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СЕРИЯ «ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОНОМИКА: 
ЧЕЛОВЕЧЕСКОЕ ИЗМЕРЕНИЕ»

РАЗДЕЛ 1. ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ 
ЭКОНОМИКИ 

УДК 338+658

ПРОЦЕДУРА ВНЕДРЕНИЯ ЦИФРОВОЙ ПЛАТФОРМЫ 
ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ МЕТОДОВ  

ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ
А.Г. Боев a, Ю.П. Анисимов b, С.И. Воронин c

АУ ВО «Аналитический центр правительства Воронежской области», г. Воронеж, Россия a; 
Воронежский государственный технический университет, г. Воронеж, Россия b, c

Аннотация: Статья посвящена вопросам цифровизации промышленности и создания цифровых плат-
форм на индустриальных предприятиях и комплексах. Обоснована актуальность цифровой трансфор-
мации производственных компаний. Рассмотрены проблемы, препятствующие внедрению цифровых 
технологий и инноваций в промышленности. Представлен авторский взгляд на содержание цифровой 
платформы промышленного предприятия. Предложена структурная схема цифровой платформы, вклю-
чающая интеллектуальную информационно-аналитическую систему, цифровой офис, функциональные 
модули, цифровые технологии, инфраструктурное и методическое обеспечение, а также источники 
экономических данных. Установлены требования к цифровой платформе (гибкости, адаптивности и 
масштабируемости). Определено содержание процедуры создания цифровой платформы как регла-
ментированной последовательности операций, направленной на формирование высокотехнологич-
ной модели бизнес-процессов предприятия за счет внедрения информационно-коммуникационных 
технологий, цифровых инноваций и выполнения сопутствующих организационных, управленческих 
и иных преобразований.
Дана характеристика целей, потенциальных результатов, функций, исполнителей, границ, времен-
ных периодов, методического инструментария, ресурсного и программного обеспечения, а также 
иных компонентов и параметров процедуры создания цифровой платформы индустриального 
предприятия. Предложен алгоритм процедуры разработки и внедрения цифровой платформы 
промышленного предприятия, отличающийся использованием модифицированной DFD-диаграммы 
информационных потоков данных. Обоснованы содержание, порядок документального оформления 
и типовые сроки этапов процедуры. Также предложен вариант использования методов проектного 
управления для цифровой трансформации предприятия. Разработан управленческий цикл процеду-
ры внедрения цифровой платформы на основе SCRUM-метода. Систематизированы преимущества 
SCRUM-метода и ограничения в его использовании (квалификационные и бюджетные).
Инструментарий проведенного исследования включает методы компаративного анализа, структури-
рования и описания, социологические опросы, методологию AGILE, SCRUM-метод, DFD-диаграммы. 
Результаты исследования могут быть использованы в качестве методической основы для разработки 
процедур внедрения цифровых платформ на промышленных предприятиях с использованием методов 
проектного управления.
Ключевые слова: процедура внедрения цифровой платформы, проектное управление, промышленное 
предприятие, цифровая экономика.
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Введение
В новых экономических усло-

виях конкурентоспособность ин-
дустриальных предприятий будет 
определяться уровнем их циф-
ровизации. По существующим 
прогнозам, до 75 % компаний в 
среднесрочной перспективе вы-
полнят цифровую трансформацию 
и перейдут к новой логике функци-
онирования [1]. Ключевым активом 
современных предприятий станут 
интеллектуальные цифровые плат-
формы, объединяющие персонал, 
технологии, ресурсы и информа-
ционные потоки производствен-
ных компаний в единый высокоэф-
фективный бизнес-процесс. 

