposer	with	the	maximum	desira-

bility	will	be	selected	as	the	winner.
If	there	are	already	specific	weights	for	the	

criteria,	 then	 in	Gi,	 instead	of	ωj,	ωj
*	 is	 used.	

Specific	weights	 are	 usually	 communicated	 to	 tenderers	 by	na-
tional	and	state	orgaizations.

3. FInDIngs

In	 this	section,	we	implement	 the	modified	multi-criteria	deci-
sion-making	method	 for	 a	 set	 of	 six	 hypothetical	 proposers.	Nec-
essary	criteria	of	experience	and	knowledge	in	the	field	(executive	
background),	good	record	and	satisfaction	in	previous	work,	finan-
cial	 and	 supportability,	 availability	 of	 ready-made	 equipment	 and	
machinery,	efficient	and	appropriate	management	system,	 the	ade-
quacy	of	the	technical	staff,	creativity	and	innovation	in	similar	work,	
localization	of	contractor	and	experience	in	the	project	location	are	
considered	for	evaluating	contractors.	These	criteria	are	indicated	by	
the	symbols	С1,	С2,	С3,	С4,	С5,	С6,	С7,	С8	and	С9	respectively.

The	score	of	each	bidder	is	executed	in	accordance	with	the	
instructions	issued	by	the	government	authorities	and	the	bidding	
committee.	 In	 order	 to	 support	 the	 domestic	 economy	 against	
foreign	contractors,	in	many	countries	competition	between	par-
ticipants	 is	made	after	a	percentage	deduction	from	the	rates	of	
foreign	contractors.	In	this	research,	the	foreign	companies	score	
is	reduced	by	10 %	and	then	the	decision	is	made.

As	pointed	out	at	the	end	of	(2-2),	the	national	and	state	organs	
may	announce	some	specific	weights	to	the	criteria	of	contractors	
in	the	bidding	process.	These	weights	are	presented	in	Table	1.

Table	2	presents	the	raw	and	standardized	values	of	a	hypo-
thetical	decision	matrix.	For	each	proposer,	the	raw	score	is	in	the	
first	row	and	the	standard	values	are	in	the	last.	The	values	in	the	

Description Notation Specific weights
Experience	and	knowledge	in	the	field	(executive	background) C1 20
Good	record	and	satisfaction	in	previous	work C2 15
Financial	and	support	ability C3 15
Availability	and	readiness	of	equipment	and	machines C4 15
Efficient	management	and	appropriate	management	system C5 10
The	adequacy	of	the	technical	staff	and	key	elements C6 10
The	quality	system	of	work C7 5
Creativity	and	innovation	in	similar	work C8 5
Localization	of	contractor	and	experience	in	the	project	location C9 5
Quotation	or	suggested	price T 	 –

Table 1
Criteria and specific weights in a tender

Proposers Nationality T C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

i Domestic
900 13 90 9 9 8 8 9 8 70
1 0.84 1 0.9 1 0.98 0.88 1 0.88 0.7

ii Domestic
800 10 70 7 7 7 7 7 8 100
0.888 0.65 0.77 0.7 0.77 0.86 0.77 0.77 0.88 1

iii Domestic
850 11 75 8 8 8 9 8 9 100
0.944 0.71 0.83 0.8 0.88 0.98 1 0.88 1 1

IV Foreign
700 15 90 9 8 8 9 10 8 60
700 13.5 81 8.1 7.2 7.2 8.1 9 7.2 54
0.777 0.88 0.9 0.81 0.8 0.88 0.9 1 0.8 0.54

V Foreign
750 17 85 10 9 9 8 9 9 30
750 15.3 76.5 9 8.1 8.1 7.2 8.1 8 27
0.823 1 0.85 0.9 0.9 1 0.8 0.9 0.88 0.27

VI Domestic
900 12 85 10 8 7 8 8 7 70
1 0.78 0.94 1 0.88 0.86 0.88 0.88 0.77 0.7

Table 2
A hypothetical decision matrix
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middle	row	of	foreign	companies	are	calculated	after	deducting	
ten	percent	of	the	main	points.	The	tender's	basic	budget	is	con-
sidered	to	be	one	thousand	units.

According	to	the	section	(2)	and	the	scores	depicted	in	table	2,	
impartial	weights	of	Shannon	and	Cumulative	entropies	are	esti-
mated.	They	are	presented	in	tables	3	and	4	respectively.

We	now	calculate	 the	weight	of	each	criterion	according	 to	
the	predetermined	specific	weights	that	were	depicted	in	Table	1.	
Final	weights	are	shown	in	Table	4.	Finally,	due	to	the	function	
G_i	in	Section	(2-3),	the	desirability	of	each	proposer	is	estimat-
ed	and	presented	in	Table	5.	The	desirability	of	the	proposers	is	
shown	in	the	two	criteria	of	Shannon	and	cumulative	entropy	in	
the	radar	diagram	of	Figure	1.	According	to	Shannon	entropy,	the	
desirability	of	 the	 third	and	 fourth	proposers	 is	more	 than	 their	
desirability	based	on	cumulative	entropy.	This	arrangement	is	dif-
ferent	for	others.

4. cOnclusIOn

In	the	process	of	evaluating	proposals	in	a	tender,	instead	of	
the	traditional	approach,	scientific	approaches	should	be	used.	In	
this	 paper,	 a	 four-step	modified	 algorithm	was	 introduced	with	
weights	of	cumulative	entropy.	Traditional	methods	of	decision	
making	are	simple	and	usually	available	but	also	unbiased.	View-
ing	 the	 contractors	 through	 a	black-and-white	 lens	 is	 deceptive	
and	crafty,	especially	in	a	world	where	conditions	change	quick-
ly	 and	 decision	makers	 have	 to	 integrate	 useful	 information	 as	
much	as	possible	to	navigate	ambiguous,	unreliable	and	uncertain	
situations.	The	new	proposed	algorithm	does	not	have	the	short-
comings	of	traditional	ones	and	it	uses,	along	with	the	weight	of	
the	quotation,	impartial	weights	to	extract	the	information	of	the	

decision	 criteria.	 Actually,	 it	 helps	 de-
cision	makers	 to	 avoid	 subjectivity	 and	
arbitrariness	 which	 traditional	 methods	
suffer	from	it.

Shannon	 entropy	 and	 most	 of	 the	
uncertainty	measure	do	not	take	into	ac-
count	 the	 values	 of	 criteria.	 The	 newly	
presented	 criteria	 weights	 in	 (2-2)	 are	
functions	 of	 the	 sample	 mean,	 sample	
variance,	and	order	statistics	to	estimate	
the	 uncertainty	 and	 reliability	 so	 that	
higher	weight	is	assigned	to	large	values	
of	 observations.	 The	 latter	 mentioned	
property	 and	 consistency	 of	 estimators	
(1)	and	(2)	is	studied	in	(Misagh,	2016).	

Furthermore,	the	newly	introduced	algorithm	in	(2-3)	provides	the	
conditions	where	the	main	concern	of	decision-makers	in	terms	
of	lower	budget	allocation,	along	with	superior	quality	criteria,	is	
addressed.

Table	7	shows	the	status	of	bidding	proposals	in	two	types	of	
Shannon	and	cumulative	entropy	weighting.	The	winning	bidder	

is	contractor	three	by	weights	of	Shannon	and	is	the	first	one	by	
cumulative	entropy	weighing.

Although	the	fourth	proposer	is	considered	to	be	the	winner	
on	the	basis	of	the	quotation,	this	position	is	owned	by	Contractor	
Number	three	using	Shannon	Entropy.

By	comparing	their	capabilities	in	Table	2,	it	can	be	seen	that,	
although	Contractor	No.	3	proposed	a	higher	quotation	than	Con-
tractor	No.	4,	 the	 latter	has	 a	 competitive	ability	 as	 a	domestic	
company.	Considering	the	five	criteria	of	equipment	and	machin-
ery	 availability,	 efficient	management	 and	 appropriate	manage-
ment	system,	the	adequacy	of	the	technical	staff	and	key	elements,	
creativity	and	innovation	in	similar	tasks,	and	the	native	nature	of	
the	contractor,	it	is	superior	to	Contractor	No.	4	or	is	in	an	almost	
identical	situation.

Also,	 the	 winning	 place	 in	 the	
weight	 of	 cumulative	 entropy	 belongs	
to	 number	 one.	By	 comparing	 the	 ca-
pabilities	of	 the	first	and	 third	propos-
ers,	 they	are	seen	 to	be	equal	 in	 terms	
of	the	appropriate	management	system,	
but	 the	first	contractor	 is	more	power-
ful	 than	 the	 third	one	 in	 terms	of	good	
record	and	satisfaction	in	previous	pro-
jects,	financial	and	support	capabilities,	
equipment	and	machine	availability,	the	
work	 quality	 system.	 In	 fact,	 the	 con-

Entropy 
based index C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

Hj 0.9947 0.9981 0.9966 0.9981 0.9989 0.9981 0.9980 0.9982 0.9595
dj 0.0053 0.0019 0.0034 0.0019 0.0011 0.0019 0.00197 0.0018 0.0405
ωj 0.0885 0.031927 0.0579 0.0318 0.0194 0.0318 0.0327 0.0314 0.6742

Table 3
Shannon entropy weights

Entropy 
based index C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

ωj
E 0.118 0.089 0.127 0.080 0.059 0.080 0.128 0.078 0.241

ωj
C 0.156 0.097 0.121 0.112 0.048 0.112 0.060 0.115 0.180

ωj 0.137 0.093 0.124 0.096 0.053 0.096 0.094 0.097 0.211

Table 4
Cumulative entropy weights

Weight Entropy C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9

ω*
Shannon 0.2268 0.0613 0.1114 0.0611 0.0249 0.0408 0.0210 0.0201 0.4321

Cumulative 0.250 0.128 0.170 0.132 0.049 0.088 0.043 0.044 0.096

Table 5
Final weights for bidding

Weight Entropy
Proposers

i ii iii IV V VI

Gi

Shannon 0.663 0.732 0.763 0.6 0.522 0.657
Cumulative 0.7196 0.6581 0.7148 0.6609 0.6607 0.7013

Table 6
Desirability of proposers

Figure 1. Radar diagram for desirability of proposers
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tractor	chosen	by	Shannon	Entropy	deserves	only	three	criteria	of	
nine.	It	should	be	noted	that	the	difference	in	quotation	between	
these	two	is	negligible.

Finally,	the	comparison	of	their	capabilities	shows	that	the	first	
contractor	has	a	high	priority	over	most	criteria	than	the	third	one	
and	is	more	powerful.	The	multi-criteria	modified	decision-mak-
ing	method	with	both	entropy-based	weightings	(Shannon	or	Cu-
mulative)	 is	successful	 in	choosing	the	winner	of	 the	bid	rather	
than	the	traditional	way	(winning	choice	of	the	quote),	and	if	two	
proposers	have	an	equal	quotation,	There	is	no	choice	but	to	use	
the	impartial	weights.	It	should	be	noted	that	the	proposed	method	
based	on	cumulative	entropy	has	not	been	discussed	before	in	the	
literature	of	 information	theory	as	well	as	 the	 literature	of	mul-
ti-criteria	decision	making.
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FOr cItAtIOn:

Выявлена	взаимная	зависимость	финансового	положения	промышленных	компаний	и	кредитных	организаций.	Проблемы	
развития	 промышленных	 компаний	 в	 сложных	 экономических	 условиях,	 причины	 и	 последствия	 ухудшения	 финансового	
положения	кредитных	организаций,	проблемы	контроля	перетока	денежных	средств	между	реальным	сектором	экономики	
и	финансовым	сектором	исследованы	как	причинно-следственные	связи	в	развитии	промышленных	предприятий	и	общего	
изменения	макроэкономической	среды.

Apattern	of	mutual	independence	of	financial	position	of	industrial	companies	and	credit	institutions	was	identified.	The	issues	of	
development	of	industrial	companies	in	difficult	economic	conditions,	the	causes	and	consequences	of	deterioration	of	credit	institutions,	
the	 issues	of	 control	over	 the	flow	of	 funds	 from	 the	 real	 sector	of	 the	 economy	 to	 the	financial	 sector	 are	 studied	as	 cause-effect	
relationships	in	development	of	industrial	companies	and	the	overall	change	in	the	macroeconomic	environment.

финансовая	стратегия,	развитие	промышленной	компании,	сложные	экономические	условия,	кризисные	явления,	банкротство,	
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1. ввеДение

В	условиях	 нестабильной	 экономической	 среды	проблема	
финансирования	предприятий	реального	сектора	в	России	явля-
ется	особенно	актуальной	(Трачук,	2014;	Трачук,	Линдер,	2016).

Поддержание	инвестиционной	активности	субъектов	ре-
ального	 сектора	 экономики	 и	 эффективное	 распределение	
факторов	производства	тесно	связано	с	развитием	финансо-
вого	сектора,	который	стимулирует	рост	экономики.	Вместе	
с	 тем	 избыточная	 глубина	 развития	 финансового	 сектора	
может	 являться	 фактором	 финансовой,	 а	 в	 последующем	
и	 макроэкономической	 дестабилизации,	 так	 как	 сопряжена	
с	рисками	формирования	«финансовых	пузырей»	и	снижения	
устойчивости	 финансовой	 системы.	 Последствия	 мирового	
финансового	 кризиса	 в	 том	 числе	 поставили	 новую	 иссле-
довательскую	задачу	по	определению	оптимальной	глубины	
развития	 финансового	 сектора,	 которая	 бы	 способствовала	
экономическому	росту	и	поддержанию	макроэкономической	
стабильности.

В	 докладе	 Банка	 России	 (Доклад,	 2018)	 приведен	 обзор	
существующих	 эмпирических	 исследований	 в	 страновом	
разрезе	(Bezemer,	Grydaki,	Zhang,	2014),	который	не	дает	од-
нозначного	ответа	в	отношении	эффективности	расширения	
банковского	 кредитования	 с	 точки	 зрения	 экономического	
роста.	Судя	по	данным	нескольких	десятков	стран	за	десять	
лет,	существует	устойчивая	позитивная	взаимосвязь	потоков	
кредитов	 (темпов	 роста	 кредитования)	 и	 ВВП,	 отсутству-
ет	 существенное	 положительное	 влияние	 совокупных	 объ-
емов	 кредитов	 нефинансовым	 организациям	 на	 рост	 ВВП	
(Bezemer,	Grydaki,	Zhang,	2014).	Корреляции	между	кредито-
ванием	и	ростом	ВВП	были	положительными	до	конца	1990-х	
годов,	после	чего	взаимосвязь	заметно	ослабла	или	исчезла,	
что	в	значительной	степени	объясняется	включением	мирово-
го	финансового	кризиса	в	исследуемый	период	(Levine,	2005).

Согласно	 нескольким	 эмпирическим	 исследованиям	
(Arcand,	Berkes,	Panizza,	2012;	Cecchetti,	Kharroubi,	2012;	Shen,	
Lee,	2006),	возможно	определить	пороговое	значение	отноше-
ния	кредитов	к	ВВП,	превышение	которого	влияет	на	эконо-
мический	 рост	 негативно	 (эффект	 too	much	 finance).	 После	
того	как	объем	банковского	кредитования	достигает	80–100%	
валового	 внутреннего	 продукта,	 последующее	 углубление	
кредитования	перестает	способствовать	ускорению	экономи-
ческого	роста	в	долгосрочной	перспективе	и	приводит	к	за-
медлению,	а	также	к	повышению	волатильности	темпов	роста	
экономики	(Easterly,	Islam,	Stiglitz,	2000).	Задача	по	определе-
нию	оптимума	в	развитии	финансового	сектора	не	имеет	уни-
версального	решения,	поскольку	последнее	имеет	значитель-
ные	страновые	различия	и	исторические	особенности.

2. изменения в финАнсовом 
сеКторе российсКой эКономиКи 
и влияние нА реАльный сеКтор 
эКономиКи

С	 2008	 года	 в	 банковском	 секторе	 все	 больше	 проявля-
лись	негативные	явления	и	риски,	связанные	с	особенностя-
ми	формирования	российского	банковского	сектора	с	конца	

1980-х	 и	 до	 начала	 2000-х	 годов.	 Например,	 характерная	
кэптивность	 подразумевает	 зависимость	 банка	 от	 операций	
с	 бенефициаром	 и/ или	 от	 его	 решений,	 касающихся	 дея-
тельности	банка,	подобная	зависимость	может	существенно	
повлиять	 на	 финансовую	 устойчивость.	 Банки	 финансиро-
вали	проекты	их	 собственников,	например	в	 виде	 создания	
или	 модернизации	 производственных	 комплексов,	 участия	
в	программах	импортозамещения,	и	это	приводило	к	высокой	
концентрации	кредитных	рисков.	Вовлеченность	банков	в	от-
дельные	финансовые	проекты,	реализуемые	их	владельцами,	
ненадлежащая	оценка	таких	проектов	и	отсутствие	диверси-
фикации	 активов	нередко	 являлись	причинами	банкротства	
банков	и	прекращения	финансирования	промышленных	про-
ектов,	 что,	 в	 свою	очередь,	 приводило	 к	 банкротству	пред-
приятий	реального	сектора.

Связь	 фактических	 бенефициаров	 банков	 и	 финансиру-
емых	предприятий	часто	 скрывалась	 как	признак	финансо-
вой	неустойчивости	в	виде	осуществления	схемных	сделок,	
проведение	которых	позволяло	демонстрировать	соблюдение	
установленных	пруденциальных	норм.	Обнаружение	Банком	
России	подобных	явлений	в	деятельности	банков	потребова-
ло	 внесения	 соответствующих	 законодательных	 изменений	
в	систему	регулирования	банковской	деятельности.

Увеличение	 количества	 кредитных	 организаций,	 основ-
ная	 деятельность	 которых	 сводилась	 к	 финансированию	
проектов	 собственников	 за	 счет	 привлеченных	 денежных	
средств,	 стало	 результатом	 «перегрева»	 российского	 бан-
ковского	сектора,	что	имеет	очевидные	негативные	послед-
ствия	 для	 реального	 сектора	 экономики.	 Если	 негативным	
последствием	для	кредитной	организации	является	концен-
трация	 кредитного	 риска	 и	 отсутствие	 диверсификации	 ак-
тивов,	 то	 для	 предприятия	 наступает	 полная	 зависимость	
от	кредитной	организации,	в	случае	если	основным,	а	иногда	
и	единственным	источником	финансирования	хозяйственной	
деятельности	предприятия	являлись	банковские	кредиты	кре-
дитной	организации.

С	четвертого	квартала	2013	года	Центральный	банка	РФ	
систематически	проводит	оздоровление	банковского	сектора.	
В	 результате	 количество	 действующих	 банков	 сократилось	
более	чем	в	два	раза	–	с	1992	на	начало	2008	года	до	517	бан-
ков	на	конец	2017	года.

Мы	сравнили	события,	которые	произошли	в	период	ус-
ловно	 определенного	 «перегрева»	 российского	 банковского	
сектора,	 и	 события	 мирового	 финансового	 кризиса	 2008–
2009	годов	(табл.	1).	Предпосылками	мирового	финансового	
кризиса	явился	«пузырь»	на	рынке	ипотечного	кредитования	
в	 США	 и	 последующая	 неразрывная	 экономическая	 взаи-
мозависимость	 субъектов	 сформировавшегося	 рынка	 в	 ре-
зультате	трансформации	стандартного	банковского	продукта	
(ипотечного	кредита)	в	ценную	бумагу	(производный	финан-
совый	инструмент).

С	учетом	результатов	приведенных	выше	эмпирических	
исследований	выявленные	схожие	признаки	указывают	на	то,	
что	 углубление	 развития	 финансового	 сектора / кредитова-
ния	в	условиях	отсутствия	надлежащей	регуляторной	базы,	
в	том	числе	в	части	контроля	за	осуществлением	банковских	
операций	и	злоупотреблений	со	стороны	участников	рынка,	
негативно	сказывается	на	деятельности	всех	субъектов	эко-
номики.
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3. АнАлиз ДинАмиКи 
бАнКротствА юриДичесКиХ лиц

На	рис.	1	приведены	данные	о	количестве	компаний,	при-
знанных	арбитражными	судами	несостоятельными	(банкро-
тами)	с	2007	по	2017	год,	когда	в	российском	банковском	сек-
торе	прошли	значительные	трансформационные	изменения.	
Как	отмечалось	выше,	переход	к	оздоровлению	банковского	
сектора,	проводимому	Банком	России	на	системной	основе,	
начат	с	четвертого	квартала	2013	года.	Динамика	банкротства	
компаний	промышленного	сектора	(Единый	государственный	

реестр,	 [б.г.])	 (рис.	 2)	 указывает	на	 то,	 что	рост	количества	
компаний-банкротов	 совпадал	 с	 ростом	 количества	 банков,	
у	которых	отзывались	лицензии	Банком	России	(Справочник	
по	кредитным	организациям,	[б.г.])	(рис.	3).