Цифровые платформы ви-
дятся важнейшим инструментом 
оптимизации и развития эконо-
мических моделей промышлен-
ных компаний. По оценкам кон-
салтинговой структуры McKinsey, 
системное внедрение элементов 

цифровых платформ и новых 
цифровых технологий может 
обеспечить получение следую-
щих позитивных результатов на 
предприятиях:

1) на 10-40 % снизить рас-
ходы на технический сервис и 
обслуживание продукции (за 
счет внедрения инструментов 
самообслуживания, удаленной 
диагностики и т. д.);

2) на 20-50 % сократить сроки 
вывода продукции на рынок (пу-
тем использования программ для 
параллельного проектирования, 
моделирования и др.);

3) на 70-80 % повысить точ-
ность экономических прогнозов 
и сценариев (в результате ис-
пользования методов глубинного 
анализа данных и т. д.);

4) на 10-20 % снизить затраты 
на качество продукции (в том 
числе на основе сервисов цифро-
вого контроля бизнес-процессов);

5) на 20-50 % сократить затра-
ты на хранение запасов (за счет 
внедрения интеллектуальных ло-
гистических систем, технологий 
сквозного планирования);

6) на 45-55 % повысить про-
изводительность труда при вы-
полнении технических операций;

7) на 30-50 % сократить про-
стои оборудования (оптимизация 
загрузки, удаленная диагностика 
и ремонт станков и т. д.) [2].

В настоящее время наиболее 
активное создание цифровых 
платформ происходит на пред-
приятиях-флагманах, которые 
занимают передовые позиции 
в отраслях, обладают квали-
фицированным персоналом и 
имеют значительные финан-
совые ресурсы. Результаты ис-
с ледований консалтинговой 
группы Pricewaterhousecoopers 
показывают, что компании-ли-
деры рассматривают цифровую 

PROCEDURE FOR IMPLEMENTING THE DIGITAL PLATFORM  
OF THE ENTERPRISE BASED ON PROJECT MANAGEMENT METHODS 

A.G. Boev a, Yu.P. Anisimov b, S.I. Voronin c

Analytical Center for the Government of the Voronezh Region, Voronezh, Russia a; 
Voronezh State Technical University, Voronezh, Russia b, c

Abstract: The article is devoted to the issues of digitalization of industry and the creation of digital platforms at 
industrial enterprises and complexes. The relevance of the digital transformation of manufacturing companies 
is justified. The problems that hinder the introduction of digital technologies and innovations in industry are 
considered. The author’s view on the content of the digital platform of an industrial enterprise is presented. A block 
diagram of the digital platform is proposed, including an intelligent information and analytical system, functional 
modules, digital technologies, infrastructure and methodological support, as well as sources of economic data. The 
requirements for the digital platform (flexibility, adaptability and scalability) are set. The content of the procedure 
for creating a digital platform is defined as a regulated sequence of operations aimed at forming a high-tech model 
of business processes of an enterprise through the introduction of information and communication technologies, 
digital innovations and the implementation of related organizational, managerial and other transformations.
The article describes the goals, potential results, functions, performers, boundaries, time periods, methodological 
tools, resource and software, as well as other components and parameters of the procedure for creating a digital 
platform for an industrial enterprise. The algorithm of the procedure for the development and implementation of 
the digital platform of an industrial enterprise, characterized by the use of a modified DFD diagram of information 
data flows, is proposed. The content, the order of documentation and the standard terms of the stages of the 
procedure are justified. A variant of using project management methods for the digital transformation of an 
enterprise is proposed. The management cycle of the digital platform implementation procedure based on 
the SCRUM method has been developed. The advantages of the SCRUM method and the limitations in its use 
(qualification and budget) are systematized.
The research tools include methods of comparative analysis, structuring and description, opinion polls, AGILE 
methodology, SCRUM method, and DFD diagrams. The results of the study can be used as a methodological 
basis for the development of procedures for the implementation of digital platforms in industrial enterprises 
using project management methods.
Keywords: digital platform implementation procedure, project management, industrial enterprise, digital economy.



ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

январь-февраль 2021
january-february 2021

7

Рисунок 1 – Доля выручки компаний и предприятий, инвестируемой на реализацию цифровых проектов
Figure 1 – The share of revenue of companies and enterprises invested in the implementation of digital projects

Источник: Инвестиции окупаются. Ваше будущее – в ваших руках : Всемирное исследование Digital IQ. 2020 [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://www.pwc.ru/ru/publications/digital-iq-2020.html

трансформацию как один из важ-
ных стратегических приоритетов 
и инвестируют в реализацию 
цифровых проектов большую 
долю выручки, нежели остальные 
предприятия (рис. 1). 

Цифровые платформы стано-
вятся интеллектуальным центром 
предприятий. Они обеспечивают 
не только автоматизированное 
выполнение рутинных бизнес-
процессов, но и реализацию 
функций, связанных с агрегацией 
и глубинным анализом разно-
родных экономических данных. 
Комментируя вектор происхо-
дящих изменений, гендиректор 
корпорации General Electric Д. 
Иммелт высказал следующую 
мысль: «Если вчера вы легли спать 
как промышленная компания, то 
утром вы проснетесь как компа-
ния, производящая программное 
обеспечение и аналитику».

По различным оценкам, толь-
ко 20-30 % попыток создания 
цифровых платформ становятся 
успешными. Результаты опросов 
членов советов директоров оте-
чественных компаний показы-
вают, что основными барьерами, 
препятствующими динамичной 
цифровизации отечественных 
компаний, являются недостаток 
квалификационных специали-
стов, медленные и негибкие 
бизнес-процессы, а также слож-
ности интеграции существующих 
и новых технологий (табл. 1). 

По мнению авторов, большин-
ство указанных проблем вызваны 
ошибками в понимании трендов 
развития экономики, использо-
ванием неэффективных моделей 
управления, применением уста-

ревших методов стратегическо-
го планирования, отсутствием 
последовательной работы по 
внедрению инноваций. 

Цифровые компании принци-
пиально меняют многие отрасли 
промышленности и создают но-
вую логику экономических про-
цессов. Результаты исследований 
показывают, что за последние 
два года около 60-70 % компа-
ний-флагманов прошли через 
этап глубинных («подрывных») 
изменений (Инвестиции окупа-
ются. Ваше будущее – в ваших 
руках : Всемирное исследование 
Digital IQ. 2020 [Электронный ре-
сурс]. URL: https://www.pwc.ru/ru/
publications/digital-iq-2020.html). 

На выступлении в БФУ им. 
И.  Канта президент и председа-
тель правления ПАО «Сбербанк» 
Г. Греф отметил: «…вы не можете 
делать бизнес, если вы не обла-

даете цифровой платформой. 
И ваша ключевая компетенция 
уже не в той сфере, где вы ра-
ботаете, а в совершенствовании 
цифровой платформы. Все ваши 
процессы будут «сидеть» в цифре. 
Соответственно, вам нужно иметь 
возможность изменять все пара-
метры вашего бизнеса, изменяя 
вашу платформу» [3].

Содержание и структура 
цифровой платформы
Авторы рассматривают циф-

ровую платформу как систему 
алгоритмизированных взаимо-
отношений внутренних и внеш-
них участников экономических 
процессов предприятия, органи-
зованную в единой информаци-
онно-коммуникационной среде и 
обеспечивающую минимизацию 
транзакционных издержек за 
счет использования цифровых 

Таблица 1
Оценка проблем, препятствующих цифровизации предприятий

Table 1
Assessment of problems impeding the digitalization of enterprises

Виды проблем,  
препятствующих получению 
ожидаемых результатов  
от проектов  
по цифровизации предприятия

Характеристика проблем
Проблема  
является  

значимым  
барьером,  

% респондентов

Проблема  
не является  
значимым  
барьером,  

% респондентов
Отсутствие специалистов 
необходимой квалификации 76 24

Сложность интеграции новых  
и существующих технологий и данных 62 38

Негибкие или медленные процессы 62 38
Устаревшие технологии 52 48
Отсутствие тесных связей между 
ИТ-отделом и другими бизнес-
подразделениями предприятия

43 57

Источник: (Корпоративное управление цифровыми технологиями : Опрос 
членов советов директоров российских компаний – 2018. Pricewaterhousecoopers. 
2018 [Электронный ресурс]. URL: https://www.pwc.ru/ru/corporate-governance/
assets/russian-boards-survey/russian-boards-survey-pwc-2018-r.pdf)
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технологий работы с данными и 
автоматизированного выполне-
ния операций.

С инфраструктурной точки 
зрения цифровая платформа 
представляет собой совокуп-
ность аппаратных средств, ин-
теллектуального программного 
обеспечения, информационно-
коммуникационных технологий 
и цифровых сервисов, интег-
рирующую производственные, 
организационные, управленче-
ские, финансовые и иные биз-
нес-процессы производственной 
компании в единую «бесшовную» 
цепочку создания стоимости [4]. 