На	 основании	 данных	 Центрального	 банка	 РФ	 (Итоги,	
2018)	мы	изучили	деятельность	10	кредитных	организаций,	
у	которых	отозваны	лицензии	с	2014	по	2016	год.	[Справоч-
ник	 по	 кредитным	 организациям].	 Данные	 кредитные	 ор-
ганизации	 работали	 на	 рынке	 начиная	 с	 первой	 половины	
1990-х	 годов,	 в	 основном	 занимались	 корпоративным	 кре-
дитованием.	Наибольшую	долю	 активов	 составляли	 креди-

Мировой финансовый кризис 2008–2009 годов «Перегрев» российского банковского сектора
Предпосылки

Стимулирование	спроса	и	чрезмерное	потребительское	креди-
тование	ипотеки	на	американском	рынке

Увеличение	количества	кредитных	организаций	с	начала	1990-х	
годов

Трансформация	стандартного	банковского	продукта	(ипотеч-
ного	кредита)	в	ценную	бумагу	(производный	финансовый	
инструмент)

Финансирование	проектов	собственников	кредитных	организа-
ций	и	концентрация	кредитного	риска

Отсутствие	правовых	механизмов	для	должного	регулирования	
финансового	рынка

Отсутствие	правовых	механизмов	для	регулирования	банков-
ского	сектора

Последствия

Неразрывная	экономическая	взаимозависимость	субъектов	
рынка	ипотечных	ценных	бумаг	(трансграничный	уровень)

Неразрывная	экономическая	взаимозависимость	результатов	
финансируемого	предприятия	и	финансового	положения	кре-
дитной	организации

Дефолт	по	ценным	бумагам	в	результате	ненадлежащей	оценки	
качества	активов	

Дефолт	по	кредитам	в	результате	ненадлежащей	оценки	каче-
ства	активов	(проектов	в	реальном	секторе	экономики)

Существенное	ухудшение	финансового	положения	финансо-
вых	институтов

Существенное	ухудшение	финансового	положения	кредитных	
организаций

Злоупотребления	субъектов	финансового	рынка	(сокрытие	
реальной	стоимости	активов)

Злоупотребления	руководством	кредитных	организаций	(сокры-
тие	реальной	стоимости	активов,	вывод	активов)

Результат
Сокращение	количества	финансовых	институтов	в	результате	
банкротства	

Сокращение	количества	финансовых	институтов	в	результате	
отзыва	лицензии,	банкротства

Государственная	поддержка	системно	значимых	финансовых	
институтов	

Государственная	поддержка	системно	значимых	финансовых	
институтов	(создание	Фонда	консолидации	банковского	сектора	
в	2017	г.	Банком	России)

Внесение	изменений	в	систему	регулирования	финансовых	
рынков

Внесение	изменений	в	систему	регулирования	банковской	
деятельности

Таблица 1
Сравнительный анализ особенностей развития иностранного и российского финансового сектора

 

 

Рис. 2. Динамика банкротства юридических лиц  
по отраслям промышленности.

Вертикальная черта показывает начало 
оздоровления банковского сектора

Рис. 1. Динамика банкротства юридических лиц.
Вертикальная черта показывает начало оздоровления  

банковского сектора
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ты	юридическим	 лицам	 и	 в	 меньшей	 степени	 физическим	
лицам.	 Поводом	 для	 такой	 меры	 послужили	 неисполнение	
федеральных	 законов,	 регулирующих	 банковскую	 деятель-
ность,	и	нормативных	актов	Банка	России,	значение	норма-
тивов	 достаточности	 собственных	 средств	 (капитала)	 ниже	
2%,	снижение	размера	собственных	средств	(капитала)	ниже	
минимального	значения	уставного	капитала,	установленного	
на	дату	государственной	регистрации	банка,	неоднократное	
применение	в	течение	одного	года	мер,	предусмотренных	за-
коном	(Федеральный	закон,	2002).

4. финАнсовАя стрАтегия 
и влияние нА финАнсовое 
положение преДприятия

Составным	 элементом	 общей	 корпоративной	 стратегии	
развития	 является	 финансовая	 стратегия:	 способы	 привле-
чения	финансовых	ресурсов,	формирование	централизован-
ного	 финансового	 фонда	 и	 его	 дальнейшее	 распределение	
согласно	нуждам	предприятия.	В	свою	очередь,	одним	из	на-
правлений	финансовой	 стратегии	хозяйствующего	 субъекта	
является	 привлечение	 источников	 финансирования	 в	 виде	
банковских	кредитов.

Анализ	 финансово-хозяйственной	 деятельности	 компа-
ний	 проведен	 на	 основании	 данных	 бухгалтерской	 (финан-
совой)	 отчетности	 юридических	 лиц	 (Федеральная	 служба	
государственной	статистики,	[б.г.];	Единый	федеральный	ре-
естр,	[б.г.])	и	данных	СМИ.	Выявлено	постепенное	ухудше-
ние	ключевых	финансовых	показателей:

•	 существенное	 сокращение	 выручки	 и	 себестоимости,	
что	указывает	на	существенное	падение	объемов	про-
изводства;

•	 убыточность	деятельности;
•	 существенное	сокращение	или	отрицательное	значение	

чистых	активов;
•	 существенный	рост	дебиторской	и	кредиторской	задол-

женности;
•	 выбытие	внеоборотных	активов.
Долговая	нагрузка	связана	со	структурой	капитала,	пред-

ставляющего	собой	соотношение	между	объемом	собственно-
го	капитала	и	заемными	средствами.	Определение	оптималь-
ной	 структуры	капитала	и	факторов,	 оказывающих	влияние	
на	принятие	решений	о	структуре	капитала,	подробно	рассмо-
трено	в	научной	литературе.	Значительная	долговая	нагрузка	

Этап 1
(март 2014 года –  
март 2015 года)

Этап 2
(апрель2015 года –  
октябрь 2015 года)

Этап 3
(ноябрь2015 года – 
декабрь 2016 года)

Этап 4
(январь2017 года –  
декабрь 2017 года)

Факторы (драйверы)
Закрытие	внешних	финансовых	
рынков.
Рост	волатильности	обменного	
курса

Волатильность	обменного	
курса

Стагнация	инвестиций	в	ос-
новной	капитал	

Медленное	восстановление	
инвестиционного	спроса

Рост	процентных	ставок	(вслед-
ствие	повышения	ключевой	
ставки	Центрального	банка)

Снижение	процентных	ста-
вок	(вследствие	снижения	
ключевой	ставки	Централь-
ного	банка)

Период	стабильности	процент-
ных	ставок

Политика	консервативного	
снижения	ключевой	ставки

Ухудшение	условий	рефинанси-
рования	предприятий

Улучшение	условий	рефи-
нансирования	предприятий

Период	стабильности	процент-
ных	ставок

Политика	консервативного	
снижения	ключевой	ставки

Снижение	рентабельности	
предприятий

Повышение	рентабельности	
предприятий

Повышение	рентабельности	
предприятий

Политика	консервативного	
снижения	ключевой	ставки

Сокращение	совокупного	
спроса

Сокращение	совокупного	
спроса

Затяжной	характер	падения	
реальных	располагаемых	
доходов

Стагнация	платежеспособного	
потребительского	спроса

Эффект

Рост	числа	банкротств	в	эко-
номике

Снижение	интенсивности	
банкротств

Стабилизация	интенсивности	
банкротств,	но	выше	докризис-
ного	уровня

Нарастание	новой	волны	бан-
кротств:	возврат	к	кризисным	
значениям

Таблица 2
Взаимосвязь мировых финансовых кризисов, а также сложных экономических условий и динамики банкротства

Рис. 3. Количество действующих кредитных организаций.
Вертикальная черта показывает начало оздоровления 

банковского сектора
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увеличивает	риски	финансовой	стабильности	и	может	оказы-
вать	ограничивающее	влияние	на	развитие	компании.

Кроме	 того,	 можно	 выделить	 основные	 драйверы	 бан-
кротств	предприятий,	связанные	с	финансовыми	факторами	
(отмечены	цветом	в	табл.	2),	особенно	в	период	наибольшего	
количества	банкротств,	что	также	указывает	на	значительную	
взаимозависимость	финансового	 и	 реального	 секторов	 эко-
номики	(Рыбалка,	Сальников,	2018).	Рост	числа	банкротств	
совпадает	 с	 наступлением	 кризисных	 явлений	 на	 мировом	
и	национальном	рынках	(этапы	1	и	4).

5. резУльтАты опросА  
бАнКА россии

С	 целью	 изучения	 ожидания	 предприятий	 на	 2018	 год	
и	 планируемого	 роста	 выпуска	 Банк	 России	 провел	 опрос	
производителей	промышленной	и	сельскохозяйственной	про-
дукции	(236	респондентов):

•	 Большинство	компаний	не	планировали	снижать	объем	
инвестиций	в	основной	капитал:	увеличить	их	планиро-
вали	45%	компаний,	оставить	на	прежнем	уровне	–	38%.

•	 Только	 17%	 респондентов	 отмечают,	 что	 в	 2018	 году	
они	планируют	сокращение	инвестиционных	планов.

•	 У	 экспортеров	 среднее	 ожидаемое	 изменение	 ин-
вестиций	 в	 основной	 капитал	 значительно	 больше,	
чем	 у	 предприятий,	 не	 занятых	 экспортной	 деятель-
ностью	(35%	против	19%).	Таким	образом,	создаются	
мощности	для	производства	новой,	конкурентоспособ-
ной	продукции	на	мировом	рынке.

•	 В	большей	степени	увеличивают	инвестиции	(в	сред-
нем	42,2%)	крупные	предприятия	с	численностью	со-
трудников	 свыше	 1000	 человек.	 Более	мелкие	 компа-
нии	планируют	значительно	меньший	рост	инвестиций	
или	вовсе	их	сокращение	(Предприятия,	2018).

6. основные вывоДы

Для	российского	банковского	сектора	характерна	кэптив-
ность,	которая	зачастую	выражается	в	кредитовании	отдель-
ных	проектов	 собственников	банка	 в	 реальном	секторе	 эко-
номики	(промышленности)	без	надлежащей	оценки	качества	
финансируемых	проектов	и	влечет	за	собой	соответствующие	
негативные	последствия	для	обеих	сторон.	С	учетом	взаимной	
зависимости	кредитных	организаций	и	предприятий	реально-
го	(промышленного)	сектора	экономики	банкротство	первых	
может	повлечь	за	собой	банкротство	вторых	и	наоборот.

Долговая	нагрузка	компаний	оказывает	негативное	влия-
ние	на	динамику	инвестиционной	деятельности	в	кризисные	
и	посткризисные	периоды.	Основные	системные	риски	бан-
ковской	 сферы	 связаны	 с	 ухудшением	платежеспособности	
заемщиков	 и	 возникновением	 угрозы	 аккумуляции	 активов	
ненадлежащего	качества,	накопление	кредитных	рисков	не-
гативно	влияет	на	устойчивость	банковской	системы.

Также	 исследовано	 планомерное	 влияние	 Банка	 России	
на	управление	процессом	кредитования	промышленных	пред-
приятий,	которое	в	свою	очередь	оказывает	влияние	на	эконо-
мический	 рост	 и	 развитие	 банковской	 сферы,	 устойчивость	
которой	отражает	состояние	национальной	экономики.

Таким	 образом,	 существует	 целый	 комплекс	 факторов	
финансового	 характера,	 оказывающий	 влияние	 на	 управле-
ние	развитием	промышленных	предприятий	с	точки	зрения	
устойчивого	 и	 стабильного	 функционирования	 в	 сложных	
экономических	условиях,	что	является	особенно	актуальной	
исследовательской	задачей	в	настоящее	время.
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За	последние	годы	зимой	наблюдается	динамика	увеличения	случаев	травматизма,	связанного	с	зимней	скользкостью,	на	ули-
цах	населенных	пунктов.	Непосредственно	травмы	негативно	влияют	на	качество	жизни	и	затраты	конкретных	людей,	а	кос-
венно	–	на	экономические	показатели	различных	организаций	и	фондов,	к	которым	имеет	отношение	пострадавший.	Проана-
лизированы	затраты	и	упущенная	выгода	организаций,	муниципалитетов	и	государства,	обусловленные	зимним	травматизмом	
населения.	С	этой	целью	проведен	анализ	зарубежных	и	российских	исследований	и	различных	аспектов	травматизма,	свя-
занного	с	управляемой	причиной	–	 гололедом.	Разработаны	инструментарий	и	методика	расчета.	Результаты	исследования	
указывают	на	то,	что	травматизм	из-за	гололеда	может	иметь	существенный	негативный	эффект	на	экономику	регионов	за	счет	
снижения	ВРП	примерно	на	0,1	п.п.	В	качестве	рекомендаций	предлагается	совершенствовать	существующую	систему	стати-
стического	мониторинга	травматизма	в	осенне-зимний	период	и	внедрять	эффективные	методы	предотвращения	образования	
наледи.

in	recent	years,	there	has	been	a	dynamic	increase	in	injuries	associated	with	winter	slippery	conditions	on	the	streets	of	settlements.	
Injures	directly	affect	the	quality	of	life	and	costs	of	specific	people,	and	indirectly	–	the	economic	performance	of	various	organizations	
and	foundations	to	which	the	injured	is	related.	The	costs	and	loss	of	profit	of	organizations,	municipalities	and	the	state,	due	to	the	
winter	injuries	of	the	population	are	analyzed.	To	this	end,	an	analysis	of	foreign	and	Russian	studies	and	various	aspects	of	injuries	
associated	with	a	controlled	cause,	icing	has	been	carried	out.	Developed	tools	and	methods	of	calculation.	The	results	of	the	paper	
indicate	that	injuries	derived	from	winter	slipperiness	can	has	a	substantial	negative	effect	on	a	region’s	economy	by	decreasing	it	GDP	
by	more	than	0.1%.	In	conclusion	the	authors	stress	the	importance	of	enhancing	the	current	statistical	monitoring	system	in	Russia	to	
help	prevent	winter	related	injuries	and	implement	efficient	methods	of	preventing	road	icing	to	minimize	the	negative	economic	impact.

гололед,	травматизм,	утраченные	годы	здоровой	жизни,	DALY,	экономический	эффект.

ice,	injury,	disability-adjusted	life	year,	DALY,	economic	impact.
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1. ввеДение

Суровые	 климатические	 условия	 зачастую	 оборачи-
ваются	 негативными	 последствиями,	 которые	 не	 всегда	
очевидны	 с	 первого	 взгляда.	 В	 данном	 случае	 речь	 идет	
о	 гололеде	 и	 травматизме.	 Исследования	 данной	 пробле-
матики	проводятся,	прежде	всего,	в	Дании,	Швеции,	Нор-
вегии,	Финляндии,	Канаде,	США.	Объектом	исследования	
становится	не	только	статистика,	но	и	сферы	деятельности	
пострадавших,	 места	 получения	 травм	 и	 прочие	 характе-
ристики	 (Ali,	Willett,	 2015).	Проблема	 гололеда	и	 травма-
тизма	 существует	 и	 в	 России,	 причем	 соответствующая	
статистика	ежегодно	только	увеличивается.	Среди	причин	
временной	нетрудоспособности	населения	России	травма-
тизм	из-за	гололеда	составляет	порядка	15%	и	становится	
причиной	15–20%	случаев	инвалидности	(Аксенова,	2014).	
Различные	 травмы	 занимают	 второе	 место	 среди	 причин	
инвалидности	населения	и	первое	–	среди	причин	смертно-
сти	(Юрков,	2007).

В	последние	годы	из-за	ухудшающихся	погодных	усло-
вий	 (ледяные	 дожди,	 резкие	 перепады	 температуры,	 рост	
числа	«переходов	через	ноль»)	травмы	оказываются	сравни-
тельно	более	тяжелыми,	чаще	имеет	место	летальный	исход.	
Наряду	 с	 авариями	 из-за	 неудовлетворительных	 условий	
на	дорогах	уровень	травматизма	пешеходов	является	одним	
из	 ключевых	 показателей,	 отражающих	 качество	 зимнего	
содержания	дорог	(Abeysekera,	Gao,	2001;	Коновалов,	2007;	
Гречухин,	2012;	Царегородцев,	Швецов,	2011).

Цель	данной	статьи	–	провести	анализ	последствий	трав-
матизма	 из-за	 гололеда	 и	 дать	 их	 экономическую	 оценку.	
Рассмотрены	потенциальные	экономические	издержки	раз-
личных	 субъектов	 экономической	 деятельности,	 возника-
ющие	 в	 результате	 получения	 травм	 населением.	 Оценено	
влияние	 уровня	 гололедного	 травматизма	 на	 финансовые	
издержки	различных	организаций	и	 самого	пострадавшего	
исходя	из	различных	условий	и	параметров.

2. трАвмАтизм  
из-зА гололеДА 
и нетрУДоспособность грАжДАн

По	всему	миру	городские	жители	чаще	всего	обращают-
ся	в	травмпункты	в	связи	с	травмами	из-за	гололеда	(«Ледя-
ной»	травматизм,	2017;	Abeysekera,	Gao,	2001;	Ruotsalainen,	
Ruuhela,	Kangas,	2004).	Так,	в	Швеции	каждую	зиму	так	по-
ступают	более	100	тысяч	пешеходов	(Abeysekera,	Gao,	2001).	
В	Финляндии	ежегодно	регистрируется	50	000–70 000	случа-
ев	падения	пешеходов	и	велосипедистов	из-за	того,	что	доро-
ги	покрыты	льдом	и	снегом	(Williams,	2016).	В	Канаде	только	
в	Торонто	по	той	же	причине	почти	30 000	человек	обрати-
лись	в	больницы	с	2006	по	2015	год	(«Ледяной»	травматизм,	
2017).	В	США	порядка	5%	от	всех	заявлений	о	потере	тру-
доспособности	вызваны	травмами	на	обледенелых	дорогах.	
Такие	 падения	 происходят	 в	шесть	 раз	 чаще,	 чем	 падения	
с	лестниц,	зданий	и	т.п.	(Dawson,	2013).	Нетрудоспособность	
из-за	 травм	 требует	 затрат	 на	 медицинское	 обслуживание.	
По	данным	исследования,	проведенного	департаментом	за-
нятости	штата	Мэн	(США),	несчастные	случаи	по	причине	

гололедного	травматизма	приводят	к	тому,	что	в	среднем	те-
ряется	более	25	000	дней	рабочего	времени	(Dawson,	2013).

По	 данным	 Всемирной	 организации	 здравоохранения	
(ВОЗ),	в	Европе	травматизм	(в	том	числе	от	падений)	являет-
ся	ведущей	причиной	смерти	людей	в	возрасте	от	5	до	49	лет	–		
6,1%	всех	смертельных	исходов.	ВОЗ	выделяет	три	основ-
ные	 причины	 смерти	 от	 травм:	 самопричиненное	 наси-
лие	 (123 000	 случаев),	 дорожно-транспортный	 травматизм	
(92 000	случаев)	и	падения	(78 000	случаев),	которые	в	сово-
купности	дают	более	половины	смертности.	Падения	отно-
сятся	к	непреднамеренным	травмам.	Ежегодно	из-за	 травм	
(умышленных	 и	 непреднамеренных)	 происходит	 10%	 всех	
случаев	смерти	и	16%	всех	случаев	инвалидности	(Травма-
тизм	в	Европе,	2014).	На	каждый	случай	смерти,	по	оценкам	
ВОЗ,	приходится	24	случая	 госпитализации	и	145	обраще-
ний	за	амбулаторной	помощью	(Травматизм	в	Европе,	2014).

Травматизм	также	приводит	к	увеличению	такого	пока-
зателя,	 как	 годы	жизни,	 скорректированные	 из-за	 нетрудо-
способности	(Disability-adjusted	life	year,	DALY)	в	результате	
преждевременной	 смерти,	 болезни,	 травмы	 или	 инвалид-
ности.	Один	DALY	равен	одному	году	жизни,	утраченному	
по	 вышеуказанным	причинам.	В	 2011	 году	 в	 Европе	 в	 ре-
зультате	травм	было	потеряно	32	млн	DALY,	прежде	всего	
из-за	падений	(23%),	травм,	полученных	в	ДТП	(21%)	и	са-
мопричиненного	насилия	 (17%)	 (рис.	1)	 (Травматизм	в	Ев-
ропе,	2014).

Рис. 1. Доля различных причин утраты лет здоровой жизни 
в Европе в 2011 г. (Травматизм в Европе, 2014)

Со	 стороны	 исследовательского	 сообщества	 наиболь-
ший	интерес	вызывают	экономические	издержки	от	дорож-
но-транспортных	происшествий	на	автомобильных	дорогах.	
При	этом	проблема	финансовых	последствий	от	гололедно-
го	травматизма	на	пешеходных	дорожных	участках	не	столь	
широко	изучена	как	российскими,	так	и	зарубежными	уче-
ными.	В	Европейском	Союзе	потеря	валового	внутреннего	
продукта	 государства	 от	 дорожно-транспортных	 происше-
ствий	может	составлять	до	4%	(Травматизм	в	Европе,	2014).	
Вероятность	 получить	 травму	 или	 погибнуть	 от	 травмы	
в	3–4	раза	больше	у	людей,	имеющих	низкий	доход	и	про-
живающих	в	странах	с	низким	и	средним	уровнем	доходов.	
Также	 отмечается	 увеличение	 травм	 у	 лиц,	 находящихся	
в	состоянии	алкогольного	опьянения	(Предупреждение	трав-
матизма	в	Европе,	2010;	Травматизм	и	насилие,	2006;	Коно-
валов,	2008).

По	 данным	 исследований	 отечественных	 ученых,	
в	 структуре	 причин	 обращений	 за	 медицинской	 помощью	
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уличные	травмы	составляют	около	32%	в	Санкт-Петербурге	
и	порядка	40%	в	Астрахани.	В	Астрахани	объемы	уличного	
травматизма	с	2006	по	2010	год	увеличились	более	чем	в	1,7	
раза	(Гречухин,	2012),	притом	70%	уличных	травм	были	вы-
званы	изменением	погодных	условий	(Коновалов,	2008;	Гре-
чухин,	Одиноченко,	Зимний	и	др.,	2011).