Предлагаемая авторами струк-
турная схема цифровой платфор-
мы промышленного предприятия 
представлена на рисунке 2. 

Основу цифровой платформы 
составляет интеллектуальная ин-
формационно-аналитическая си-
стема, обеспечивающая синхро-
низированное управление груп-
пами цифровых и материальных 
бизнес-процессов предприятия. 
Иными важными компонентами 
платформы являются функци-
ональные модули, цифровые 
технологии, инфраструктурное 
и методическое обеспечение, 
источники экономических данных.

 Ключевыми пользователями 
цифровой платформы видятся 
топ-менед жмент и персонал 
промышленного предприятия, 
а также внешние пользователи 
(поставщики, подрядчики и т. д.) 
и клиенты. 

Цифровая платформа должна 
отвечать требованиям гибко-
сти, адаптивности и масшта-
бируемости, в том числе иметь 
возможность функционального 
развития за счет приращения 
дополнительных модулей и ин-
теграции с новыми элементами 
(оборудованием, компьютерами). 

В число задач цифровой плат-
формы предприятия входят: 

1) аналитическая поддержка 
принятия управленческих реше-
ний (в том числе на основе ин-
струментов глубинного анализа 
данных); 

2) интеграция и контроль про-
грамм и проектов развития пред-
приятия по срокам, бюджетам и 
другим параметрам; 

3) обеспечение реализации и 
регулирования цифровых биз-
нес-процессов, процедур и опе-
раций предприятия; 

4) формирование омника-
нальной системы коммуникаций 
на промышленном предприятии; 

5) осуществление комплекс
ного мониторинга ключевых па-
раметров и целевых показателей 
функционирования компании.

Разработка процедуры 
внедрения цифровой 
платформы
Формирование цифровой 

платформы на промышленном 
предприятии целесообразно 
осуществлять на основе специа-
лизированной процедуры. 

По своему содержанию про-
цедура создания цифровой 
платформы представляет регла-
ментированную последователь-
ность процессов и операций, 
направленных на формиро-
вание высокотехнологичной 
экономической модели дея-
тельности предприятия за счет 
сбалансированного внедрения 
информационно-коммуникаци-
онных технологий, инструмен-
тов анализа данных, цифровых 
сервисов и инновационных 
программных продуктов, а так-
же выполнения сопутствующих 
организационно-экономических 
и управленческих преобразо-
ваний.

Дадим содержательные ха-
рактеристики процедуры.

1. Целью процедуры является 
эффективное формирование и 
обеспечение функционирования 
цифровой платформы индустри-
ального предприятия. 

2. Процедура создания плат-
формы выступает важным ком-
понентом стратегии институцио-
нальных преобразований компа-
нии. Необходимость интеграции 
процедуры в систему стратеги-
ческих документов предприятия 

подтверждается хозяйственной 
практикой. Результаты социо-
логических исследований PwC 
показывают, что 72 % директоров 
компаний, добившихся успехов в 
цифровизации, управляют про-
цессом внедрения новых техно-
логий в рамках стратегии разви-
тия организации (Корпоративное 
управление цифровыми техноло-
гиями : Опрос членов советов ди-
ректоров российских компаний – 
2018. Pricewaterhousecoopers. 
2018 [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.pwc.ru/ru/corporate-
governance/assets/russian-boards-
survey/russian-boards-survey-pwc-
2018-r.pdf).

3. Событием, инициирующим 
процедуру, является принятие 
управленческого решения топ-
менеджментом предприятия о 
внедрении цифровой платфор-
мы. 

4. Входной информацией для 
процедуры выступает техниче-
ское задание на проект создания 
цифровой платформы, а также 
иная информация, содержащая 
пользовательские требования и 
предпочтения. 

5. Результатом процедуры яв-
ляется цифровая трансформация 
бизнес-процессов предприятия 
и ввод цифровой платформы в 
эксплуатацию.

6. Границы выполнения про-
цедуры – совокупность органи-
зационно-экономических, управ-
ленческих, информационных, 
технологических и иных процес-
сов, определенных руководством 
предприятия для цифрового 
преобразования. 

7. Временной период реализа-
ции процедуры и формирования 
платформы составляет 4-7 лет, но 
может существенно меняться в 
зависимости от масштабов пред-
приятия, сложности реализуемых 
бизнес-процессов, стартового 
уровня информатизации и циф-
ровизации организации, наличия 
квалифицированных кадров и 
других важных факторов. Ско-
рость внедрения цифровой плат-
формы на предприятии должна 
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опережать среднюю динамику 
цифровизации отрасли (рынка 
сбыта), что позволит компании 
поддерживать высокий уровень 
конкурентоспособности.

8. Методический инструмен-
тарий процедуры – методы каче-
ственного и количественного ана-
лиза, алгоритмы проектирования 
и реинжиниринга информацион-
но-экономических систем, техно-
логии управления, основанного 
на анализе данных (data-driven 
management и другие), и другие 
инструменты институциональных 
преобразований.

9. Программным обеспечени-
ем для проектного управления 
этапами, процессами и опера-
циями по внедрению цифровой 
платформы мог ут выступить 
Аsana, Битрикс 24, Trello и другие 
приложения с открытым кодом, 
позволяющие минимизировать 
затраты предприятия на специа-
лизированных программах.

10. Ресурсное обеспечение 
процедуры внедрения цифровой 
платформы должно включать 
финансовые, кадровые, технико-
технологические и иные необхо-
димые ресурсы. 

11. Основными исполнителями 
процедуры могут выступить про-
ектные команды, организован-
ные из числа штатных сотрудни-
ков предприятия и привлеченных 
специалистов (экспертов в сфере 
цифровой трансформации, IT-
разработчиков, бизнес-консуль-
тантов и т. д.). 

12. Документальное сопрово-
ждение процедуры должно вклю-
чать разработку профильной 
правовой базы на предприятии, 
технической документации на 
элементы платформы, инструк-
ций и регламентов работы спе-
циалистов, стандартов и алгорит-
мов бизнес-процессов и т. д.

13. Функции, выполняемые в 
рамках процедуры, предусматри-
вают планирование мероприятий 
по цифровизации предприятия, 
организацию необходимых про-
цессов цифровых преобразо-
ваний, мотивацию персонала и 

нивелирование сопротивлений, а 
также контроль за ходом цифро-
вой трансформации предприятия 
в целом.

14. В числе приоритетных циф-
ровых технологий и инноваций, 
которые могут быть внедрены 
на предприятии, видятся ин-
струменты анализа больших 
массивов данных (Big Data) и 
интеллектуального исследования 
данных (Data Mining), машинно-
го обучения (Machine Learning), 
трехмерного моделирования и 
печати, виртуальной и дополнен-
ной реальности и т. д. 

Для выбора технологических и 
цифровых приоритетов развития 
руководством предприятий могут 
быть использованы результа-
ты исследований авторитетных 
консалтинговых и аудиторских 
компаний. Так, периодические 
опросы топ-менеджмента круп-
нейших отечественных компаний, 
проводимые PwC, позволяют оце-
нить потенциальную полезность 
перспективных технологий и 
возможность их влияния на стра-
тегию компании (табл. 2). 

Полученные  
результаты
На основе вышеизложенных 

тезисов авторами предложен 

алгоритм процедуры разработки 
и внедрения цифровой плат-
формы промышленного пред-
приятия (рис. 3). Для визуали-
зации алгоритма использована 
модифицированная DFD-диаг-
рамма потоков данных, которая 
получила достаточно широкое 
распространение в экономике и 
информатике при структурном 
анализе и проектировании ин-
формационных систем.

Алгоритм процедуры содер-
жит последовательность этапов 
внедрения цифровой платфор-
мы и отражает их основные ин-
формационные результаты. При 
необходимости каж дый этап 
процедуры может быть дополни-
тельно декомпозирован и дета-
лизирован (в том числе с учетом 
специфики конкретной отрасли и 
рынка присутствия предприятия). 

Описание содержательных, 
документальных и временных па-
раметров процедуры внедрения 
цифровой платформы представ-
лено в таблице 3.