Для	предотвращения	травматизма	из-за	гололеда	необхо-
димо	четко	понимать	специфику	причинных	факторов.	По-
годный	фактор	отличается	сезонностью:	большинство	травм	
произошло	замой,	при	перепадах	температуры.	Социальный	
фактор	 выражен	 в	 том,	 что	 травмам	 больше	 всего	 подвер-
жены	пенсионеры	(O’Neill,	2016)	и	занятое	население	(Ali,	
Willett,	2015).

По	виду	травм	лидируют	переломы	и	вывихи	(более	40%	
всех	 случаев),	 ушибы	 мягких	 тканей	 и	 растяжения	 (более	
50%	случаев),	легкие	ранения	(около	2%).	Что	касается	ло-
кализации,	 чаще	 всего	 имеют	 место	 повреждения	 нижних	
конечностей	 (более	 40%),	 далее	 повреждения	 верхних	 ко-
нечностей,	таза	и	копчика	(около	30	и	20%	соответственно)	
(Юрков,	 2007;	 Гречухин,	Одиноченко,	 Зимний	 и	 др.,	 2011;	
Коновалов,	 2008).	При	 сложных	переломах	период	 восста-
новления	трудоспособности	может	достигать	10–12	недель,	
а	значит,	пострадавший	будет	долго	отсутствовать	на	рабо-
чем	месте	(Травматология,	2008).

3. опреДеление  
потенциАльныХ  
эКономичесКиХ изДержеК

Существенная	 доля	 работающего	 населения	 среди	 по-
страдавших	и	тяжесть	травм	требуют	дополнительных	ис-
следований,	с	тем	чтобы	выявить	возможные	материальные	
последствия	для	различных	субъектов	экономики.

Статистика	центров	по	профилактике	и	контролю	забо-
леваний	США	показывает,	что	каждый	год	расходы,	связан-
ные	 с	 падениями	 на	 скользкой	 обледенелой	 поверхности,	
превышают	 34	 млрд	 долл.,	 две	 трети	 этой	 суммы	 уходит	
на	лечение.	Как	правило,	бóльшая	часть	расходов	на	лече-
ние	 покрывается	 за	 счет	 страховых	 взносов	 работодателя	
или	личных	страховых	взносов	пострадавшего,	однако	ито-
говое	требование	к	страховой	компании / фонду	может	зна-
чительно	превышать	сумму	выплат.	Выплаты	не	покрывают	
затрат	на	медикаментозное	лечение,	физиотерапию	и	содер-
жание	медицинского	оборудования.	При	подсчете	совокуп-
ных	 экономических	 издержек	 от	 травматизма	 становится	
ясно,	 что	 травматизм	 из-за	 гололеда	 чреват	 большими	 из-
держками	не	только	для	пострадавшего,	но	и	для	работода-
теля	(Estimating	the	economic	costs,	2012).

Таблица 1
Потенциальные издержки субъектов экономики, вызванные травматизмом среди пешеходов из-за гололеда

Субъект  Виды издержек

Издержки	работодате-
лей	(прямые)

Пособие	по	временной	нетрудоспособности,	выплачиваемое	работникам	за	первые	три	дня		
больничного.	
Дополнительные	расходы	работодателя,	чтобы	компенсировать	сотруднику	затраты,	которых	требует:
•	 оказание	квалифицированной	платной	медицинской	помощи;
•	 покупка	медикаментов;
•	 покупка	специальных	средств,	необходимых	для	ухода	за	пострадавшим;
•	 оплата	услуг,	необходимой	техники	или	транспорта	для	его	перевозки

Издержки	работодате-
лей	(косвенные)

Издержки,	связанные	со	снижением	производительности	труда	в	результате	отсутствия	на	рабочем	
месте	травмированного	сотрудника,	обуславливают:
•	 ухудшение	качества	произведенной	продукции	(оказанных	услуг);
•	 увеличение	сроков	выпуска	продукции	(оказания	услуг);
•	 сокращение	объемов	продукции	(оказанных	услуг).

Издержки	на	компенсацию	времени	переработки	сотрудников,	исполняющих	обязанности	отсутствую-
щего	травмированного	сотрудника.
Дополнительные	затраты	на	отбор,	привлечение	и	обучение	нового	персонала,	если	травмированный	
работник	не	может	вернуться	на	место	работы	по	состоянию	здоровья

Издержки	сотрудников	
(прямые) Затраты	на	медикаменты	и	прочие	медицинские	услуги	для	восстановления	после	травмы

Издержки	сотрудников	
(косвенные)

Потеря	части	заработной	платы,	которую	травмированный	сотрудник	недополучил	в	результате	отсут-
ствия	на	рабочем	месте	из-за	травмы.
Затраты,	связанные	с	поиском	новой	работы,	если	сотрудник	не	имеет	возможности	вернуться	на	преж-
нее	место	работы

Государственные	из-
держки	(прямые)

Затраты	на	медицинское	обслуживание	и	выплату	пособий	по	временной	нетрудоспособности	из	
средств	Фонда	социального	страхования	с	четвертого	дня	больничного.
Субсидии	и	выплаты	для	замены	заработной	платы	пострадавшего	в	случае,	если	он	не	имеет	возмож-
ности	вернуться	на	прежнее	место	работы.
Субсидии	и	выплаты	в	случае	наступления	инвалидности.
Использование	служб	общественного	здравоохранения	для	транспортировки	пострадавшего.	
Недополученные	налоговые	отчисления	

Государственные	из-
держки	(косвенные)

Косвенное	снижение	валового	регионального	продукта	в	результате	снижения	производительности	
компании	в	связи	с	отсутствием	сотрудника	на	рабочем	месте



61

Vol. 10, № 1/2019 &decisions
riskstrategic
management

Согласно	 российскому	 законодательству,	 после	 того	
как	 работающий	 человек	 получил	 травму	 из-за	 гололеда,	
возникают	правовые	отношения,	в	которые	вовлечены:

●	 пострадавший	 –	 пешеход	 (сотрудник	 организации),	
получивший	травму	на	льду	и	временно	потерявший	
трудоспособность;

●	 организация,	в	которой	работает	пострадавший	и	кото-
рая	производит	регулярные	отчисления	в	Фонд	соци-
ального	страхования	Российской	Федерации;

●	 государство	 в	 лице	 Фонда	 социального	 страхования	
Российской	Федерации.

В	табл.	1	указаны	основные	потенциальные	экономиче-
ские	 издержки,	 прямые	 и	 косвенные,	 для	 указанных	 субъ-
ектов.	 В	 соответствии	 с	 законодательством	 пострадавший	
имеет	 возможность	 взыскать	 убытки,	 связанные	 с	 лечени-
ем,	если	будет	доказана	вина	организации,	обслуживающей	
территорию,	 где	 произошло	 падение	 (Гражданский	 кодекс,	
1996).

4. метоДиКА оценКи 
потенциАльныХ эКономичесКиХ 
послеДствий

С	целью	оценки	потенциальных	экономических	эффек-
тов,	связанных	с	травматизмом	по	причине	зимней	скольз-	
кости,	 авторами	 разработан	 модельный	 инструментарий.	
Сформированный	 инструментарий	 позволяет	 оценить	 по-
следствия	 (выраженные	 в	 денежной	форме)	 травм	по	при-
чине	 гололеда	 или	 снега	 на	 пешеходных	 участках	 дороги.	
При	оценке	экономических	последствий	от	травматизма	ис-
пользованы:

●	 демографические показатели:
○	 численность	населения	города;
○	 количество	пострадавших;
○	 количество	госпитализированного	населения;

○	 численность	занятого	населения;
○	 структура	занятого	населения	по	возрастным	груп-

пам;
○	 структура	занятого	населения	по	уровню	образования;

●	 экономические показатели:
○	 валовой	региональный	продукт	города;
○	 величина	прожиточного	минимума;
○	 среднемесячная	номинальная	начисленная	заработ-

ная	плата;
○	 рентабельность	проданных	товаров,	продукции	(ра-

бот,	услуг);
○	 ставка	НДФЛ;
○	 ставки	страховых	взносов	на	пенсионное,	социаль-

ное	и	медицинское	страхование;
○	 ставка	налога	на	прибыль;
○	 данные	о	расходах	муниципального	и	регионально-

го	бюджетов;
○	 данные	о	доходной	части	бюджета	города,	в	том	чис-

ле	доход	от	получения	НДФЛ;
○	 данные	о	расходах	бюджетов	ФСС,	ФОМС,	ПФР;

●	 дополнительные показатели:
○	 нормативы	 финансовых	 затрат	 на	 единицу	 объема	

оказываемой	медицинской	помощи;
○	 перечень	лекарственных	препаратов,	используемых	

при	травмах,	и	их	цена	(Федеральная	служба,	[б.г.]).
Расчеты	потенциальных	эффектов	проведены	с	разделе-

нием	 на	 макро-	 и	 микроуровень.	 К	макроуровню	 относит-
ся	 влияние	 на	 валовой	 региональный	 продукт	 и	 эффекты	
для	 муниципального	 и	 регионального	 бюджетов	 региона,	
к	микроуровню	–	эффекты	для	работодателя	и	для	постра-
давшего.

Для	муниципального	и	регионального	бюджетов,	Фонда	
социального	страхования	и	Фонда	обязательного	медицин-
ского	страхования	эффекты	рассчитаны	как	сумма	расходов	
на	 медицинское	 обслуживание	 и	 недополученных	 налогов	
(табл.	2).

Хозяйствующий 
субъект  Эффект для хозяйствующего субъекта

Фонд	обязательного	
медицинского	страхо-
вания

Увеличение	расходов	на	медицинское	обслуживание	пострадавших:
•	 оплата	вызова	скорой	медицинской	помощи;
•	 оплата	госпитализации	в	медицинские	организации	(26%	от	затрат	на	1	госпитализацию);
•	 оплата	оказания	медицинской	помощи	в	амбулаторных	условиях	(47%	от	затрат	на	1	посещение).
Снижение	поступления	страховых	взносов	в	ФОМС

Фонд	социального	
страхования

Компенсация	по	больничным	листам	пострадавших.
Снижение	поступления	страховых	взносов	в	ФСС

Пенсионный	фонд	РФ Снижение	поступления	страховых	взносов	в	ПФР

Региональный	бюджет

Увеличение	расходов	на	медицинское	обслуживание	пострадавших:
•	 оплата	вызова	скорой	медицинской	помощи;
•	 оплата	госпитализации	в	медицинские	организации	(74%	от	затрат	на	1	госпитализацию);
•	 оплата	оказания	медицинской	помощи	в	амбулаторных	условиях	(53%	от	затрат	на	1	посещение).

Снижение	поступлений	от	налога	на	прибыль
Муниципальный	
бюджет Снижение	поступлений	от	НДФЛ

Таблица 2
Формирование эффекта для хозяйствующих субъектов на макроуровне
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4.1. мАКроУровень

Расходы	 на	 медицинское	 обслуживание	 пострадавшего	
(вызов	скорой	медицинской	помощи,	госпитализацию	в	ле-
чебное	учреждение	и	оказание	медицинской	помощи	в	ам-
булаторных	 условиях	 (Постановление,	 2015))	 рассчитаны	
по	формуле:

C=	∑Ni	НФЗi,	 	 	 							 							 							(1)

где	Ni	–	количество	пострадавших	лиц	(в	случае	госпитали-
зации	–	госпитализированного)	в	 i-м	регионе,	чел.;	НФЗi	–		
нормативы	финансовых	затрат	на	единицу	соответствующе-
го	объема	медицинской	помощи,	руб. / обращение.

Распределение	затрат	на	медицинское	обслуживание	по-
страдавшего	между	ФОМС	и	региональным	бюджетом	про-
исходит	путем	умножения	расходов	на	одного	пострадавше-
го	на	соответствующую	долю	затрат,	отнесенных	к	расходам	
ФОМС	или	регионального	бюджета	(см.	табл.	2).

Снижение	поступления	взносов	в	ФОМС,	ФСС	и	ПФР	
расcчитывается	по	общей	формуле:

,	 	 	 	 						(2)

где	S	 –	 среднемесячная	номинальная	начисленная	 заработ-
ная	 плата,	 руб. / чел. / мес.;	 nдн	 –	 количество	 дней	 в	 месяце;	
Tфонд	 –	 тариф	 страхового	 взноса	 в	 соответствующий	 фонд	
(ФОМС,	ФСС,	ПФР),	%;	t	–	длительность	нетрудоспособно-
сти	пострадавшего,	дней;	N	–	количество	пострадавших,	чел.

Расходы	ФСС,	направленные	на	компенсацию	по	боль-
ничным	листам	пострадавших,	рассчитаны	по	формуле:

		(3)

где	l1,	l2,	l3	–	доли	занятых	моложе	24	лет,	25–29,	30	лет	и	бо-
лее	в	экономике,	%	соответственно;	M	–	величина	прожиточ-
ного	минимуму	на	душу	населения,	руб. / мес.;	TНДФЛ	–	ставка	
НДФЛ,	%;	tраб	–	количество	дней	временной	нетрудоспособ-
ности,	оплачиваемое	работодателем.

Снижение	поступления	налога	на	прибыль	может	быть	
рассчитано	по	формуле:

∆I =	Iсниж	–	Iтек,		 	 	 	 								(4)

где	Iсниж	–	объем	поступлений	в	бюджет	от	налога	на	прибыль	
при	снижении	ВРП	в	результате	приостановления	экономи-
ческой	 активности	 травмированных	 в	 регионе,	 млн	 руб.;	
Iтек	 –	 объем	 поступлений	 в	 бюджет	 от	 налога	 на	 прибыль	
при	фактическом	объеме	ВРП,	млн	руб.

Налоговые	поступления	распределяются	следующим	об-
разом:	17%	объема	поступает	в	региональный	бюджет,	3%	–		
в	 федеральный	 бюджет	 (Налоговый	 кодекс,	 2000,	 гл.	 25).	
Объем	 поступлений	 от	 налога	 на	 прибыль	 рассчитывается	
по	формуле:

,		 	 	 																						(5)

где	G	 –	 валовой	региональный	продукт	в	основных	ценах,	
млн	 руб.;	  	 –	 средняя	 длительность	 нетрудоспособности	

пострадавших	региона,	дней;	Rпр	–	рентабельность	продан-
ных	товаров,	продукции	(работ,	услуг),	%;	Тнп	–	ставка	налога	
на	прибыль,	%.

При	снижении	ВРП	в	результате	приостановления	эконо-
мической	 активности	 травмированных	 объем	 поступлений	
в	бюджет	от	налога	на	прибыль	рассчитывается	по	следую-
щей	формуле:

,		 	 	 						(6)

где	Gупущ	–	потенциальная	упущенная	выгода	в	объеме	недо-
получения	части	ВПР.

Оценка	размера	упущенной	выгоды	для	экономики	реги-
она	имеет	ряд	методологических	особенностей.	На	форми-
рование	ВРП	влияют	стоимость	основных	фондов,	инвести-
ции	в	основной	капитал,	среднегодовая	численность	занятых	
в	экономике,	а	также	человеческий	капитал.	Последнее	по-
нятие	объединяет	множество	факторов:	воспитание,	 здоро-
вье,	культура,	качество	и	уровень	жизни,	при	этом	ключевым	
фактором	развития	человеческого	капитала	является	образо-
вание	(Ямилова,	Нигматуллина,	2014;	Прокофьева,	Рыбаков,	
Пчелкина,	2012).

Существенное	 влияние	на	ВРП	оказывает	уровень	об-
разования	 населения,	 занятого	 в	 экономике	 региона	 (Иг-
натьев	В.	М.,	2015;	Асп,	Ухмаваара,	1999;	Лапочкина,	2009;	
Кузин,	 Кузин,	 2017;	 Корицкий,	 2009;	 Ханушек,	 Вессман,	
2007;	 Ваганова	 А.	С.,	 2014;	 Невежин,	 Новичкова,	 Пархо-
цик,	 2014).	 При	 увеличении	 инвестиций	 в	 образование		
на	 1	 рубль	ВПР	 на	 душу	 населения	 увеличивается	 почти	
на	12	руб.	 (Игнатьев,	2015).	Таким	образом,	предлагается	
рассчитывать	 потенциальный	 негативный	 эффект	 на	ВРП	
исходя	из	вклада	пострадавшего	в	ВРП	с	поправкой	на	уро-
вень	образования:

,		(7)

где	k1,	k2,	k3,	k4	–	коэффициент	влияния	уровня	образования	
(высшего,	 среднего	 профессионального,	 среднего	 общего,	
основного	 общего	 (отсутствия)	 соответственно)	 на	 ВРП	
(показывает	 долю	 вклада	 фактора	 «уровень	 образования»	
на	 ВРП);	NВО,	NСПО,	NСО,	NНО	 –	 количество	 занятого	 в	 эко-
номике	 населения	 с	 высшим,	 средним	 профессиональным	
образованием,	 средним	 образованием,	 с	 основным	 об-
щим / отсутствием	 образования,	 чел.,	 соответственно;	 w, x, 
y, z –	структура	занятых	по	уровню	образования	(высшего,	
среднего	 профессионального,	 среднего	 общего,	 основного	
общего	(отсутствия)	соответственно),	%.

4.2. миКроУровень

Эффекты	для	работодателя	рассчитываются	следующим	
образом:

∆раб	=	Bраб	+	H +	E,		 	 	 																						(8)

где	Враб	–	упущенная	выгода	работодателя	от	отсутствия	по-
страдавшего	 на	 рабочем	 месте,	 руб.;	H	 –	 оплата	 больнич-
ных	листов	пострадавших.	руб.;	E	–	экономия	работодателя	
по	оплате	труда	пострадавшего,	руб.
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Упущенная	выгода	работодателя	может	быть	рассчитана	
следующим	образом:

,	(9)

где	TФОТ	–	доля	фонда	оплаты	труда	в	себестоимости	продукции	
в	зависимости	от	вида	экономической	деятельности,	%.

Работодатель	 оплачивает	 первые	 три	 дня	 больничного	
пострадавших	(Федеральный	закон,	2006),	сумма	рассчиты-
вается	по	формуле:

.	(10)

Экономия	работодателя	по	оплате	труда	пострадавшего	
может	быть	рассчитана	по	формуле:

	 ,		 	 	 		 				(11)

где	F	 –	 суммарная	 ставка	 страховых	 взносов,	 отчисляемая	
в	ФСС,	ФОМС	и	ПФР,	%.

Эффекты	для	работника	рассчитаны:

∆In	=	∆S +	∆W +	Cл;		 	 	 	 				(12)

;		 	 	 	 				(13)

∆W =	Сфсс+	Cб;		 	 	 	 				(14)

Cл	=	N∑(bi	Pi),		 	 	 	 				(15)

где	 ∆S	 –	 неполученная	 зарплата;	 ∆W	 –	 полученная	 оплата	
по	больничному	листу;	Cл	–	затраты	на	лекарственные	пре-
параты1;	CФСС	 –	 оплата	 работодателем	 больничных	 листов	
за	первые	3	дня	болезни;	Сб	–	оплата	ФСС	больничного	ли-
ста	начиная	с	четвертого	дня;	bi	–	количество	лекарственного	
препарата	определенного	вида,	шт.;	Pi	–	цена	соответствую-
щего	лекарственного	препарата,	руб.

Расчеты	проведены	исходя	из	среднего	периода	нетрудо-
способности,	равного	45	дням	 (Травматология,	2008).	Сде-
лано	 следующее	 допущение:	 при	 расчете	 эффекта	 для	 ра-
ботодателя	 заработная	 плата	 сотрудников,	 выполняющих	
частично	обязанности	пострадавшего	(при	такой	возможно-
сти),	остается	на	неизменном	уровне,	то	есть	работодатель	
не	несет	дополнительных	издержек	по	оплате	сверхурочной	
работы	(при	ее	наличии)	сотрудникам,	заменяющим	постра-
давшего.

5. резУльтАты моДельныХ 
рАсчетов

На	основе	представленной	методологии	авторами	был	вы-
полнен	модельный	расчет	по	городам	Пермь,	Омск,	Воронеж,	
Самара.	Эмпирические	данные	по	уровню	гололедного	трав-
матизма	в	анализируемых	городах	были	получены	по	запросу	
информации	от	Ассоциации	зимнего	содержания	дорог.

Проведенные	 модельные	 расчеты	 показывают,	 что	 эко-
номические	последствия	от	гололедного	травматизма	могут	
носить	как	положительный,	так	и	отрицательный	характер.	
Негативный	эффект	в	первую	очередь	актуален	для	валово-
го	 регионального	 продукта	 города / региона,	 бюджета	 реги-
онального	отделения	Фонда	социального	страхования	и	са-
мого	пострадавшего.	Условно	положительный	эффект	могут	
получить	работодатели,	которые	экономят	на	зарплате.

Для	 более	 точного	 расчета	 эффекта	 для	 работодателя	
предусмотрена	 возможность	 изменить	 вид	 экономической	
деятельности,	 преобладающей	 в	 рассматриваемом	 городе:	
«сфера	 услуг»	 и	 «материалоемкое	 производство»,	 как	 два	
«пограничных»	вида	деятельности	исходя	из	критерия	«доля	
фонда	оплаты	труда	в	себестоимости	продукции».	Следова-
тельно,	 имеет	 место	 различная	 потенциальная	 упущенная	
выгода	 работодателя	 из-за	 разного	 вклада	 работника	 (т.е.	
пострадавшего)	 в	 итоговые	 результаты	 деятельности	 орга-
низации.

Условно	 положительный	 эффект	 существенно	 снижа-
ется,	если	работник	трудится	не	в	сфере	услуг,	а	в	материа-	
лоемком	производстве	и	его	вклад	в	итоговые	результаты	дея-
тельности	компании	варьирует	(табл.	3).	Данные	о	количестве	
пострадавших	в	результате	травматизма	были	предоставлены	
по	запросу	от	Ассоциации	зимнего	содержания	дорог.

Таблица 3
Сравнение экономических эффектов для работодателя

Город

Количество по-
страдавших, чел. 

Эффект для работодателя, 
млн руб.

абс. отн., % сфера 
услуг

материалоем-
кое производ-

ство

Пермь 7684	 0,75 193,29	 27,13

Самара 632	 0,05 13,54 0,7

Омск 1500	 0,13 35,77 4,53

Воронеж 6253	 0,6 152,85 41,17

В	табл.	4	отражены	потенциальные	последствия	для	раз-
личных	 участников	 экономической	 деятельности	 в	 случае	
получения	травмы	от	гололеда	в	Перми,	Омске2,	Воронеже,	
Самаре.	Важно	отметить,	что	на	обоих	уровнях	полученные	
возможные	эффекты	для	отдельных	субъектов	не	могут	быть	
суммированы	прямым	счетом,	так	как	расходы	одних	участ-
ников	 экономических	 отношений	 являются	 одновременно	
доходами	других.	Например,	расходы	на	оплату	больничных	
листов	за	счет	средств	ФСС	и	за	счет	средств	работодателя	
являются	 доходами	 пострадавших	 по	 больничным	 листам.	
Детализация	 укрупненных	 показателей	 на	 примере	 сферы	
услуг	в	Перми	представлена	в	табл.	5.

Обобщенные	 результаты	 потенциальных	 последствий	
для	 различных	 участников	 экономической	 деятельности	
в	расчете	на	одного	человека	в	пределах	города	с	населением	
более	1	млн	человек	и	при	длительности	нетрудоспособно-

1	Использован	стандартный	минимальный	набор	лекарственных	препаратов,	назначенных	при	травмах.
2	Данные	по	Омску	приведены	за	1	месяц	2017	года	(за	март),	данные	по	остальным	городам	охватывают	весь	осенне-зимний	период	2016–2017	годов.
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Показатель Пермь Самара Омск Воронеж
Макроуровень –	1216,78 	–	101,37 	–	267,78 	–	751,85
Влияние	на	валовой	региональный	продукт	города	(удель-
ный	вес	в	нем)	

	–	661,36	
(	–	0,158%)	

	–	45,91	
(	–	0,010%)	

	–	170,06
(	–	0,027%)	

	–	474,72	
(	–	0,127%)	

Эффект	для	бюджета,	города,	субъекта,	ФСС,	ФОМС,	ПФР –	555,43 	–	55,47 	–	97,72 	–	277,13
Микроуровень 	— 	—	 	— —
Эффекты	для	работодателя 193,29 13,54 35,77 152,85
Эффекты	для	работника 	–	31,99 	–	2,15 	–	5,12 	–	19,12
Примечание:	«	–	»	–	потенциальный	условно	негативный	эффект	для	субъекта;	«+»	–	потенциальный	условно	положительный	
эффект.

Таблица 4
Потенциальные экономические эффекты от травматизма из-за гололеда за 2016–2017 гг., млн руб.

Таблица 5
Потенциальные экономические эффекты от гололедного травматизма в г. Перми за 2016–2017 гг.

Показатель Эффект, млн руб. В отношении чего рассчитыва-
ется эффект Эффект,  %  

Макроуровень –1216,78 — —
Макроэкономический	эффект –661,36 Валовой	региональный	продукт –0,158
Бюджетный	эффект	 –555,43 — —
Расходы	на	медицинское	обслуживание:	
оплата	вызова	скорой	медицинской	помощи
оплата	госпитализации	в	медицинские	органи-
зации

оплата	оказания	медицинской	помощи		
в	амбулаторных	условиях

оплата	больничных	листов	пострадавших		
за	счет	средств	ФСС	

–430,06
–13,74

–187,44

–24,59

–204,29

Бюджет	ФОМС

Региональный	бюджет	(74%),	
бюджет	ФОМС	(26%)

Региональный	бюджет	(53%),	
бюджет	ФОМС	(47%)

Бюджет	ФСС

—
–0,055

–0,408

–0,053

–1,742
Налоговые	поступления:
снижение	платы	НДФЛ

снижение	налога	на	прибыль

–44,91
–34,86

–10,05

—
Муниципальный	бюджет

региональный	бюджет	(17%),	
федеральный	бюджет	(3%)

—
–0,515

–0,030

Снижение	платы	страховых	взносов	в	Фонды	
социального	и	медицинского	страхования,	Пен-
сионный	фонд:
снижение	платы	страховых	взносов	в	Фонд	
социального	страхования
снижение	платы	страховых	взносов	в	Фонд	
обязательного	медицинского	страхования
снижение	платы	страховых	взносов		
в	Пенсионный	фонд

–80,45

–7,78

–13,68

–58,99

Бюджеты	ФСС,	ФОМС,	ПФР

Бюджет	ФСС

Бюджет	ФОМС

Бюджет	ПФР

–0,066

–0,055

–0,049
Микроуровень —
Эффекты	для	работодателя:
упущенная	выгода	от	отсутствия	работника	
оплата	больничных	листов
экономия	на	заработной	плате

Эффекты	для	работника:
ущерб	из-за	неполучения	части	заработной	
платы
полученная	оплата	по	больничным	листам
затраты	на	лекарственные	препараты

193,29
–146,42
–8,89
348,60

–31,99

–233,29
213,19
–11,88 Доходы	пострадавшего –5,3

сти	45	дней	представлены	на	рис.	2.
В	 городе	 с	 населением	 от	 500	 тыс.	 до	 1,5	млн	 человек	

в	 среднем	 за	 зиму	 получают	 травмы	 из-за	 гололеда	 око-
ло	 7000	 человек.	 По	 результатам	 моделирования	 потен-
циальный	 негативный	 эффект	 может	 составить	 порядка		
0,8–1,1	млрд	руб.	для	одного	города	на	макроуровне.	В	Рос-
сии	 22	 города	 имеют	население	 от	 500	 тыс.	 чел.	 до	 1	млн	

человек	и	13	городов	более	1	млн	человек,	а	значит,	на	феде-
ральном	уровне	потенциальный	негативный	макроэкономи-
ческий	эффект	от	гололедного	травматизма	может	составить	
более	30	млрд	руб.	в	год.

Отдельно	стоит	рассмотреть	экономические	последствия	
для	Фонда	социального	страхования,	который	несет	основ-
ное	бремя	расходов	по	оплате	больничных	листов.	Совокуп-
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ный	негативный	эффект	для	ФСС	(в	виде	оплаты	больнич-
ных	листов	пострадавшим	и	больничных	листов	родителям	
пострадавших	детей,	а	также	снижения	поступления	страхо-
вых	взносов	 в	 связи	 с	 отсутствием	начисления	 заработной	
платы)	за	период	нетрудоспособности	(45	дней)	превышает	
объем	поступлений	в	ФСС	от	такого	же	количества	постра-
давших	за	год	более	чем	в	три	раза	(табл.	6).	ФСС	не	имеет	
возможности	обеспечивать	свою	профильную	деятельность	
только	 за	 счет	 отчислений	 от	 трудоспособного	 населения	
и	работодателей.

Таблица 6
Эффекты для Фонда социального страхования, млн руб.

Город Совокупный не-
гативный эффект 

Объем финансовых 
поступлений в ФСС оце-
ночно в расчете за год

Пермь –212,07 62,21
Самара –16,34 4,72
Омск –39,61 11,50
Воронеж –158,29 45,50

6. вывоДы и реКоменДАции

Расходы	 на	 содержание	 дорог	 в	 осенне-зимний	 пери-
од	 (уборку	 от	 снега	 и	 льда)	 заложены	 в	 бюджеты	 субъек-
тов	 Российской	Федерации.	 Однако	 неэффективная	 работа	
по	уборке	пешеходных	зон	может	привести	к	дополнитель-
ным	 расходам	 региона	 в	 части	 компенсации	 последствий	
травматизма.

Сегодня	 на	 федеральном	 уровне	 отсутствует	 система	
официальной	 статистики	 (мониторинга	 на	 регулярной	 ос-
нове)	травматизма	пешеходов,	пострадавших	в	связи	с	неу-
довлетворительным	содержанием	улиц	(тротуаров)	и	дворов.	
Соответственно,	общую	объективную	картину	зимнего	трав-
матизма	 из-за	 гололеда	 можно	 составить	 только	 на	 основе	
мониторинга	сообщений	средств	массовой	информации	и	от-
дельных	статистических	отчетов	из	различных	источников.

Создание	 системы	 сбора	 статистической	 информации	
по	регионам	России	позволило	бы	решить	целый	ряд	проблем:

●	 более	детально	и	адекватно	оценить	ущерб	субъектов	
хозяйствования,	связанный	с	потерей	трудоспособно-
сти	граждан	в	результате	падений;

●	 создать	 информационную	 систему	 для	 оперативного	
устранения	гололеда	и	тем	самым	сократить	число	по-
страдавших.

В	 результате	 предполагается	 минимизация	 экономи-
ческого	 ущерба,	 связанного	 с	 расходованием	 бюджетных	
средств	и	средств	самих	граждан	на	компенсационные	меры.	
Предложения	 по	 совершенствованию	 существующего	 под-
хода	к	мониторингу	травматизма	из-за	гололеда	представле-
ны	на	рис.	3.

Рис. 3. Эффекты введения системы сбора и анализа 
статистических данных о случаях травматизма, связанного 

с зимней скользкостью, на регулярной основе

Система	 сбора	и	 учета	показателей,	 отражающих	 трав-
матизм	 граждан	 из-за	 гололеда	 на	 территориях,	 подлежа-
щих	 уборке,	 должна	предусматривать	 не	 только	фиксацию	
факта	травмы,	но	и	территориальные	характеристики	места	
инцидента,	 показатели,	 позволяющие	 выполнить	 оценку	
экономического	ущерба	и	величины	потенциальных	косвен-
ных	и	прямых	затрат.	Таким	образом,	дальнейшее	изучение	
проблемы	травматизма,	связанного	с	управляемой	причиной	
(гололед),	представляется	важным	с	точки	зрения	изменения	
подходов	 к	 уборке	 зимних	дорог	и	нивелирования	послед-
ствий	данного	фактора	на	перспективу.

информАция о спонсорстве

Статья	 подготовлена	 по	 результатам	 исследования	
«Повышение	 эффективности	 и	 результативности	 методов	
борьбы	 с	 зимней	 скользкостью	 на	 автомобильных	 дорогах	
и	улицах	Российской	Федерации»,	осуществленного	в	рам-
ках	гранта	для	молодых	ученых	Финансового	университета	
при	Правительстве	Российской	Федерации.

Рис. 2. Модельный расчет экономических эффектов в случае 
травмы в расчете на одного человека
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Европейское измерение 
квалификаций в туризме 
как институт развития 
российских дестинаций

С. В. Илькевич1, Л. В. Приходько1, Н. Л. Смит1

АннотАция
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Адаптация	лучших	практик	обширного	и	национально-специфичного	европейского	опыта	в	сфере	измерения	квалифика-
ций	становится	особенно	целесообразной	по	мере	замедления	в	развитии	отечественных	научно-практических	и	методиче-
ских	подходов	в	разработке	национальной	системы	квалификаций.	Одновременно	дефицит	высококвалифицированных	кадров	
в	быстро	растущем	туристском	секторе	становится	хроническим,	результаты	создания	туристских	кластеров	неоднозначны,	
мастер-планы	территориального	развития	туристских	дестинаций	часто	терпят	крах.	В	связи	с	этим	формирование	структури-
рованного	измерения	квалификаций	в	виде	национальной	системы	квалификаций	становится	востребованным	не	только	в	ка-
честве	общего	института	стратегического	развития	российских	дестинаций,	но	и	как	средство	подготовки	кадров,	технологий,	
компетенций	и	инновационного	потенциала	индустрии	туризма	и	гостеприимства.	Проекты	программы	«Эразмус+»	Европей-
ской	комиссии	являются	одним	из	эффективных	сетевых	каналов	формирования	национальной	и	международной	экспертизы	
при	оптимизации	образовательных	систем,	в	частности	при	сопоставлении	и	разработке	систем,	матриц	и	рамок	квалифика-
ций.	Реализация	структурного	проекта	в	области	квалификаций	может	соответствовать	как	общим	прогрессивным	трендам	
эволюции	образовательной	системы,	так	и	в	целом	задачам	туристской	отрасли.
Выделены	шесть	среднесрочных	и	шесть	долгосрочных	эффектов	формирования	национальной	системы	квалификаций,	кото-
рые	прямо	и	опосредованно	оказывают	благоприятное	влияние	на	процессы	развития	российских	дестинаций	посредством	до-
пущения	упорядоченной	вариабельности	программ	переподготовки	и	повышения	квалификации,	активизации	непрерывного	
обучения,	стимулирования	трудовой	мобильности	в	туристском	секторе,	успешную	валидацию	неформального	образования,	
признание	частичных	и	промежуточных	квалификаций	в	индустрии	туризма	и	гостеприимства.	Проблематика	соотношения	
развития	образовательных	кластеров	в	туристском	секторе	и	национальной	системы	квалификаций,	с	одной	стороны,	и	соб-
ственно	туристских	кластеров	–	с	другой,	которая	также	рассмотрена	в	настоящей	статье.

туризм,	кластеры,	дестинации,	квалификация,	компетенции,	национальная	рамка	квалификаций,	профессиональные	стандар-
ты,	образовательные	стандарты.
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1. ввеДение

На	 современном	 этапе	 развития	 туристской	 отрас-
ли	 в	 России	 накоплен	 определенный	 опыт	 экспертизы	
в	формировании	и	развитии	туристских	дестинаций,	в	 том	
числе	 в	 рамках	 кластерного	 подхода.	 Вместе	 с	 тем	 пока	
еще	не	до	конца	решены	специфические	проблемы	методо-
логического	характера.	В	исследованиях	последних	лет	до-
вольно	подробно	рассмотрены	многие	ключевые	сложности	
в	 области	формирования	 и	 развития	 туристских	 кластеров	
в	Российской	Федерации:	ошибочный	или	неточный	харак-
тер	целеполагания	при	проектировании	кластеров,	неопти-
мальные	 параметры	 механизмов	 государственно-частного	
партнерства,	часто	ведущие	к	внезапному	разрыву	контрак-

тов	и	проектов,	слабый	организационный	потенциал	многих	
кластеров,	недостаток	экспертизы	в	этой	области	как	у	пред-
ставителей	государственных	и	муниципальных	властей,	так	
и	у	самого	бизнеса	и	финансовых	институтов,	недостаточная	
или	нерелевантная	подготовка	кадров	для	отрасли,	особенно	
для	должностей,	требующих	высокой	квалификации.

Итоги	 реализации	 Федеральной	 целевой	 программы	
(ФЦП)	 «Развитие	 внутреннего	 и	 въездного	 туризма	 в	 Рос-
сийской	 Федерации	 (2011–2018	 годы)»	 (Постановление,	
2011),	 которые	 еще	 предстоит	 детально	 подвести,	 пока	
что	вызывают	смешанные	чувства	у	экспертов.	По	ряду	по-
казателей	уже	сейчас	ясно,	что	задачи	перевыполнены.	На-
пример,	 это	 относится	 к	 инвестициям	и	номерному	фонду	
гостиничного	 хозяйства.	 В	 сентябре	 2018	 года	 отчетность	

European dimension in qualifications 
for the tourist sector as an institution 
for Russian destinations development

Sergey V. Ilkevich1, Lilia V. Prikhodko1, Natalia L. Smith1 
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Adaptation	 of	 the	 best	 practices	 of	 the	 extensive	 and	 nationally	 specific	 European	 experience	 in	 the	 field	 of	 measurement	 of	
qualifications	 becomes	 particularly	 appropriate	 as	 there	 is	 some	 delay	 in	 the	 development	 of	 Russian	 scientific,	 practical	 and	
methodological	approaches	to	the	national	qualifications	framework.	At	the	same	time,	the	shortage	of	highly	qualified	personnel	in	the	
fast-growing	tourist	sector	is	becoming	chronic,	and	the	results	of	creating	tourist	clusters	are	ambiguous,	with	a	large	share	of	failures	in	
the	implementation	of	master	plans	for	territorial	tourism	development.	In	this	regard,	the	acceleration	of	the	development	of	a	structured	
measurement	of	qualifications	in	the	form	of	a	national	qualifications	framework	becomes	demanded	not	only	to	achieve	greater	maturity	
and	effectiveness	of	the	Russian	educational	and	professional	systems	in	the	tourism	sector,	but	also	as	a	common	institution	for	the	
strategic	development	of	Russian	destinations	in	training	areas,	technologies,	competencies	and	the	innovation	potential	of	the	tourism	
and	hospitality	 industry.	The	projects	of	 the	European	Commission	ERASMUS+	are	one	of	 the	effective	network	channels	 for	 the	
development	of	national	and	international	expertise	in	structural	measures	to	optimize	educational	systems,	and	in	particular,	to	compare	
and	develop	systems,	matrices	frameworks	for	qualifications.	The	article	represents	an	attempt	to	highlight	how	the	implementation	of	a	
structured	project	in	the	field	of	qualifications	can	correspond	both	to	general	progressive	trends	in	the	evolution	of	educational	systems	
and	to	the	overall	objectives	of	territorial	tourist	development.
As	a	conceptual	 result,	 the	authors	 identify	six	mid-term	and	six	 long-term	effects	of	 the	developments	of	a	national	qualifications	
framework	that	directly	and	indirectly	provide	beneficial	outcomes	within	the	development	of	Russian	destinations	through	improving	
the	focus	of	retraining	and	advanced	training	programs,	enhancing	lifelong	learning,	promoting	labor	mobility	in	the	tourism	sector,	
successful	validation	of	informal	education,	wider	circulation	of	partial	and	intermediate	qualifications	in	the	tourism	and	hospitality	
industry.	Adjacent	to	this	issue	is	the	problem	of	the	relationship	between	the	development	of	educational	clusters	in	the	tourism	sector	
and	 the	 national	 qualifications	 framework,	 on	 the	 one	 hand,	 and	 tourism	 clusters,	 on	 the	 other,	 the	 consideration	 of	which	 is	 also	
presented	in	this	article.

tourism,	 clusters,	 destinations,	 qualifications,	 competences,	 national	 qualifications	 framework,	 professional	 standards,	 educational	
standards.
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Ростуризма	по	созданию	и	функционированию	многих	кла-
стеров	 Счетная	 палата	 РФ	 официально	 признала	 недосто-
верной,	и	для	многих	стейкхолдеров,	имеющих	отношение	
к	 кластерам,	 это	 не	 было	неожиданностью.	Ряд	 кластеров,	
которые	должны	были	стать	«визитными	карточками»	всей	
ФЦП,	существуют	только	на	бумаге	или	близко	к	тому,	на-
пример	«Золотые	ворота»	Алтая.	После	того	как	Ростуризм	
был	 передан	 от	Минкульта	 к	Минэкономразвития,	 можно,	
конечно,	ожидать	новых	стратегических	инициатив	и	подхо-
дов	с	точки	зрения	развития	туристских	кластеров	в	России.	
Остается	предполагать,	что	Минэкономразвития	удастся	бо-
лее	профессионально	координировать	выработку	принципов	
формирования	 кластеров	 в	 рамках	 ФЦП	 на	 период	 2019–
2025	годов.	Пока	что	общественности	представлена	только	
концепция	ФЦП	на	следующие	пять	лет.

В	статье	предлагается	рассмотреть	один	из	проблематич-
ных	аспектов	развития	дестинаций	–	оценку	квалификаций	
в	туристском	секторе.	Пока	в	России	нет	соответствующих	
методологических	и	концептуальных	разработок,	и	потому	
создание	 национальной	 системы	 квалификаций	 (national	
qualifications	 framework)	 хронически	 затягивается.	 Именно	
отсутствие	 комплексных	 подходов,	 в	 том	 числе	 с	 учетом	
европейской	и	иной	международной	практики,	препятству-
ет	формированию	в	России	научно-образовательного	и	на-
учно-практического	 пространства,	 где	 было	 бы	 возможно	
обеспечить	стандартизацию,	актуализацию,	профессионали-
зацию,	непрерывность	освоения	и	распространение	знаний	
и	навыков,	не	говоря	уже	об	инновациях,	особенно	в	аспек-
тах	 стратегического	 развития	 туристских	 систем.	 В	 статье	
приводятся	 некоторые	 передовые	 структурные	 и	 методо-
логические	 подходы	 международного	 проекта	 «Эразмус+»	
в	этой	области,	систематизированы	существующие	пробле-
мы	 и	 предложены	 рекомендации	 с	 тем,	 чтобы	 завершить	
формирование	 национальной	 системы	 квалификаций	 в	 ту-
ристском	секторе	в	России.

2. исслеДовАтельсКие 
нАпрАвления в облАсти 
КвАлифиКАций в тУристсКом 
сеКторе

Проблематика	исследований	 туристских	 квалификаций,	
несомненно,	 находится	 в	 русле	 общих	 дискуссий	 относи-
тельно	проблем	формирования	общей	национальной	систе-
мы	 квалификаций,	 в	 том	 числе	 с	 учетом	 острых	 проблем	
сопряжения	 образования	 с	 профессиональными	 квалифи-
кациями	(Караваева,	2017),	общих	концептуальных	и	мето-
дических	основ	ее	формирования	(Олейникова,	Муравьева,	
Аксенова,	2018).	Отдельным	перспективным	направлением	
изучения	проблематики	квалификаций	является	сопоставле-
ние	процессов	формирования	и	имплементации	националь-
ных	 систем	 квалификаций,	 как	 в	 контексте	 тех	 стран,	 где	
это	уже	произошло	или	практически	завершилось	к	2010	г.	
(Allais,	2011),	и	Европы	в	целом	(Bohlinger	S.,	2012),	так	тех	
стран,	где	ситуация	примерно	такая	же,	как	в	России.