В настоящее время абсолют-
ное большинство российских 
индустриальных предприятий 
применяет традиционную (ка-
скадную) методологию управ-
ления проектами по внедре-
н и ю  ц и ф р о в ы х  п л а т ф о р м.  

Таблица 2
Оценка востребованности технологий и их влияния на стратегию 

компании
Table 2

Assessment of the demand for technologies and their impact  
on the company's strategy

Вид технологии

Доля руководителей,  
полагающих, что технология 

окажет влияние  
на стратегию компании  

в ближайшие 2-3 года, %

Изменения  
в оценках  
за год, п.п.

2017 г. 2018 г.
3D-печать 26 70 +44
Виртуальная реальность 30 78 +48
Дополненная реальность 24 74 +50
Робототехника 55 70 +15
Блокчейн 24 67 +43
Интернет вещей 66 63 -3
Искусственный интеллект 65 56 -9

Источник: (Корпоративное управление цифровыми технологиями : Опрос 
членов советов директоров российских компаний – 2018. Pricewaterhousecoopers. 
2018 [Электронный ресурс]. URL: https://www.pwc.ru/ru/corporate-governance/
assets/russian-boards-survey/russian-boards-survey-pwc-2018-r.pdf)



ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

январь-февраль 2021
january-february 2021

11

Ри
су

н
о

к 
3 

– 
А

лг
о

р
и

тм
 п

р
о

ц
ед

ур
ы

 р
аз

р
аб

о
тк

и
 и

 в
н

ед
р

ен
и

я 
ц

и
ф

р
о

во
й

 п
ла

тф
о

р
м

ы
 п

р
о

м
ы

ш
ле

н
н

о
го

 п
р

ед
п

р
и

ят
и

я 
(н

а 
о

сн
о

ве
 D

FD
-д

и
аг

р
ам

м
ы

 п
о

то
ко

в 
д

ан
н

ы
х)

Fi
g

u
re

 3
 –

 A
lg

o
ri

th
m

 o
f 

th
e 

p
ro

ce
d

u
re

 f
o

r 
th

e 
d

ev
el

o
p

m
en

t 
an

d
 im

p
le

m
en

ta
ti

o
n

 o
f 

th
e 

d
ig

it
al

 p
la

tf
o

rm
 o

f 
an

 in
d

u
st

ri
al

 e
n

te
rp

ri
se



январь-февраль 2021
january-february 2021

ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

12
Таблица 3 

Содержание этапов процедуры внедрения цифровой платформы
Table 3

Content of the stages of the digital platform implementation procedure

№ 
п.п.

Наименование  
этапа процедуры Содержание этапа процедуры Документальное  

оформление этапа

Сроки  
реализации 
этапа

1 2 3 4 5

1
Принятие решения о 
внедрении цифровой 
платформы

Коллегиальное обсуждение и утверждение 
топ-менеджментом решения о стратегии 
цифровизации предприятия и создании 
цифровой платформы 

Протокол заседания 
комиссии по 
стратегическому 
планированию 
промышленного 
комплекса

До 1-2 месяцев

2
Формирование 
SCRUM-команд для 
реализации проекта

Определение целей работы, кадрового 
состава, полномочий, регламента работы  
и порядка мотивации проектных команд  
по созданию цифровой платформы

Приказ руководителя 
предприятия о создании 
SCRUM-команд

До 1 месяца

3 Обследование 
предприятия

Оценка уровня цифрового развития 
предприятия. Анализ готовности  
к внедрению платформы. Определение 
приоритетных направлений для начала 
цифровизации предприятия

Аналитический доклад 
об уровне цифрового 
развития предприятия До 2-3 месяцев

4
Разработка 
технического задания 
на проект платформы

Сбор, анализ, систематизация  
и документирование функциональных  
и иных требований к платформе 

Техническое задание на 
проект. Карты потоков 
создания ценности

До 3-6 месяцев

5
Определение 
бюджетных лимитов и 
сроков мероприятий

Расчет потребности в необходимых 
ресурсах для создания платформы. 
Разработка стартового графика 
выполнения работ Приказ руководителя 

предприятия об 
утверждении 
программы разработки 
и реализации цифровой 
платформы

До 1-2 месяцев

6 Разработка целевых 
показателей проекта

Расчет плановых значений целевых 
показателей хода реализации проекта 
по созданию платформы

7

Разработка 
программы 
мероприятий по 
формированию 
платформы

Формирование системы ключевых 
мероприятий по внедрению платформы, 
исходя из имеющихся ресурсных и иных 
ограничений

До 2-3 месяцев

8 Автоматизация 
производства

Установка информационных 
датчиков на оборудование, создание 
автоматизированных рабочих мест  
и производственных линий, внедрение 
станков с ЧПУ и т. д.