Из	общих	принципиальных	проблем	установления	наци-
ональной	системы	квалификаций	в	России	особый	интерес	
представляет	проблематика	институционального	эффекта	в	

зависимости	от	того,	какой	путь	прошла	национальная	обра-
зовательная	система.	Как	отмечают	исследователи,	послед-
нее	проявляется	в	разных	приоритетах,	участии	различных	
групп	 стейкхолдеров	 и	 иных	 специфических	 трудностей	
полного	 внедрения	 национальной	 системы	 квалификаций	
(Helgoy,	Homme,	2015),	включая	методологические	аспекты	
измерения	сравнительной	эффективности	того,	что	уже	вне-
дрено	(Pilcher,	Fernie,	Smith,	2017)	и	включения	компонент	
неформального	обучения	(Colardyn,	Bjornavold,	2014).

Что	касается	российских	концептуальных	исследований,	
то,	с	одной	стороны,	специалисты	в	области	педагогики	и	ме-
неджмента	отраслевого	образования	пытаются	предложить	
отдельные	 усовершенствования	 в	 отраслевой	 подготовке	
кадров,	исходя	из	универсальных	представлений	о	выстраи-
вании	системы	квалификации	на	основе	научно-методологи-
ческих	подходов.	С	другой	стороны,	специалисты	в	области	
туристских	 исследований	 углубляются	 в	 вопросы	 прора-
ботки	и	соотнесения	образовательных	и	профессиональных	
стандартов,	 подготовки,	 разработки	 подходов	 к	 оптимиза-
ции	программ	и	учебных	планов	 (Харитонова,	Штремберг,	
Илькевич	 С.	В.	 и	 др.,	 2014)	 и	 только	 потом	 обращаются	
к	 аспектам	 общего	 квалификационного	 структурирования	
национальной	системы	квалификаций.

Отдельно	можно	отметить	формирование	специализиро-
ванных	кластеров	образования	и	подготовки	в	туризме,	ко-
торые	обосновываются	в	некоторых	исследованиях	(Fedulin,	
Sakharchuk,	Ilkevich,	2014).	Речь	идет	о	концепциях	выстраи-
вания	многоуровневых	региональных	(Брель,	2015),	межре-
гиональных	(Брель,	2016)	и	даже	трансграничных	образова-
тельных	 кластеров	 в	 индустрии	 туризма	и	 гостеприимства	
с	 компонентами	 межотраслевого,	 межпрофессионального	
и	 сетевого	 взаимодействия.	И	 хотя	 такого	 рода	 концепции	
можно	 подвергнуть	 критике	 за	 некоторую	 абстрактность,	
эти	исследования	представляются	полезными	и	в	контексте	
выстраивания	 национальной	 системы	 квалификаций,	 по-
скольку	в	итоге	придется	как-то	соотнести	образовательный	
кластер	и	рамку	квалификаций	в	организационно-управлен-
ческом,	координационном	и	аттестационном	аспектах.	Кла-
стерный	подход	принципиально	предпочтителен,	поскольку	
приобретенные	знания	быстро	устаревают,	и	только	кластер-
ный	подход	позволяет	обеспечить	наибольшую	адаптивность	
и	быструю	актуализацию	образовательных	программ	(Анич-
кин,	Брюханова,	2016,	c.	62).	К	тому	же	большие	компании	
(туроператоры,	 гостиничные	 и	 ресторанные	 сети,	 авиа-	
компании)	 нередко	 сами	 проводят	 подготовку	 персонала	
в	своих	тренинговых	центрах	и	школах	подготовки	и	счита-
ют	ее	достаточной,	как	и	сами	обучающиеся.

На	рис.	1	обобщено	соотношение	национальной	системы	
квалификаций,	 неформального	 образования,	 образователь-
ного	кластера	в	туристском	секторе	и	туристского	кластера.	
И	если	относительно	просто	можно	представить	содержание	
каждой	 компоненты,	 то	 аспекты	 их	 взаимодействия	 и	 вза-
имной	обусловленности	отнюдь	не	тривиальны.	На	пересе-
чении	 четырех	 предметных	 областей	 появляется	 сложная,	
комплексная,	 междисциплинарная	 научно-практическая	
и	методологическая	проблема	интеграции,	которую	целесо-
образно	 решать,	 принимая	 во	 внимание	 опыт	 европейских	
стран.	Там	каждая	компонента	развивалась	десятилетиями,	
проблематику	их	взаимосвязи	и	взаимного	влияния	академи-
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ческие,	образовательные,	деловые	и	административные	ор-
ганы	осознали	и	стали	прорабатывать	с	начала	2000-х	годов.

3. КонцептУАльные АКценты 
проеКтА «европейсКое  
измерение КвАлифиКАций 
тУристичесКого сеКторА»

Проект	«Европейское	измерение	квалификаций	туристи-
ческого	 сектора»	 (European	 Dimension	 in	 Qualifications	 for	
the	Tourist	 Sector,	EurDiQ,	 рег.	№	561832-EPP-1-2015-1-LV-
EPPKA2-CBHE-SP)	 программы	 Европейской	 Комиссии	
«Эразмус+»	 реализуется	 с	 2015	 года	 в	 рамках	 консорциу-
ма	 российских,	 киргизских	 и	 европейских	 университетов:	
Лондонского	 столичного	 университета,	 Университета	 Ни-
косии,	 Института	 прикладных	 наук	 (Шверин,	 Германия),	
Балтийской	 международной	 академии	 (Латвия.	 Рига),	 Фи-
нансового	 университета	 при	 Правительстве	 Российской	
Федерации	 (Москва),	 Санкт-Петербургского	 государствен-
ного	экономического	университета,	Донского	технического	
университета,	 Сочинского	 государственного	 университета,	
Российского	государственного	университета	туризма	и	сер-
виса,	 Иссык-Кульского	 государственного	 университета	 им.	
К.	 Тыныстанова,	 Бишкекской	 финансово-экономической	
академии.

Современные	 тренды	 модернизации	 экономики	 и	 бы-
строй	смены	технологий	приводят	к	тому,	что	существенно	
меняются	требования	работодателей	к	квалификации	специ-
алистов.	Для	 туристского	 сектора	очевидна	необходимость	
более	 гибко	реагировать	и	подстраивать	систему	образова-
ния	 в	 силу	 полифункционального	 характера	 деятельности,	
междисциплинарности,	 многоотраслевого	 характера	 дея-

тельности	в	индустрии,	постоянного	усложнения	видов	ту-
ризма,	усиления	конкуренции	между	дестинациями.	Имен-
но	поэтому	основной	целью	исследования	проекта	EurDiQ	
стала	 разработка	 подходов	 к	 гармонизации	 национальной	
системы	квалификаций	и	компетенций	туристской	отрасли.

Цель	проекта	–	обеспечение	устойчивого	развития	выс-
шего	образования	в	России	путем	создания	системы	оценки	
качества	образовательных	программ	в	соответствии	с	прин-
ципами	Болонского	процесса	и	планом	стратегического	раз-
вития	 Евросоюза	 до	 2020	 года.	 Проект	 предполагает	 уси-
ление	 европейских	 подходов	 и	 методик	 к	 идентификации	
туристской	отрасли	с	целью	расширить	возможности	трудо-
устройства	выпускников	в	России	и	Киргизской	Республике	
(рис.	2).

Рис. 2. Задачи проекта «Европейское измерение квалификаций 
туристического сектора» программы Европейской комиссии 

«Эразмус+»

В	ходе	реализации	проекта	были	выделены	два	приори-
тетных	направления	развития	туристской	отрасли	–	развитие	
туристских	дестинаций	и	конгрессно-выставочная	деятель-
ность,	 сформулирована	 задача	и	первоначальный	комплекс	
предложений	 по	 формированию	 профессиональных	 стан-
дартов	 «Развитие	 туристских	 дестинаций»	 и	 «Конгресс-
но-выставочная	 деятельность»	 для	 повышения	 интеграции	
бизнеса	и	подготовки	кадров,	а	значит,	и	конкурентоспособ-
ности	 выпускников	 высших	 учебных	 заведений	 на	 рынке	
труда.

Предстоит	 провести	 анализ	 профессиональных	 и	 обра-
зовательных	 стандартов	 и	 выявление	 разрывов	 между	 ев-
ропейскими,	российскими,	киргизскими	образовательными	
стандартами	и	подходами	к	обучению.	Консорциум	проекта	
принял	решение	разработать	новые	учебные	модули	для	се-
тевой	магистерской	программы	по	лидерству	и	стратегии	раз-
вития	туризма	на	основе	лучших	европейских	практик.	Рос-
сийские	и	киргизские	преподаватели	вместе	с	европейскими	
коллегами	разработали	10	учебных	модулей,	направленных	
на	развитие	компетенций	будущих	лидеров	туристской	ин-
дустрии.	 Помимо	 обязательных	 дисциплин	 национальных	
стандартов	в	учебный	план	магистерской	программы	вошли	
модули	«Устойчивый	туризм»,	«Менеджмент	мероприятий»,	
«Законодательство	и	безопасность	в	туризме»,	«Инновации	
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Рис. 1. Соотношение предметных областей
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и	сервис»,	«Стратегический	менеджмент	и	маркетинг	в	ту-
ризме».

В	рамках	проекта	методически	выявлены	лакуны	в	ком-
петенциях	на	уровне	подготовки	магистров	в	менеджменте	
туризма	 и	 предложен	 комплекс	 предметных,	 тематических	
и	дидактических	новаций.

Благодаря	структурированному	подходу	к	компетенциям	
и	квалификациям	выделены	среднесрочные	эффекты,	кото-
рые	должны	обеспечить	значимые	результаты	в	туристском	
секторе	в	течение	3–5	лет,	и	долгосрочные	эффекты,	которые	
продиктованы	 инерционностью	 развития	 профессиональ-
но-образовательного	пространства.

4. среДнесрочные эффеКты 
формировАния рАмКи 
КвАлифиКАций в тУристсКом 
сеКторе

Среднесрочные	эффекты	интуитивно	понятны,	в	некото-
рых	аспектах	они	так	или	иначе	уже	затронуты	в	российских	
исследованиях.

Достижение равновесия между предложением и спро-
сом на  труд.	 Структурированный	 квалификационный	под-
ход	обеспечивает	формирование	единой	системы	координат	
для	 работников	 и	 работодателей,	 с	 тем	 чтобы	 обеспечить	
правильное	 информирование,	 целеполагание,	 соотнесение	
компетенций	 и	 квалификаций.	 С	 помощью	 национальной	
системы	квалификаций	все	стейкхолдеры,	заинтересованные	
в	развитии	отрасли,	смогут	точнее	выразить,	каких	именно	
работников	не	хватает	или,	наоборот,	каких	слишком	много.

Улучшение  фокуса  переподготовки  и  повышение 
квалификации.	 Речь	 идет	 об	 оптимизации	 и	 универсали-
зации	 форматов,	 которые	 релевантны	 для	 смежных	 квали-
фикационных	 уровней.	 Появление	 национальной	 системы	
квалификаций	позволит	более	четко	понимать,	в	каких	под-	
отраслевых	компонентах	туристского	сектора	можно	больше	
использовать	 программы	 для	 нескольких	 квалификацион-
ных	уровней.	В	настоящее	 время	исследователи	подчерки-
вают,	 что	программы	дополнительного	профессионального	
образования	в	туристском	секторе	отличаются	бессистемно-
стью	на	субъектном	и	теоретико-методологическом	уровне,	
не	имеют	преемственности	этапов,	модулей,	уровней	подго-
товки,	не	говоря	уже	о	релевантных	подходах	к	контролю	ре-
зультатов	обучения	и	тем	более	о	международном	признании	
дипломов	и	сертификатов	(Колодий,	Родионова,	Агранович,	
2013).	Один	из	ключевых	аспектов	для	туристского	сектора	–		
это	 проектная	 деятельность	 и,	 соответственно,	 необходи-
мость	точно	отражать	необходимые	компетенции	как	в	про-
фессиональных	 стандартах,	 так	 и	 в	 рамках	 квалификаций.	
Можно	 утверждать,	 что	 выработка	 национальной	 системы	
квалификаций	 затягивается	 из-за	 недостаточно	 комплекс-
ного	понимания	сути	и	граней	проектного	обучения,	в	том	
числе	 в	 рамках	дополнительного	образования.	На	примере	
индустрии	 делового	 туризма	 продемонстрировано,	 каким	
компетенциям	и	субкомпетенциям	необходимо	уделить	боль-
ше	внимание	при	формирования	так	называемой	проектной	
экономики	(Горбашко,	Васильева,	Грей,	2016).

Возможности  соотнесения  квалификаций  образова-
ния и профессиональных квалификаций.	Сейчас	многое	
непонятно	даже	на	концептуальном	уровне:	как	соотносить	
квалификацию,	полученную	в	России,	с	зарубежными	про-
фессиональными	 дипломами	 и	 квалификациями	 в	 туризме	
и	гостеприимстве,	не	говоря	о	еще	туманных	перспективах	
интернационализации	российского	образования.

Акцентирование  необходимости  обучения  в  течение 
всей жизни.	Национальная	 система	квалификаций	должна	
взять	на	себя	функцию	навигатора	для	работников,	позволяя	
им	моделировать	свою	индивидуальную	траекторию	разви-
тия	в	том,	что	касается	образования	и	профессиональной	де-
ятельности.	Повышение	пенсионного	возраста	в	Российской	
Федерации	 должно	 дополнительно	 «подхлестнуть»	 этот	
процесс.

Оптимизация  содержания,  объемов  и  сроков  обра-
зовательных  программ  (в  том  числе  теоретического 
и практического компонентов).	Важен	также	аспект	обе-
спечения	оптимальной	преемственности	уровней	 квалифи-
кации	по	видам	профессиональной	деятельности.

Активизация трудовой мобильности населения в Рос-
сии и за рубежом.	Понятная	и	прозрачная	система	соотне-
сения	квалификаций	позволит	желающим	включиться	в	ми-
ровое	 образовательное	 и	 профессиональное	 пространство,	
найти	 для	 себя	 подходящее	 учебное	 заведение	 или	 место	
работы,	 улучшит	 трудовую	 мобильность	 населения	 и	 вну-
три	страны.	В	настоящее	время	мобильность	ассоциируется	
с	проблемой	неравномерного	экономического	развития	реги-
онов,	бегства	от	бедности,	а	не	с	естественным	перемещени-
ем	 квалифицированных	 кадров	 как	 ограниченного	 ресурса	
туда,	где	они	могут	найти	себе	лучшее	поле	для	деятельно-
сти.	Для	персонала	предприятий	в	гостеприимстве	и	туризме	
этот	аспект	по	определению	особенно	актуален,	но	пока	он	
не	рассматривается	в	литературе.

5. Долгосрочные эффеКты 
формировАния рАмКи 
КвАлифиКАций в тУристсКом 
сеКторе

По	 мере	 завершения	 формирования	 национальной	 си-
стемы	квалификаций	в	Российской	Федерации,	в	том	числе	
в	 туристском	 секторе,	 можно	 постепенно	 ожидать	 некото-
рого	 упорядочивания	 и	 структурирования	 сферы	 профес-
сионального	 образования,	 поскольку	 со	 временем	 можно	
предметно	 разрабатывать	 «дорожные	 карты»,	 конкретные	
научно-практические	подходы	и	организационно-методиче-
ские	механизмы	для	максимизации	следующих	положитель-
ных	эффектов.

Возможности  признавать  (валидировать)  нефор-
мальное образование в туризме и гостеприимстве.	Дан-
ный	 эффект	 и	 на	 концептуальном,	 и	 на	 отраслевом	 уров-
не	 пока	 что	 не	 рассмотрен	 в	 отечественной	 литературе,	
за	исключением	отдельных	работ	(Смит,	Илькевич,	2018),	
хотя	это	один	из	важнейших	рычагов	стимулирования	эф-
фективной	 практикоориентированной	 образовательной	
деятельности.	 В	 Европе	 основополагающими	 документа-
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ми,	 предопределившими	 единообразное	 понимание	 при-
знания	 (валидации)	 неформального	 и	 неофициального	
обучения,	 стали	 инструкции	 по	 валидации	 неофициаль-
ного	и	неформального	обучения,	первоначально	представ-
ленные	в	2009	году	и	обновленные	в	2015	году	 (European	
Guidelines,	2015)	и	очень	близкие	им	по	духу	рекомендации	
Совета	 Европы	 (Council	 Recommendation,	 2012),	 а	 также	
Ереванской	конференции	министров	образования	(Yerevan	
communiqué,	2015).

Структурирование  переподготовки  и  повышения 
квалификации как модулей новых квалификационных 
уровней.  Программы	 повышения	 квалификации	 и	 пере-
подготовки	 будут	 восприниматься	 и	 их	 производителями,	
потребителями	 как	 структурные	 элементы,	 модули,	 «кир-
пичики»	 в	 рамках	 национальной	 системы	 квалификаций,	
которые	могут	приводить	к	достижению	новых	квалифика-
ционных	 уровней,	 как	 это	 постепенно	 происходит	 в	 евро-
пейских	странах.	Понимания,	как	модульно	конструировать	
индивидуальную	образовательную	траекторию,	пока	что	нет	
ни	 у	 делового	 сообщества,	 ни	 в	 образовательно-академи-
ческом	 сообществе	 в	 туристском	 секторе.	 Для	 сравнения:	
за	рубежом	уже	накоплен	опыт	организации	и	продвижения	
дополнительного	образования	по	такой	системе	(Родионова,	
Колодий,	Конюхова,	2013).

Применение частичных и промежуточных квалифи-
каций. В	 то	же	 самое	 время	 в	 странах,	 где	 национальные	
системы	квалификаций	либо	уже	сложились,	либо	находятся	
на	 завершающих	 этапах	 формирования,	 широко	 использу-
ется	понятие	«частичная	и	/ или	промежуточная	квалифика-
ция».	Без	преувеличения	можно	сказать,	что	для	индустрии	
туризма	и	гостеприимства	это	просто	великолепный	образо-
вательный	инструмент,	 который,	 судя	 по	 опыту	 ряда	 евро-
пейских	 стран,	 целесообразен	 для	 распространения	 в	 Рос-
сии.

По	мере	достижения	квалификации	(например,	магистр)	
на	основании	всей	совокупности	последипломного	обучения	
и	практически	освоенных	компетенций	можно	присуждать	
частичную	или	промежуточную	квалификацию	между	уров-
нями	«бакалавр»	и	«магистр».	Отдельный	аспект	–	это	кор-
ректная,	 благозвучная,	 интуитивно	 понятная	 терминология	
таких	промежуточных	ступеней.	Например,	для	квалифика-
ции	между	бакалаврами	и	магистрами	предстоит	выбирать	
некие	«маркеры»	и	квалификационные	титулы:	«квалифика-
ция	6.5»,	или	«предмагистр»,	«подмагистр»,	«продвинутый	
бакалавр»,	«бакалавр	с	углубленной	подготовкой».

Принципиально	нужно	отметить	то,	что	в	обновленной	
Международной	 стандартной	 классификации	 образования	
(МСКО-2011)	четко	обозначено,	что	существуют	разные	ва-
рианты	и	индивидуальные	пути	достижения	квалификации,	
путем	не	только	освоения	всех	элементов	всей	программы,	
но	и	завершения	отдельного	этапа	программы	с	присвоени-
ем	 частичной	 и	 / или	 промежуточной	 квалификации,	 офи-
циального	 признания	 знаний,	 умений	 и	 компетенций	 вне	
зависимости	от	участия	в	каких	бы	то	ни	было	программах	
обучения,	вплоть	до	полного	неучастия.	К	сожалению,	до	не-
давнего	 времени	 данная	 тема	 практически	 отсутствовала	
в	дискурсе	об	институционализации	российского	образова-
ния,	 за	 исключением	 отдельных	 исследований	 (Гретченко,	
Гретченко,	2016).

Из	 интересных	 международных	 примеров	 можно	 при-
вести	 турецкую	степень	 ассоциата	по	 специальности	«Ме-
неджмент	 туризма	 и	 гостеприимства»	 объемом	 120	 креди-
тов,	соответствующую	пятому	уровню	национальной	рамки	
квалификаций,	рассчитанную	на	два	года	обучения.	Анализ	
ее	 прогрессивных	 аспектов	 представлен	 в	 недавней	 статье	
(Семенова,	2016).

Эффект  портфолио  профессий.	 О	 данном	 эффекте	
в	последнее	время	стали	говорить	как	о	крайне	интересном	
феномене	с	большим	потенциалом	инновационности.	Люди	
среднего	и	старшего	возраста	в	условиях	новой	экономики	
знаний	 оказываются	 уникальными	 специалистами	 с	 само-
бытными	траекториями	предшествовавшего	профессиональ-
ного	формирования,	им	присущи	компетенции	формального	
и	неформального	образования,	которые	сложно	воспроизве-
сти.	В	контексте	индустрии	туризма	и	гостеприимства	такая	
постановка	проблематики	развития	человеческого	капитала,	
особенно	 в	 аспектах	 синергичности	 различных	 компонент	
знаний,	 приобретает	 особую	 актуальность	 в	 условиях	 раз-
вития	 туристских	 кластеров.	 Эффект	 портфолио	 профес-
сий	 целесообразно	 стимулировать	 разумными	 средствами,	
обеспечить	его	признание	всеми	стейкхолдерами.	Для	этой	
цели	 также	 необходим	 прогресс	 в	 национальной	 системе	
квалификаций.	Более	того,	можно	и	нужно	говорить	о	том,	
что	 учет	 портфолио	профессий	 должен	 быть	 одним	из	 ос-
новных	принципов	ее	формирования.	Российские	эксперты	
могли	бы	действовать	на	опережение	и	использовать	преи-
мущества	«догоняющего	развития»:	ирландская,	британская	
и	 другие	 передовые	 национальные	 системы	 квалифика-
ций	были	разработаны	до	наступления	массового	проявле-
ния	 эффекта	 портфолио	 профессий,	 однако	 теперь	 «люди,	
у	 которых	 всего	 одна	 профессия,	 будут	 встречаться	 редко,	
как	динозавры»	(Агарвал,	2018).	И	та	страна,	которая	точнее	
и	 правильнее	 отразит	 эти	 межпрофессиональные	 факторы	
в	 системе	квалификаций,	получит	преимущество	в	форми-
ровании	человеческого	капитала.

Снижение прекаризации  (неустойчивости) труда мо-
лодежи,  старшего  возраста,  женщин.  «Неустойчивость	
занятости	 рассматривается	 как	 состояние,	 при	 котором	
на	рынке	труда	повышается	уровень	неопределенности	и	ри-
ска	трудовых	отношений,	а	работа	перестает	служить	источ-
ником	средне-	и	долгосрочного	планирования	жизни	эконо-
мически	активного	населения»	(Вередюк,	2013,	с.	23).	Более	
точная	самоидентификация,	стратегия	и	тактика	професси-
онального	 саморазвития	 в	 рамках	 национальной	 системы	
квалификаций	позволят	 за	 счет	 лучшей	профессиональной	
навигации	 повысить	 трудовую	 активность	 отмеченных	 де-
мографических	групп,	тем	более	что	туристский	сектор	пре-
доставляет	много	специфических	ниш	для	индивидуальных	
карьерных	траекторий.

Переподготовка  и  повышение  квалификации  зару-
бежных  кадров.  Благодаря	 формированию	 национальной	
системы	квалификаций	можно	не	только	сравнивать	и	сопо-
ставлять	квалификации	на	международном	уровне,	но	и	ис-
пользовать	ее	в	качестве	основы	для	формирования	программ	
повышения	 квалификации	 и	 переподготовки	 иностранных	
работников	 на	 ключевых	 зарубежных	 для	 России	 рынках	
выездного	 туризма,	 для	 разработки	 организационно-коор-
динационных	 механизмов	 продвижения	 и	 стимулирования	
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переподготовки	 кадров	 в	 различных	 форматах:	 на	 уровне	
ассоциаций	и	партнерских	сетей,	корпоративного	обучения,	
в	зарубежных	образовательных	организациях,	в	российских	
образовательных	 учреждениях.	 Тем	 более	 пока	 что	 преду-	
смотренный	 правительством	 Российской	 Федерации	 план	
экспорта	образовательных	услуг	не	получил	должного	раз-
вития	(Распоряжение	2002),	что	является	одним	из	фокусов	
для	рассмотрения	проблем	и	недостаточно	использованных	
возможностей	переподготовки	и	повышения	квалификации	
зарубежных	кадров.

6. зАКлючение

Европейские	 подходы	 к	 формированию	 национальной	
системы	квалификаций	 –	 это	 большой	набор	 концептуаль-
ных	и	методических	 средств	построения	 эффективных	об-
разовательных	 систем.	 Преимущество	 изучения	 европей-
ских	методов	структурирования	квалификаций,	в	том	числе	
в	отдельных	отраслях,	целесообразно	в	 силу	 того,	 что	они	
хорошо	изучены,	системно	изложены	в	литературе	и	апро-
бированы	 на	 практике,	 причем	 в	 ряде	 областей	 уже	 более	
десяти	лет.	В	туристском	секторе	формирование	националь-
ной	системы	квалификаций	внешним	эффектам.	К	тому	же	
при	всей	очевидности	влияния	уровня	квалификации	работ-
ников	туристской	индустрии	на	долгосрочную	конкуренто-
способность	дестинаций	и,	в	частности,	ее	инновационный	
потенциал,	данная	взаимосвязь	настолько	растянута	во	вре-
мени	 и	 трудна	 для	 отслеживания,	 что	 продолжают	 суще-
ствовать	 недостаточно	модернизированные	и	 даже	 архаич-
ные	 образовательные	 системы	 и	 подходы.	Представленная	
систематизация	 среднесрочных	 и	 долгосрочных	 эффектов	
внедрения	национальной	системы	квалификаций	не	ограни-
чивается	попыткой	продемонстрировать	всю	многомерность	
хорошо	структурированной	системы	профессионального	об-
разования	и	деятельности	на	всю	отрасль	в	контексте	турист-	
ского	 сектора.	 На	 данном	 этапе	 развития	 российского	 об-
разования	в	туризме	и	гостеприимстве	указанные	эффекты	
выражены	слабо	и	размыто,	тем	не	менее	являются	хорошей	
диагностической	матрицей	для	констатации	и	дальнейшего	
мониторинга	состояния	российской	системы	измерения	ква-
лификаций	в	туристском	секторе.
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Статья	посвящена	исследованию	процесса	инвестирования	и	планирования	инновационных	проектов.	Приведена	сиcтема-
тизация	множества	факторов,	оказывающих	влияние	на	бизнес-модели	и	инвестиционные	аспекты	инновационно-инвестици-
онных	проектов	в	их	постадийном	(итеративном)	отражении.	Отдельное	внимание	в	процессе	анализа	уделено	классификации	
инноваций,	разработана	матрица	типов	инноваций.	Предложена	концептуальная	схема	структурирования	инновационно-инве-
стиционной	деятельности	с	целью	обобщенного	систематизирования	стадий	и	факторов	структурирования	инновационно-ин-
вестиционных	проектов.	Аргументирован	тезис	о	системном	характере	открытых	инноваций	и	предложены	принципы	оценки	
эффективности	инновационно-инвестиционных	проектов.	В	процессе	исследования	разработана	модель	распределения	источ-
ников	инвестирования	с	учетом	планируемой	нормы	доходности.

The	article	is	devoted	to	the	study	of	the	process	of	 investing	and	planning	innovative	projects.	A	systematization	of	a	variety	of	
factors	influencing	business	models	and	investment	aspects	of	innovative	investment	projects	in	their	stepwise	(iterative)	reflection	is	
given.	Specialattention	is	given	to	the	classification	of	innovations,	a	matrix	of	types	of	innovations	has	been	developed	in	the	process	
of	analysis.	A	conceptual	framework	for	structuring	innovation	and	investment	activities	has	been	proposed	with	the	goal	of	generalized	
systematization	of	the	stages	and	factors	of	structuring	innovation	and	investment	projects.	The	thesis	on	the	systemic	nature	of	open	
innovation	is	argued	and	principles	for	evaluating	the	effectiveness	of	innovative	investment	projects	are	proposed.	In	the	course	of	the	
study,	a	model	for	the	distribution	of	investment	sources	was	developed,	taking	into	account	the	planned	rate	of	return.
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Инновационная	деятельность	позиционируется	как	клю-
чевое	 условие	 модернизации	 национальной	 экономики,	
необходимый	 элемент	 перехода	 к	 современной	 постинду-
стриальной	стадии	прогресса,	а	также	обязательный	атрибут	
рыночных	 экономических	 отношений	 (Innovative	 project,	
2017).	В	данном	контексте	инновационная	активность	явля-
ется	одним	из	наиболее	приоритетных	аспектов	обеспечения	
успешного	 функционирования	 субъектов	 хозяйствования.	
Инновационное	развитие	национальной	экономики	в	целом	
и	предприятий	промышленности	в	частности	требует	изме-
нения	содержания,	организации,	форм	и	методов	управления	
инновационными	проектами,	особенно	это	касается	выбора	
источников	финансирования,	а	также	применения	прогрес-
сивных	и	эффективных	методов	их	бизнес-планирования.

Выбор	инструментов	финансирования	и	подготовка	биз-
нес-плана	 являются	 сложными	 процессами,	 как	 правило,	
со	множеством	итераций,	тем	более	если	бизнес-идея	пред-
усматривает	 внедрение	 инноваций	 в	 производство.	 В	 по-
следнем	 случае	 резко	 возрастает	 вариативность	 решений,	
как	маркетинговых,	 так	и	производственных	 (технологиче-
ских	и	/ или	организационных)	(Call	for	investors,	2018).	Чаще	
всего	это	обусловлено	тем,	что	уже	в	процессе	планирования	
могут	потребоваться	изменения	под	воздействием	широкого	
спектра	 внешних	и	внутренних	факторов,	 степени	иннова-
ционности	 разрабатываемого	 проекта.	 Указанные	 обстоя-
тельства	определяют	необходимость	теоретического	анализа	
механизмов	выбора	и	обоснования	источников	финансиро-
вания	инновационных	проектов	и	мероприятий	по	их	 биз-
нес-планированию,	что	в	целом	обуславливает	актуальность,	
теоретическую	и	практическую	значимость	темы	статьи.

Существует	связь	организационно-экономического	меха-
низма	 бизнес-планирования	 для	 инновационного	 развития	
на	уровне	предприятия	и	соответствующих	механизмов	регу-
лирования	инновационной	деятельности	на	уровне	государ-
ства	(Noh,	Siepel,	Kim,	2018],	которая	выражается	изменени-
ем	процесса	бизнес-планирования	в	компании	в	зависимости	
от	 характера	 организационных	мер	 на	 уровне	 государства.	
Проработаны	вопросы	формирования	бизнес-стратегии	вне-
дрения	инноваций,	ими	обоснована	целесообразность	инно-
вационной	стратегической	ориентации	предприятий	(и,	со-
ответственно,	 механизмов	 их	 инновационного	 развития)	
(Goujard,	Guérin,	2018).	Разработана	матрица	выбора	источ-
ников	финансирования	инноваций	в	соответствии	с	иннова-
ционным	 потенциалом	 предприятия	 и	 сложившимся	 спро-
сом	на	новую	продукцию	(Шишкин,	2017).

Расчетно-аналитическое	исследование	структуры	источ-
ников	 инвестирования	 предполагает	 разработку	 методов	
эффективного	 распределения	 инвестиционных	 ресурсов	
и	апробацию	результатов	на	основе	анализа	эмпирико-фак-
тологической	 информации	 об	 оценке	 вклада	 инноваци-
онно-инвестиционных	 проектов	 (ИИП)	 в	 экономическое	
развитие	 компании.	ИИП	представляет	 собой	 систему	 вза-
имосвязанных	целей	и	программ	–	комплекс	научно-иссле-
довательских,	опытно-конструкторских,	производственных,	
организационных,	 финансовых,	 коммерческих	 мероприя-
тий,	соответствующим	образом	организованных,	оформлен-
ных	комплектом	проектной	документации,	обеспечивающих	
эффективное	 решение	 конкретных	 научно-технических	
задач.	В	отличие	от	управления	проектами	в	целом,	управ-

ление	инновационными	проектами	 требует	более	 глубокой	
оценки	 рисков	 и,	 возможно,	 венчурного	 финансирования	
(Melane-Lavado,	Álvarez-Herranz,	González-González,	2018).

Инновационная	 трансформация	 российской	 экономики	
развивается	 с	 учетом	 концептуальных	 направлений	 в	 ми-
ровой	практике,	которые	во	многом	находятся	под	влияни-
ем	 идей	 увеличения	 инновационной	 открытости	 компаний	
(Силкина,	Шевченко,	2017,	с.	112–115).

Можно	выдвинуть	 гипотезу	о	 системности	обмена	 зна-
ниями	в	процессе	создания	открытых	инноваций.	Аргумент	
о	системности	обмена	знаниями	в	инновационно	активных	
компаниях	 выдвинут	 Г.	 Чезбро,	 первым	 классифицировав-
шим	инновации	на	автономные	и	системные,	в	рамках	по-
следних	возможно	создание	партнерских	отношений	(Чезбро,	
Тис,	 2008,	 с.	 176–201).	 Системный	 характер	 технологиче-
ских	инноваций	предполагает	инновационное	 развитие	 со-
путствующих	систем	или	продуктов.	Соответственно,	пред-
ставляется	 обоснованным	 централизованное	 управление	
внедрением	 инноваций	 с	 учетом	 разнообразия	 и	 большого	
масштаба	объекта	управления,	что	экономически	эффектив-
но	в	рамках	крупной	корпорации.	По	нашему	мнению,	имен-
но	 высокая	 степень	 сложности	 инновационного	 процесса	
в	настоящее	время	обуславливает	необходимость	системно-
го	взаимодействия	участников	ИИП	(а	в	широком	смысле	–		
стейкхолдеров,	включающих	участников	ИИП	и	лиц,	нахо-
дящихся	 под	 воздействием	 результата	ИИП)	 при	 создании	
открытых	инноваций.	В	экономике	знаний	структуру	управ-
ления	сложно	организовать,	поскольку	скрытые	знания,	на-
капливаемые	в	виде	навыков	и	личных	наработок	мастеров,	
корпоративных	 традиций	 технической	 культуры	 не	 могут	
быть	рассмотрены	отдельно	от	индивидуумов	–	носителей	
этих	знаний	(работников	конкретной	компании).	Для	сравне-
ния:	 кодифицированные	 знания	 (спецификации,	 фиксируе-
мые	в	отраслевых	стандартах	и	нормах	разработки)	можно	
передавать	от	одной	организации	к	другой	в	рамках	группы	
компаний	 без	 существенных	 потерь	 качества	 информации.	
В	1990	году	были	введены	термины	«базовая	компетенция»	
(комбинация	 отдельных	 технологий	 и	 производственных	
навыков,	которые	лежат	в	основе	всего	множества	продук-
товых	 линий	 компании)	 и	 «способность	 адаптироваться	
и	 обучаться»	 (умение	 управлять	 дилерами	 через	 обучение	
и	поддержание	своей	дилерской	сети,	продаже,	планировке	
помещений	и	техническому	обслуживанию,	а	также	умение	
создавать	продукт,	проявившееся	в	непрерывном	и	одновре-
менном	 процессе	 планирования	 и	 испытаний,	 идущим	 от-
дельно	от	внедрения)	(The	Knowledge-Based	Economy,	1996,	
p.	183–217).	С	появлением	в	1990-х	годах	концепций	базо-
вой	 компетенции	 и	 конкуренции	 на	 основе	 способностей	
особую	 важность	 стали	 придавать	 внутренним	 факторам,	
в	 частности	 полученным	 благодаря	 коллективному	 обуче-
нию,	 и	 навыкам	 и	 способностям	 менеджмента	 управлять	
этими	факторами.	Различия	между	способностями	и	компе-
тенциями	имеют	глубинный	характер:	базовая	компетенция	
делает	акцент	на	технологическом	и	производственном	опы-
те	в	конкретных	точках	цепочки	создания	стоимости	и	мо-
жет	рассматриваться	с	некоторой	долей	приблизительности	
как	 способность	 к	 применению	 технологического	 опыта	
(Сток	Д.,	Эванс	Ф.,	Шулман	Л.,	2009,	с.	183–217).	Компетен-
ции	 и	 способности	 характеризуют	 поведенческие	 аспекты	
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стратегии	в	противоположность	традиционной	структурной	
модели.	По	нашему	мнению,	для	инновационно-инвестици-
онного	процесса	характерна	системность,	сложность	прояв-
ления	поведенческих	аспектов,	возникающих	под	влиянием	
взаимодействия	участников	ИИП	(определяется	характером	
взаимодействия	«инвестор	–	инноватор»).

В	 целом	 свойство	 системности	 открытых	 инноваций	
продиктовано	 сутью	 экономики	 знаний.	 Термин	 «экономи-
ка	знаний»	относится	к	развитым	экономикам,	которые	не-
посредственно	 опираются	 на	 производство,	 распределение	
и	 использование	 знаний	 и	 информации	 (The	 Knowledge	
Based	Economy,	1996,	p.	7).	При	этом	интерактивная	модель	
инновации,	 обусловленной	 взаимодействием	 производите-
лей	и	потребителей	в	процессе	обмена	формализованными	
и	неформализованными	знаниями,	заменяет	традиционную	
линейную	 модель	 инновации.	 По	 нашему	 мнению,	 свой-
ство	 системности	 открытых	 инноваций	 следует	 учитывать	
в	моделях	распределения	инвестиционных	ресурсов	в	ИИП	
в	первую	очередь.

Модель	открытых	инноваций	сформировалась	в	процес-
се	 преодоления	 негативных	 рыночных	 тенденций,	 обусла-
вливающих	 массовое	 сокращение	 временных	 горизонтов	
расходов	 на	НИОКР	 (Силкина,	Шевченко,	 2017).	 Развивая	
модель,	можно	предложить	новые	принципы	распределения	
источников	инвестирования	по	инновационным	проектам:

•	 анализ	моделей	взаимодействия	инвесторов	с	иннова-
ционными	компаниями	с	учетом	асимметрии	и	неве-
рифицируемости	информации	при	оценке	ИИП;

•	 более	 высокая	 ценность	 совершенствования	 биз-
нес-моделей	 по	 сравнению	 с	 инновациями	 в	 сфере	
разработки	продуктов;

•	 приоритет	 инвестиций	 в	 прикладные	 разработки	
на	основе	внешних	и	внутренних	идей	(с	позиции	ком-
пании);

•	 инвестиции	в	интеллектуальные	разработки,	наиболее	
соответствующие	бизнес-модели	компании.

Как	показывает	анализ	научной	литературы	и	практики	
бизнес-планирования	 инновационных	 проектов	 на	 отече-
ственных	предприятиях,	 недостаточно	 внимания	 уделяется	

специфическим	особенностям	ИИП.	Рассматривая	методи-
ческие	подходы	к	оценке	проектов,	исследователи,	как	пра-
вило,	 сосредотачиваются	 на	 методах	 разработки	 отдель-
ных	разделов	бизнес-плана,	не	затрагивая	многочисленные	
взаимосвязи	между	результатами	расчетов	 в	 этих	 разделах	
и	обусловленное	ими	множество	итераций	процесса	плани-
рования	 и	 особенно	 выбора	 источников	 инвестиционных	
ресурсов.

В	настоящее	время	для	составления	бизнес-планов	часто	
применяются	 международные	 стандарты	 (TACIS,	 KPMG,	
ЕБРР,	UNIDO,	BFM	Group),	которые	описывают	универсаль-
ные,	общие	методики	составления	бизнес-планов	и	выбора	
источников	финансирования,	но	не	всегда	способны	учесть	
особенности	 именно	 инновационной	 идеи,	 предлагаемой	
к	реализации.

Инновационные	проекты	характеризуются	высокой	сте-
пенью	 неопределенности	 на	 всех	 стадиях	 их	 реализации,	
в	 любой	 момент	 перспективная	 новинка,	 которая	 соста-
вит	 им	 конкуренцию.	 Даже	 те	 проекты,	 которые	 успешно	
прошли	стадию	внедрения	в	производство,	могут	уступить	
в	конкурентной	борьбе	(Анисимов,	Свиридова,	2016).	В	про-
цессе	планирования	следует	учитывать	степень	инновацион-
ности	проекта,	которая	во	многом	предопределяет	глубину	
и	содержание	исследований,	меры	по	технической	подготов-
ке	производства,	 оценке	и	нивелированию	рисков,	 а	 также	
требования	к	структуре	финансирования	проекта.	В	некото-
рых	случаях	в	процесее	разработки	бизнес-плана	первона-
чальная	идея	инновационного	проекта	может	 трансформи-
роваться	в	иную	концепцию,	отличающуюся	иной	степенью	
инновационности,	и,	если	последняя	увеличивается,	это	мо-
жет	 потребовать	 дополнительного	финансирования,	 а	 если	
уменьшается,	 то,	 наоборот,	 экономии	 ресурсов	 (Хмелевой,	
Гязова,	2017).

Для	 реализации	 данного	 подхода	 необходимо	 провести	
классификацию,	 соотнося	 степень	 их	 инновационности	
с	рынками	и	технологиями,	на	которые	могут	быть	направ-
лены	 такие	 инновации,	 и	 возможность	 или	 необходимость	
внедрения	 на	 них	 новых	 технологий.	 Для	 классификации	
предлагаем	использовать	таблицу.
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По	мере	увеличения	степени	инновационности	нового	
продукта	 требуется	 более	 сложная	 и	 глубокая	 подготовка	
к	производству:	маркетинговых	исследований	запросов	по-
требителей;	прикладных	научно-исследовательских	работ;	
конструкторской,	технологической	и	организационной	под-
готовки,	 выбора	 необходимых	 инвестиционных	 ресурсов	
(Самойлов,	 2017).	 Процесс	 бизнес-планирования	 требует	
отслеживания,	 фиксации	 и	 формализации	 связей	 между	
разноплановыми	 задачами,	 которые	 должны	 быть	 выпол-
нены	 при	 подготовке	 бизнес-плана	 с	 целью	 достоверно	
обосновать	необходимый	объем	финансовых	ресурсов	(Ко-
стин,	2016).

Для	того	чтобы	сформировать	множество	альтернатив-
ных	 планов	 реализации	 ИИП,	 введем	 базисные	 множе-
ства:

•	 множество	ИИП	в	 количестве	m,	 и	 каждая	 компания	
потенциально	может	иметь	ИИП	из	множества	А	=	{A1,	
A2,…,	Am},	j∈	{1,	2,…,	m};

•	 множество	участников	ИИП	(а	в	более	широком	смысле	
стейкхолдеров),	которые	прямо	или	косвенно	принима-
ют	участие	(s –	порядковый	номер	участника):	В	=	{Β1,	
Β2,…,	Βs},	s∈	{1,	2,…,	S};

•	 множество	стратегических	задач	компании	(λ	–	поряд-
ковый	номер	задачи)	С	=	{С1,	С2,…,	Сλ,},	λ∈	{1,	2,…,	Λ}.

Множества	A, B, C	рассматриваются	на	интервале	плани-
рования	[0;	Т],	разделенном	на	множества	моментов	времени	
ti,	 i	 –	порядковый	номер	интервала,	 в	 который	необходимо	
проводить	 такие	 действия	Di,	 где	 i	∈	 {1,…,	 I},	 как	 рекон-
струкция	производства,	вложение	средств	в	инновации,	ин-
вестиции	 в	 дополнительные	 производственные	 мощности,	
стимулирование	сбыта	и	др.
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Всесторонний	анализ	набора	проектов	инноваций	пред-
усматривает	оценку	с	точки	зрения	выбора	стратегических	
позиций,	 которые	 может	 занять	 компания	 относительно	
конкурентов.	Для	планирования	ИИП	необходимо	формали-
зовать	 информационные	 модели	 инновационного	 развития	
со	 структурными	 элементами:	 характеристики	 компании,	
потребителей	 и	 конкурентов,	 оценка	 возможностей	 компа-
нии,	 принципы	 выделения	 сегментов	 внедрения	ИИП,	 по-
строение	моделей	инновационного	развития,	анализ	страте-
гической	информации.

По	 результатам	 анализа	 стратегической	 информации	
формируется	 множество	 вариантов	 стратегических	 планов	
инновационного	 развития	 s-й	 компании	 с	 использованием	
j-го	ИИП:	Δjsλ=	{j,s,λ}	на	интервале	планирования	[0,	Т],	где	
одним	из	вариантов	плана	является	подмножество	совокуп-
ности	действий	по	обеспечению	выхода	компании	на	новый	
уровень	развития	DΔ	=	{j,s}	на	интервале	планирования	[0,	Т].

Подмножество	<j, s, λ, і, t>	{A⊗B⊗C⊗D⊗T}	характеризу-
ет	совокупность	действий	в	случае	реализации	ИИП.	Деком-
позиция	системы	планирования	ИИП	может	быть	проведена	
в	рамках	отдельной	компании	с	учетом	требований	к	необхо-
димому	объему	инвестиционных	ресурсов	(см.	рис.).

Целесообразно	 рассматривать	 компанию	 как	 социаль-
но-экономическую	систему,	 ее	 взаимодействие	 с	 окружаю-
щей	средой	влияет	как	в	целом	на	компанию,	так	и	на	инно-
вации,	 свойства	 которых	меняются	 в	 результате	 поведения	
рассматриваемой	системы.

Целью	исследования	окружающей	среды	системы	явля-
ется	 разработка	 способов	 взаимодействия	 компании	 с	 ли-
цами,	 заинтересованными	 в	 ее	 развитии,	 для	 оптимизации	
материального	и	финансового	потока	корпорации	(Барыкин,	
2007).	Для	достижения	главной	цели	инвестиций	компании	в	
инновационные	технологии	и	продукты	–	обеспечения	при-
быльности	в	долгосрочном	аспекте	–	денежные	потоки	име-
ют	первостепенное	значение	(Ковалев,	2007).

Известные	 модели	 расчета	 денежного	 запаса,	 как	 пра-
вило,	 не	 учитывают	 возможность	 привлечения	 инвестици-
онных	ресурсов	из	различных	источников.	Рассмотрим	воз-
можность	привлечения	некоторого	объема	инвестиционных	
ресурсов	Ki,	руб.,	от	инвестора	i	при	том,	что	общий	объем	
ресурсов	от	 i-го	источника	по	 ставке	доходности	Ri	 в	день	
(с	пересчетом	в	формуле	по	числу	дней	T)	равен	Gi.	Инвесто-
ру	выплачивают	определенный	процент	от	вложений,	руб.:

.	 	 	 	 	 							(1)

Затраты	на	привлечение	ресурсов	содержат	постоянную	
bfi,	 руб.	 за	 операцию,	 например	 по	 продаже	 ценных	 бумаг	
инвестору.	 Количество	 сделок	 для	 привлечения	 ресурсов	
от	i-го	источника	Qi равно:

Qi	=	Gi / Ki .	 	 	 	 	 							(2)

Значит,	суммарные	расходы	на	привлечение	финансовых	
ресурсов	равны:

	.	 	 	 	 							(3)

Доход	инвестора:

			 	 	 	 							(4)

Следовательно,	 полные	 издержки	 F,	 включающие	 рас-
ходы	на	привлечение	денежных	средств	и	доход	инвестора,	
будут	равны:

.		 	 							(5)

Для	расчета	оптимальных	значений	Ki	используем	метод	
множителей	Лагранжа.	Исходное	уравнение	–	функцию	Ла-
гранжа	–	запишем	так:

,								(6)

где	z	–	неопределенный	множитель	Лагранжа.
Оптимальные	значения	Ki	рассчитываются	как	решения	

системы,	включающей	уравнения	типа:

.

Дифференцируя	(6)	по	Ki,	имеем:	 .				(7)
Проведя	преобразования,	находим	оптимальные	размеры	

инвестиционных	вложений	Kiопт:

.		 	 	 	 						(8)

Для	определения	множителя	Лагранжа z рассмотрим	вы-
ражение:

.		 	 	 						(9)

Подставив	в	(9)	значения	Kiопт,	получаем:

.		 	 	 					(10)

Отсюда	находим	значение	множителя	Лагранжа	z:

.										 	 	 					(11)

Далее	определяем	периодичность	пополнений	Qi	от	i-го	
источника:

Qi	=	Gi / Ki.		 	 	 	 	 					(12)

Пример
Допустим,	 что	 компания	 имеет	 возможность	 привлечь	

от	 трех	 инвесторов	 по	 следующим	 процентным	 ставкам:	
R1	 =	 18%;	R2	 =	 16%;	R3	 =	 3,65%	 в	 год.	В	 течение	 периода	
планирования	 компания	 планирует	 привлечь	 общий	 объем	
финансовых	 ресурсов	Gi	 от	 i-го	 источника:	G1	 =	 419	 648;		
G2	 =	 284	 930;	G3	 =	 455	  968	 тыс.	 руб.	Постоянные	 затраты	
на	совершение	операции	по	привлечению	средств	равны:	bf1	
=	20,7;	bf2	=	50;	bf3	=	18,2	тыс.	руб.	на	каждую	операцию.



85

Vol. 10, № 1/2019 &decisions
riskstrategic
management

Определим	 оптимальный	 размер	 инвестиционного	 обе-
спечения	из	различных	источников,	сумма	всех	процентных	
платежей	в	течение	года	ограничена	50 	000	тыс.	руб.

Проведя	 расчеты,	 получаем	 оптимальные	 размеры	 ин-
вестиционных	 вложений	 Kiопт:	 K1	 =	 104	 912;	 K2	 =	 142	 465;		
K3	=	227	 984	тыс.	руб.	От	первого	источника	в	размере	K1	ин-
вестиции	 поступают	 четыре	 раза,	 а	 от	 второго	K2	 и	 третьего		
K3	–	два	раза.	Множитель	Лагранжа	z	равен	0,4954.	Максималь-
ный	доход	инвесторов	составляет	740 	713,2	тыс.	руб.

Большинство	исследователей	не	учитывают	участие	фи-
нансовых	 ресурсов	 в	 инновационной	 деятельности,	 одно-
значно	 не	 определены	 методы	 оптимизации	 соотношения	
между	 внутренними	 и	 внешними	 ресурсами	 предприятия,	
осуществляющего	инновационную	деятельность.

Источниками	инвестиций	в	инновационные	проекты	мо-
гут	быть:

•	 выпуск	облигаций	на	фондовом	рынке;
•	 привлечение	займов	от	финансовых	организаций;
•	 дополнительная	эмиссия	акций	(если	компания	пред-

ставляет	собой	публичное	акционерное	общество);
•	 привлечение	инвестиций	с	использованием	краудфан-

динговых	площадок;
•	 привлечение	инвестиций	от	дружественных	компаний.
К	примеру,	производитель	инновационной	продукции	за-

висит	от	рыночных	цен	на	муку,	ему	нужны	инвестиции	на	раз-
работку	ПО	для	прогнозирования	цен	на	сырье.	На	практике	
цены	на	готовую	продукцию	зависят	от	цен	на	сырье.	Можно	
привлечь	дополнительных	дружественных	инвесторов,	напри-
мер	 сеть	 потребителей,	 которые	 могут	 покупать	 продукцию	
у	посредников,	и	несколько	компаний	инвестируют	свои	доли	
необходимых	инвестиций	в	развитие	сырьевой	базы.

Формирование	 структуры	 источников	 инвестирования	
в	инновации	охватывает:

•	 структурирование	внутренних	источников	финансиро-
вания;

•	 привлечение	внешних	источников	финансирования.
Можно	объединить	два	направления	в	экономико-матема-

тическую	модель	и	рассматривать	поиск	внешних	инвесто-
ров.	Подобная	задача	рассмотрена	применительно	к	расчету	
денежного	запаса	(Щербаков,	Барыкин,	2018).	Разработанная	
модель	позволяет	 определять	 размер	инвестиционного	 обе-
спечения	 инновационно-инвестиционных	 проектов	 компа-
нии	за	счет	привлекаемых	средств	от	различных	инвесторов	
с	учетом	ограничения	на	выплачиваемый	инвестору	доход.

Таким	 образом,	 предложенная	 концептуальная	 схема	
структурирования	 инновационно-инвестиционной	 деятель-
ности	 позволяет	 разработать	 модель	 расчета	 денежного	
запаса,	 учитывающую	 возможность	 привлечения	 инвести-
ционных	ресурсов	из	 различных	источников.	 Рассматрива-
емая	 в	 статье	 декомпозиция	 системы	бизнес-планирования	
инновационного	проекта	позволяет	уменьшить	риск	исклю-
чения	из	анализа	важных	факторов	инновационного	проек-
та;	 обеспечить	 анализ	 альтернативных	 вариантов	 решений	
(в	каждом	разделе	бизнес-плана)	в	зависимости	от	комплекс-
ных	оценок	их	влияния	на	конечный	результат;	оперативно	
управлять	процессом	разработки	бизнес-плана	и	контроли-
ровать	ход	работ,	а	следовательно,	повысить	достоверность	
и	обоснованность	бизнес-идеи	по	внедрению	и	реализации	
инновационно-инвестиционного	проекта.
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АннотАция
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FOr cItAtIOn:

Структурные	изменения	 в	 российской	 экономике	 способствуют	 развитию	предпринимательства,	 в	 том	 числе	 семейного.	
В	данной	статье	предпринята	попытка	определить	факторы	и	стратегии	потенциального	устойчивого	развития	семейного	пред-
принимательства.	Проведен	анализ	литературы	по	проблемам	функционирования	и	развития	семейного	предпринимательства.	
Определены	ключевые	факторы	роста	семейного	бизнеса:	развитие	культуры	семейного	бизнеса,	вовлечение	членов	семьи	
в	управление,	обеспечение	преемственности	бизнеса,	инновационное	развитие,	выход	на	международные	рынки.

Structural	 changes	 in	 the	Russian	 economy	contribute	 to	 the	development	of	 entrepreneurship,	 i.e.	 family	 entrepreneurship.	This	
article	analyzes	the	work	of	domestic	and	foreign	scientists	on	the	functioning	and	development	of	family	business.	The	key	factors	
of	family	business	growth	include	development	of	family	business	culture,	involvement	of	family	members	in	management,	ensuring	
business	continuity,	innovative	development,	and	internationalization	of	business.

	семейный	бизнес,	предпринимательство,	фактор	роста,	барьеры	развития,	менеджмент,	инновации,	управление,	рост	семей-
ного	бизнеса.
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1. ввеДение

В	современных	условиях	российская	экономика	претер-
певает	 структурные	 изменения,	 связанные	 с	 постепенным	
переходом	 от	 сырьевого	 типа	 к	 инновационному.	 В	 силу	
ограниченности	материальных	ресурсов	важно	уметь	нахо-
дить	 новые	 организационно-управленческие,	 социальные,	
информационные	 и	 институциональные	 ресурсы	 и	 уметь	
комбинировать	 их	 (Трачук,	 2014;	 Трачук,	 Линдер,	 Убейко,	
2017).	 Развитие	 предпринимательства	 способствует	 разви-
тию	его	форм,	одной	из	которых	является	семейное	предпри-
нимательство.	Семейные	предприятия	являются	устойчивой	
основой	малого	и	среднего	бизнеса.

В	силу	особенностей	исторического	развития	экономики	
России	 опыт	 семейного	 предпринимательства	 имеет	 суще-
ственные	 разрывы.	 Развитию	 семейного	 бизнеса	 в	 России	

препятствуют	 барьеры	 в	 институциональной,	 ментальной,	
демографической	и	 экономической	 сферах.	В	 связи	 с	 этим	
определение	явлений	и	процессов,	способствующих	разви-
тию	семейного	бизнеса,	является	одной	из	наиболее	актуаль-
ных	задач.

2. теоретичесКие поДХоДы 
К опреДелению сУщности 
семейного бизнесА

Семейные	отношения	развиваются	и	трансформируются	
под	влиянием	историко-политических,	социальных	и	демо-
графических	факторов,	семья	как	основа	предприниматель-
ских	 отношений	 остается	 наиболее	 закрытой	 и	 информа-
ционно	 непрозрачной	 хозяйственной	 системой.	 Именно	

Автор Определение

Donnelley «Бизнес,	тесно	связанный	по	крайней	мере	с	двумя	поколениями	семьи,	и	эта	связь	оказала	взаимное	
влияние	на	политику	компании,	а	также	на	интересы	семьи»

Bernard «Предприятие,	которое	на	практике	контролируется	членами	одной	семьи»
Barnes,	Hershon «Бизнесом	владеет	один	человек	или	члены	одной	семьи»

Alcorn
«Коммерческая	группа,	которая	является	либо	собственностью,	либо	партнерством,	либо	корпо-
рацией…	Если	часть	акций	находится	в	государственной	собственности,	семья	не	только	владеет,	
но	и	обязана	принимать	участие	в	управлении	бизнесом»

Davis,	Tagiuri «Бизнес,	в	котором	два	члена	расширенной	семьи	или	более	влияют	на	направление	бизнеса»
Rosenblatt,	deMik,	
Anderson,	Johnson	

«Бизнес,	который	принадлежит	одной	семье	и	в	которой	два	члена	семьи	или	более	являются	
или	когда-то	были	непосредственно	вовлечены	в	бизнес»

Stern «Бизнес,	принадлежащий	и	управляемый	членами	одной	или	двух	семей»

Prati,	Davis «Бизнес,	в	котором	два	члена	расширенной	семьи	или	более	влияют	на	направление	бизнеса	посред-
ством	родственных	связей,	управленческих	ролей	или	прав	собственности»

Babicky «Вид	малого	бизнеса,	начатый	одним	или	несколькими	людьми,	которые	имели	идею,	упорно	рабо-
тали	над	ее	развитием	и	достигли	роста	при	сохранении	мажоритарной	собственности»

Lansherg,	Perrow,	Rogolsky «Бизнес,	где	члены	семьи	имеют	законный	контроль	над	собственностью»

Handler «Организация,	где	основные	операционные	решения	и	планы	преемственности	лидерства	зависят	
от	членов	семьи,	работающих	в	управлении	или	в	совете»

Dreux «Экономические	предприятия,	которые	контролируются	одной	или	несколькими	семьями,	которые	
имеют	существенное	влияние	на	организационное	управление»

Leach,	Kenway-Smith,	
Hart,	Morris,	Ainsworth,	
Iraqi,	Beterlsen

«Компания,	в	которой	более	50%	акций	находятся	под	контролем	одной	семьи,	и	/ или	одна	семейная	
группа	эффективно	контролирует	компанию,	и	/ или	значительную	часть	высшего	руководства	фир-
мы	составляют	члены	одной	семьи»

Lyman
«Право	собственности	должно	полностью	принадлежать	членам	семьи,	по	крайней	мере	один	владе-
лец	должен	работать	на	предприятии,	а	еще	один	член	семьи	–	либо	работать	на	предприятии,	либо	
помогать	на	регулярной	основе,	даже	если	он	официально	не	работает»

Gallo	and	Sveen «Бизнес,	в	котором	одна	семья	владеет	большинством	акций	и	имеет	полный	контроль»
Dimckels,	Frohlich «Если	члены	семьи	владеют	не	менее	чем	60%	капитала»

Holland,	Oliver «Бизнес,	в	котором	решения	относительно	его	собственности	или	управления	зависят	от	отношений	
в	семье	или	семьях»

Welsch «Бизнес,	где	собственность	сосредоточена,	а	владельцы	или	родственники	владельцев	вовлечены	
в	процесс	управления»

Davis
«Бизнес,	в	котором	политика	подвержена	существенному	влиянию	одной	или	нескольких	семей.	
Это	влияние	осуществляется	посредством	владения,	а	иногда	и	посредством	участия	членов	семьи	
в	управлении»

Churchill,	Hatten «Либо	возникновение,	либо	ожидание	того,	что	младший	член	семьи	занимается	управлением	бизне-
сом	или	возьмет	его	на	себя	после	старшего»	(Chua,	Chrisman,	Sharma,	1999)

Таблица 1
Систематизация научных трактовок понятия «семейный бизнес» в 1964–1999 годах
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поэтому	 как	 в	 зарубежной,	 так	 и	 в	 российской	 статистике	
семейное	 предпринимательство	 в	 комплексе	 не	 исследова-
лось.	Теоретическое	изучение	семейного	бизнеса	и	семейно-
го	предпринимательства	только	начинается.

Проблемы	 однозначных	 формулировок	 понятия	 семей-
ного	бизнеса	обусловлены	сложностью	самой	природы	се-
мейного	предпринимательства.	Например,	будет	ли	являть-
ся	 семейным	 предприятием	 бизнес,	 если	 он	 принадлежит	
семье,	 но	 управляют	 им	 наемные	менеджеры,	 или	 бизнес,	
принадлежащий	 крупной	 транснациональной	 корпорации,	
но	управляемый	членами	одной	семьи,	или	бизнес,	совмест-
но	принадлежащий	двум	партнерам,	сыновья	которых	вовле-
чены	в	процесс	управления?

В	научной	литературе	множество	дефиниций	семейного	
бизнеса	только	затрудняет	определение	сущности	понятия.	
В	 обзоре	 250	 статей	 о	 семейных	 предприятиях	 выделена	
21	трактовка	понятия	«семейный	бизнес»	 (Chua,	Chrisman,	
Sharma,	 1999).	 Данные	 определения	 касаются	 степени	
или	характера	участия	и	влияния	семьи	в	семейном	бизнесе	
(табл.	1).

Общая	концепция	подразумевает,	что	в	семейном	бизне-
се	основная	часть	собственности	или	контроля	принадлежит	
семье	 и	 в	 управлении	 им	 непосредственно	 участвуют	 два	
члена	 семьи	или	 более	 (Brockhaus,	 2004).	 Бизнес,	 который	
принадлежит	одной	семье	и	находится	под	ее	управлением,	
фактически	 является	 семейным	 бизнесом	 (Chua,	Chrisman,	
Sharma,	1999).	При	наличии	отклонений	от	комбинации	фор-
мы	собственности	и	участия	и	влияния	семьи	на	руководство	
мнения	ученых	по	поводу	отнесения	такого	бизнеса	к	катего-
рии	семейных	расходятся.	Например,	бизнес	классифициру-
ется	как	семейный,	если:	не	менее	50%	акций	принадлежит	
семье,	семья	отвечает	за	управление	компанией,	а	владелец	
или	 менеджеры	 идентифицируют	 и	 воспринимают	 бизнес	
как	семейный	бизнес	(Pimentel,	2016).

Семейный	 бизнес	 должен	 соответствовать	 следующим	
критериям:

•	 контроль	собственности	(15%	или	выше)	двумя	члена-
ми	семьи	или	более;

•	 стратегическое	 влияние	 членов	 семьи	 на	 управление	
фирмой	 путем	 активного	 управления,	 создания	 се-
мейной	 культуры,	 выступления	 в	 качестве	 советника	
или	члена	совета	директоров	либо	активного	акционера;

•	 наличие	 семьи,	 забота	 о	 семейных	 отношениях;	 воз-
можность	передать	бизнес	как	собственность	следую-
щему	поколению;

•	 уникальный	 источник	 конкурентного	 преимущества	
(например,	долгосрочный	инвестиционный	горизонт),	
вытекающего	 из	 взаимодействия	 семьи,	 управления	

и	собственности,	особенно	когда	единство	семьи	вы-
соко	(Poza,	Daugherty,	2013).

Исследователи	идентифицируют	разные	критерии	отне-
сения	бизнеса	к	категории	семейных:	владение,	управление,	
руководство,	самоидентификация,	преемственность	поколе-
ний,	а	также	выделяют	несколько	комбинаций	этих	критери-
ев	(табл.	2)	(DeMassis,	Chua,	Sharma	et	al.,	2012).

3. исслеДовАния семейного 
бизнесА нА российсКом рынКе

В	конце	1990-х	–	начале	2000-х	годов	типичным	являлось	
бытовое	понимание:	бизнес,	который	основан	главой	семьи	
и	в	котором	на	различных	должностях	работают	члены	семьи	
(Бархатова,	1999).	Также	предлагалось	относить	к	семейным	
те	компании,	собственник	(или	собственники)	которых	счи-
тает	свой	бизнес	семейным	(Черницкий,	2008).

Со	 временем	 в	 литературе	 появляются	 более	 точные	
и	объективные	формулировки	семейного	бизнеса.	Например,	
семейная	компания	определяется	как	частный	случай	частной	
или	партнерской	компании,	во	владении	которой	участвуют	
члены	нуклеарной	или	расширенной	семьи.	Высказывается	
предположение	о	том,	что	истинным	собственником	семей-
ного	 бизнеса	 является	 не	 основатель	 и	 не	 его	 наследники,	
а	весь	род,	к	которому	они	принадлежат.	И	тогда	род	должен	
обладать	способностью	формировать	миссию,	цели	и	волю,	
с	тем	чтобы	не	только	сформировать	миссию	и	цели,	но	и	ре-
ализовать	 их,	 подчинить	 этому	 цели	 и	 желания	 отдельных	
представителей	рода	(Королев,	2007,	с.	157,	154).

Семейный	 бизнес	 трактуется	 как	 одна	 из	 возможных	
стадий	 развития	 компании,	 предполагающая	 единоличное	
«правление»	со	стороны	семьи.	Критерием	успешности	тако-
го	«правления»	могут	являться	не	прибыль,	а	нефинансовые	
показатели	(Волков,	2011).	Итак,	пока	что	отсутствует	систе-
матическая	теория	и	классификация	семейного	бизнеса.

4. зАрУбежные исслеДовАния 
АспеКтов рАзвития семейного 
бизнесА

В	ряде	зарубежных	исследований	конца	1990-х	–	начала	
2000-х	годов	проблемное	поле	развития	семейного	бизнеса	
активно	разрабатывается	в	следующих	контекстах:

•	 вовлечение	членов	нового	поколения	в	семейный	биз-
нес	(Stavrou,	1998);

•	 привлечение	 управленческой	 команды	 в	 семейный	
бизнес	со	стороны	(Mitchell,	Agle,	Wood,	1997);

•	 процесс	 основания,	 формирования	 и	 развития	 се-
мейного	 бизнеса	 учредителями	 (Kelly,	 Athanassiou,	
Crittenden,	2000);

•	 гендерный	 аспект	 –	 женщины	 в	 семейном	 бизнесе	
(Dumas,	Blodgett,	1999;	Fitzgerald,	Winter,	Miller	et	al.,	
2001).

Особое	внимание	уделяется	таким	ключевым	проблемам	
семейного	бизнеса,	как	преемственность	и	конфликты,	пла-
нирование	преемственности,	влияние	семьи	на	процесс	пре-
емственности,	 процесс	 изменений	 на	 уровне	 разных	 поко-

Таблица 2
Критерии идентификации семейного бизнеса

Критерий определения Число приверженцев
Владение 99
Управление 66
Руководство 35
Самоидентификация 19
Преемственность	поколений 11
Итого 229
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лений,	 феномен	женского	 семейного	 предпринимательства	
и	гендерные	особенности	владения	семейным	бизнесом.

Только	 около	 трети	 семейных	 предприятий	 удается	
успешно	передать	от	первого	поколения	ко	второму,	и	только	
треть	из	них	впоследствии	переходит	к	следующему	поколе-
нию	(Poutziouris,	2001;	Wang,	Castano,	Fitzhugh	et	al.,	2000;	
Ibrahim,	Soufani,	Lam,	2001).	Можно	предположить,	что	про-
цесс	правопреемства	включает	три	отдельных	этапа:

•	 предварительное	вступление:	назначенный	или	потен-
циальный	преемник	проходит	подготовку	для	вступле-
ния	во	владение;

•	 вступление,	 включающее	 планомерное	 вовлечение	
преемника	в	деятельность	компании;

•	 продвижение	 на	 руководящую	 должность	 (Stavrou,	
Swiercz,	1998).

В	России	лишь	11%	респондентов	 –	 владельцев	бизне-
са	 планируют	 передачу	 права	 собственности	 следующему	
поколению,	причем	заинтересованы	привлечь	к	этому	про-
цессу	профессиональных	управленцев.	При	этом	просматри-
вается	динамика:	еще	недавно	таких	владельцев	было	всего	
4%.	Аналогичный	показатель	по	миру	составляет	34%	(Част-
ный	и	семейный	бизнес,	2016).

Страна Основные выводы
Частные компании

Испания Связь	между	концентрацией	собственности	и	результатами	деятельности	семейных	предприятий	зависит	
от	того,	какое	поколение	находится	во	главе	фирмы	(семейного	предприятия)	(Arosa,	Iturralde,	Maseda,	2010)

Португалия Команды,	состоящие	из	членов	семьи,	показывают	бóльшую	эффективность	по	сравнению	с	командами,	
в	которых	участники	не	имеют	родственных	связей	(Herrero,	2011)

Италия Компании,	у	которых	отсутствуют	наследники,	имеют	более	высокую	рентабельность	активов	по	сравнению	
с	компаниями,	в	которых	преемники	уже	определены	(Cucculelli,	Micucci,	2008)

Великобритания Эффективность	вовлечения	несущественна,	однако	влияние	негативно	для	самих	членов	семьи,	управляю-
щих	бизнесом	(Westhead,	Howorth,	2006)

Смешанные компании

Германия Эффективность	вовлечения	несущественна	для	членов	семьи,	владеющих	и	управляющих	семейным	бизне-
сом.	За	процессом	принятия	решения	следит	совет	директоров	(Audretsch,	Hülsbeck,	Lehmann,	2010)

Крупнейшие	
семейные	пред-
приятия

Вовлечение	членов	семьи	в	семейный	бизнес	имеет	положительный	эффект	в	целом.	Однако	эффект	варьи-
руется	в	зависимости	от	региона:	наиболее	позитивный	для	стран	с	низким	кредитным	рейтингом,	несуще-
ственный	для	Северной	Америки	и	Европы	(Carr,	Bateman,	2010)

Испания
Несущественный	эффект	вовлечения	членов	семьи	в	семейный	бизнес	для	тех,	кто	вовлечен	в	управление	
семейным	бизнесом.	Но	позитивный	эффект	вовлечения	для	членов	семьи,	владеющих	семейным	бизнесом	
(Menéndez-Requejo,	2006)

Германия
Финансовый	эффект	от	вовлеченности	членов	семьи	в	бизнес	несущественен.	Наблюдается	позитивный	
эффект,	если	бизнес	частный.	Однако	этот	эффект	снижается,	если	есть	преемник	(Ehrhardt,	Nowak,	Weber,	
2005)

Дания Негативно	влияет	на	самих	членов	семьи,	управляющих	бизнесом;	наследник,	которому	будет	передан	биз-
нес,	определяется	с	учетом	его	пола	(Bennedsen,	Nielsen,	Pérez-González	et	al.,	2007)

Публичные компании

Япония
Наблюдается	положительный	эффект	от	вовлеченности	членов	семьи	в	бизнес	в	некоторых	случаях.	Семей-
ный	бизнес,	в	котором	члены	семьи	вовлечены	и	в	управление,	и	во	владение,	опережает	те	компании,	где	
они	осуществляют	только	владение	или	только	управление	(Allouche,	Amann,	Jaussaud	et	al.,	2008)

Гонконг Положительный	непосредственный	эффект,	но	при	этом	негативное	влияние	в	целом	из-за	злоупотребления	
частной	информацией	(Filatotchev,	Zhang,	Piesse,	2011)

США
Семейный	бизнес	растет	медленнее,	чем	несемейный.	Предприятия	первого	поколения	показывают	более	
высокие	результаты,	чем	в	последующих	поколениях.	Семейный	бизнес	с	единственным	основателем	демон-
стрируют	наивысшие	показатели	(Miller,	Le	Breton-Miller,	Lester,	2011)

США Положительный	эффект	от	вовлечения	членов	семьи,	владеющих	бизнесом;	негативный	эффект	для	последу-
ющих	наследников	руководителя	(Anderson,	Mansi,	Reeb,	2003)

Тайвань
Положительный	эффект	от	вовлечения	членов	семьи	для	результатов	финансовой	отчетности	у	малого	се-
мейного	бизнеса	и	фирм	с	активно	работающими,	глубоко	вовлеченными	в	семейный	бизнес	членами	семьи	
(Chu,	2011)

Канада Негативное	влияние	вовлечения	членов	семьи	в	бизнес	для	крупных	компаний,	во	главе	которых	стоят	преем-
ники	второго	и	более	поколений	(Morck,	Strangeland,	Yeung,	2000)

Япония
Положительный	эффект	вовлечения	членов	семьи	в	бизнес	для	компаний,	где	основатель-владелец	управляет	
бизнесом.	Отрицательный	эффект	для	членов	семьи,	которые	владеют	или	управляют	семейным	предприяти-
ем	с	преемником	(Saito,	2008)

США Положительный	эффект	вовлечения	членов	семьи	в	бизнес	для	основателей-руководителей	семейного	бизне-
са,	негативный	эффект	для	преемников,	которые	становятся	руководителями	(Villalonga,	Amit,	2006)

Таблица 3
Эффективность вовлечения членов семьи в семейный бизнес с позиций владения и управления им
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Понятие	 преемственности	 является	 определяющим	
для	 обеспечения	 перспективы	 существования	 семейного	
бизнеса,	теории	преемственности	в	семейном	предпринима-
тельстве	уделено	недостаточное	внимание.	Проблема	вовле-
чения	членов	семьи	в	семейный	бизнес	интересует	многих	
ученых	(см.	табл.	3).

Если	в	семейный	бизнес	вовлечено	три	поколения	и	бо-
лее,	динамика	предпринимательской	деятельности	снижает-
ся.	В	первую	очередь	это	связано	с	нехваткой	общего	виде-
ния	нескольких	поколений,	потенциально	иной	концепцией	
понимания	принципов	управления	семейным	бизнесом	у	но-
вого	поколения	относительно	предыдущего.

Выход	на	 зарубежные	рынки	 является	 одной	из	 наибо-
лее	 важных	 стратегий,	 используемой	 современным	 бизне-
сом.	На	международных	рынках	существуют	возможности,	
которые	 могут	 быть	 использованы	 для	 достижения	 конку-
рентного	преимущества	бизнеса,	в	 том	числе	международ-
ной	 экспансии.	 Исследователи	 уточняют,	 что	 в	 процессе	
интернационализации	малые	и	средние	семейные	предпри-
ятия	 сталкиваются	 с	 проблемами,	 связанными,	 в	 первую	
очередь,	с	ограниченностью	ресурсов	в	руках	одной	семьи	
(Fernández,	Nieto,	2005).	Когда	семейные	предприятия	при-
ступают	к	интернационализации,	они,	как	правило,	осущест-
вляют	единичные	продажи,	выполняя	персональные	заказы,	
с	целью	выйти	на	внешние	рынки	при	отсутствии	ресурсов	
и	преимуществ.	Такие	фирмы,	как	правило,	будут	расширять	
свое	 присутствие	 на	 международном	 рынке	 посредством	
тщательно	спланированных	этапов	(Cheng,	Yu,	2008).

Для	малого	бизнеса	типичны	следующие	этапы	процесса	
интернационализации:

•	 Пассивный	 экспорт.	 Фирма	 выполняет	 международ-
ные	заказы,	не	инициирует	продажи	самостоятельно,	
а	только	выполняет	поступившие	из-за	границы	зака-
зы.	На	 этом	 этапе	многие	владельцы	малого	бизнеса	
не	осознают,	что	у	них	есть	международный	рынок.

•	 Управление	экспортом.	Владелец	или	менеджер	специ-
ально	 ищет	 заказчиков,	 единичные	 экспортные	 про-
дажи.	Однако	 экспорт	 не	 является	массовым.	Фирма	
выполняет	 немногочисленные	 заказы	 за	 рубежом.	
В	отличие	от	предыдущего	этапа,	часть	заказов	иници-
ирована	самой	фирмой.

•	 Отдел	 экспорта.	Фирма	использует	 значительные	 ре-
сурсы	для	увеличения	продаж	за	счет	экспорта.	Боль-
шинство	небольших	фирм	стремятся	найти	хорошего	
местного	партнера	для	распространения.

•	 Филиалы	продаж.	Нарастающий	в	другой	стране	спрос	
на	 продукт	 начинает	 оправдывает	 создание	 местных	
офисов	продаж.	На	этом	этапе	фирмы	должны	распо-
лагать	ресурсами	для	обеспечения	функционирования	
филиалов	на	зарубежном	рынке.

•	 Производство	 за	 рубежом.	Это	 часто	 очень	 сложный	
этап	для	небольших	фирм,	потому	что	стоимость	не-
удачных	 прямых	 инвестиций	 может	 создать	 угрозу	
для	существования	фирмы.

•	 Развитие	глобально	интегрированной	сети	за	рубежом	
(Cheng,	Yu,	2008).

Поэтапный	выход	на	международный	рынок	тесно	свя-
зан	с	развитием	институциональных	знаний,	что	облегчает	
развитие	отношений	с	клиентами.	Если	последние	хорошо	

развиты	(достигли	зрелой	стадии),	фирма	становится	более	
устойчивой,	расширяется	присутствие	фирмы	на	междуна-
родном	рынке.

В	России	63%	частных,	в	том	числе	семейных,	предприя-
тий	работают	внутри	страны	и	лишь	27%	респондентов	име-
ют	цель	в	ближайшие	пять	лет	выйти	на	экспортные	рынки	
(Частный	и	семейный	бизнес,	2016).

Культура	 семейного	 бизнеса	 является	 производной	
от	 культуры	 семьи,	 контролирующей	 бизнес.	 Культура	 се-
мейного	 бизнеса	 может	 являться	 основой	 конкурентного	
преимущества.	 Так,	 исследована	 связь	 между	 аспектами	
организационной	 культуры	 в	 семейном	и	несемейном	биз-
несе	по	данным	536	американских	компаний.	В	результате	
исследования	 было	 доказано,	 что	 организационная	 культу-
ра	оказывает	значительно	большее	положительное	влияние	
на	предпринимательство	в	семейных	фирмах	по	сравнению	
с	несемейными	фирмами	(Zahra,	Hayton,	Salvato,	2004).

В	среднем	семейные	предприятия	имеют	меньший	бюд-
жет	на	НИОКР,	чем	другие	организации	аналогичного	раз-
мера.	Семейные	фирмы	вкладывают	меньше	средств	в	инно-
вации,	чем	другие	компании.	Однако	инновации	у	них	более	
эффективные	 по	 сравнению	 с	 несемейными	 компаниями.	
На	 каждый	 доллар,	 вложенный	 в	НИОКР,	 семейные	 пред-
приятия	получают	большее	количество	инновационных	про-
дуктов,	патентов	и	реализуют	более	высокий	доход	от	них	
(Duran,	Kammerlander,van	Essen	et	al.,	2015).

64%	семейных	фирм,	опрошенных	в	2016	году,	считают,	
что	быть	более	инновационным	–	это	самая	важная	 задача	
в	ближайшие	пять	лет	(Частный	и	семейный	бизнес,	2016).	
Сегодня	 изменения	 происходят	 очень	 быстро,	 постоянно	
появляются	 новые	 технологии	 и	 более	 совершенные	 биз-
нес-модели,	все	компании	должны	уметь	выходить	за	рамки	
насущных	потребностей	повседневного	бизнеса	и	развивать	
собственное	представление	о	том,	как	будет	выглядеть	кар-
тина	через	два,	пять	или	десять	лет.

Инновационности	семейных	фирм	препятствуют:
•	 ограниченный	доступ	к	инновационным	идеям	из	дру-

гих	отраслей,	особенно	в	семьях,	где	лидеры	бизнеса	
больше	нигде	не	работали;

•	 неготовность	членов	семьи	принимать	внешние	идеи	
из-за	консервативности	в	отношении	инноваций;

•	 ограниченное	желание	или	нежелание	рисковать,	по-
тому	что	все	средства	семьи	находятся	в	одном	бизне-
се	(Innovation	in	Family	Business,	2015).

Семейные	предприятия	развиваются	в	процессе	форми-
рования	 своих	 уникальных	 ресурсов	 и	 возможностей,	 фи-
нансовых,	 а	 в	 некоторых	 случаях	 нефинансовых,	 мотивов	
в	 рамках	 стратегической	 теории	 управления.	 Воспитание	
приверженности	семейному	бизнесу	на	протяжении	поколе-
ний	приводит	к	долгосрочным	стратегическим	результатам	
даже	в	семьях	с	ограниченным	доступом	к	ресурсам	(Salvato,	
Melin,	 2008).	 Семейные	 ценности,	 такие,	 как	 привержен-
ность,	долгосрочная	ориентация	и	гармония,	обеспечивают	
культурную	модель,	основанную	на	ценностях,	снижающих	
или	даже	устраняющих	риск	гибели	фирмы	при	следующем	
поколении	владельцев.

Культура	 семейного	 бизнеса	 лучше	 всего	 раскрывается	
в	совокупности	с	лидерством.	Успех	преемственности	между	
поколениями	в	семейном	бизнесе	включает	совместное	ру-
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ководство	и	участие	в	деловой	культуре	(Stavrou,	Kleanthous,	
Anastasiou,	2005),	то	есть	стиль	руководства	характеризует-
ся	 экстраверсией,	 логическим	мышлением,	 осознанностью	
и	решительностью.

Анализ	 существующих	исследований	 семейного	 бизне-
са	 научных	школ	Европейского	Союза	 (например,	Austrian	
Institute	for	SME	Research)	дает	возможность	выделить	специ-	
фичные	аспекты	семейного	бизнеса,	которые	формируют	си-
стему,	в	которой	отдельные	элементы	влияют	друг	на	друга	
(Mandl,	Voithofer,	2010)	(табл.4).

В	 литературе	 сформированы	 теоретические	 принципы	
непрерывности	 развития	 семейного	 бизнеса.	 Разработа-
ны	 модели	 жизнеспособного	 семейного	 бизнеса,	 который	
учитывает	 взаимные	 отношения	 между	 бизнес-системами	
и	 семьей.	 Такой	 подход	 способствует	 как	 одновременно-
му	 развитию	 семьи,	 так	 и	 повышению	 доходов	 семейного	
бизнеса	 (Stafford,	Duncan,	Danes	 et	 al.,	 1999).	Методология	
оценки	 состояния	 семейного	 бизнеса	 как	непрерывной	 си-
стемы,	предпринимательской	организации	семьи	и	предпри-
нимательства	 транспоколений,	 то	 есть	 всех	 последующих	
поколений,	были	исследованы	позже	(Habbershon,	Nordqvist,	
Zellweger,	2010).	Предложенные	теории	семейного	предпри-
нимательства	позволяют	понять	 роль	 семьи	в	 обеспечении	
непрерывного	 развития	 семейного	 бизнеса	 и	 его	 устойчи-
вости:	 семейный	 социальный	 капитал,	 семейный	 эффект	
транспоколений	 (Pistrui,	Murphy,	Deprez-Sims,	 2010),	 пред-
принимательская	 ориентация	 семьи,	 сохранение	 социаль-
но-эмоционального	богатства	семьи.	Так,	теория	семейного	
бизнеса	была	рассмотрена	с	социально-эмоциональной	точ-
ки	 зрения	богатства.	В	данных	исследованиях	утверждает-
ся,	 что	 большинство	 стратегических	 решений	 в	 семейном	
бизнесе	стимулирует	потребность	сохранить	или	увеличить	
социально-эмоциональное	богатство,	а	именно	эмоциональ-
ное	благополучие	в	семье	и	отношения	между	членами	се-
мьи	в	процессе	ведения	бизнеса	(Gomez-Mejia,	Cruz,	Berrone	
et	 al.,	 2011).	 Определение	 предпринимательства	 транспо-
колений	 структурировало	 главные	 идеи	 в	 этих	 теориях:		
«…процессы,	посредством	которых	семья	использует	и	раз-
вивает	 предпринимательское	 мышление	 и	 семью,	 влияют	
на	 возможности	 создать	 новые	 потоки	 предприниматель-
ской,	финансовой	и	социальной	стоимости	через	поколения»	
(Habbershon,	Nordqvist,	Zellweger,	2010).

5. вывоДы и нАпрАвления 
ДАльнейшего исслеДовАния

Исследование	 работ	 отечественных	 и	 зарубежных	 уче-
ных	по	проблемам	функционирования	и	развития	семейного	
предпринимательства	 позволяет	 предположить,	 что	 ключе-
выми	факторами	роста	семейного	бизнеса	являются	разви-
тие	культуры	семейного	бизнеса,	вовлечение	членов	семьи	
в	управление,	обеспечение	преемственности	бизнеса,	инно-
вационное	развитие,	выход	на	международные	рынки.

Для	проверки	данной	гипотезы	применительно	к	семей-
ным	 предприятиям	 в	 России	 и	 составления	 рекомендаций	
для	 них	 необходимо	 провести	 исследование	 экономико-	
управленческих	отношений,	возникающих	в	процессе	фор-
мирования,	 развития	 и	 управления	 семейным	 бизнесом,	
определить	 явления	и	процессы,	 стимулирующие	развитие	
семейного	 бизнеса	 в	 России	 и	 препятствующие	 его	 росту.	
В	качестве	методологической	и	методической	основы	можно	
предложить	комплексное	полуструктурированное	интервью	
с	 представителями	 семейных	 предприятий,	 анкетирование	
50	представителей	семейного	бизнеса.	В	дальнейшем	пред-
полагается	 провести	 контент-анализ	 при	 помощи	 инстру-
ментов	статистического	и	математического	анализа	с	целью	
выявить	ключевые	факторы	роста	семейного	бизнеса	в	Рос-
сии,	 определить	 барьеры	 его	 развития,	 сформировать	 кон-
кретные	предложения	по	развитию	таких	факторов	и	прео-
долению	барьеров	роста	в	процессе	управления	семейным	
бизнесом.
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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	firm	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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