Система локальных 
правовых актов 
по предприятию 
о внедрении 
информационных 
технологий, 
цифровых сервисов, 
автоматизации бизнес-
процессов.
Новые стандарты 
организации  
и регламенты 
выполнения бизнес-
процессов

От 2-3 лет9 Информатизация 
комплекса

Обеспечение кадров персональными 
компьютерами и периферийными 
устройствами, прокладка сетей, установка 
современных программ для управления 
бизнес-процессами

10 Цифровизация 
бизнес-процессов

Перевод в цифровой вид рутинных бизнес-
процессов и функций. Внедрение сервисов 
и модулей автоматического управления 
группами процессов и операций

11

Внедрение 
интеллектуальной 
информационно-
аналитической 
системы

Организация процесса сбора и глубинного 
анализа экономических данных на базе 
специализированной системы

Регламенты 
сбора и анализа 
данных. Алгоритмы 
автоматизированного 
управления  
бизнес-процессами 
предприятия

До 6-12 месяцев

12

Внедрение 
инновационных форм 
и методов работы 
персонала

Изменение организационной структуры 
предприятия с учетом проводимых 
процессов цифровизации. Внедрение гибких 
и проектных форм организации труда

Распоряжения  
о создании проектных 
групп и прочие 
локальные акты

До 2-3 месяцев

13

Обучение  
и повышение 
цифровой грамотности 
персонала

Аттестация персонала по вопросам 
цифровой грамотности. Проведение 
обучающих мероприятий по развитию 
цифровых навыков

Программа обучения 
кадров предприятия До 2-3 месяцев
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Она базируется на формализо-
ванной системе планирования 
и выполнения работ, основу 
которой составляет детализи-
рованное техническое задание 
и план мероприятий, строго 
регламентированный по срокам, 
исполнителям и бюджетам [5]. 

Для ряда консервативных 
секторов промышленности тра-
диционная методология управ-
ления проектами и разработками 
является оправданной и в целом 
сохраняет свою актуальность. 
Однако для значительной массы 
предприятий она становится все 
менее эффективной и, как прави-
ло, не позволяет быстро и гибко 
осуществлять проекты в сфере 
цифрового и инновационного 
развития [5].

Использование традиционной 
логики планирования и реализа-
ции работ при создании цифро-
вой платформы может вызывать 
следующие проблемы и риски: 

1) «срыв» сроков выполнения 
проекта, превышение бюджетов 
мероприятий и необходимость 
постоянного пересогласовывания 
требований технического задания 
из-за изменения потребностей 
предприятия или появления но-
вых факторов и ранее неучтенных 
обстоятельств; 

2) конфликтность и противо-
речивость в работе различных 
звеньев предприятия. Напри-

мер, бюджетные ограничения, 
опр е де ля емы е ф инансовой 
службой предприятия, не по-
зволяют провести необходимые 
исследования подразделению  
НИОКР, а требуемые маркетинго-
вой структурой потребительские 
и клиентские модули не могут 
быть интегрированы с производ-
ственной структурой; 

3) низкая мотивация персо-
нала и сопротивление кадров 
(характерно д ля работников 
старшего поколения, не обла-
дающих высокой цифровой 
грамотностью), дезорганизация 
ранее налаженных бизнес-про-
цессов [5].

В отдельных случаях исполь-
зование жесткого и формализо-
ванного планирования работ по 
цифровизации может приводить 
к тому, что по итогам реализа-
ции проекта на предприятии 
будет создана невостребован-
ная и неперспективная цифро-
вая платформа, не отвечающая 
изменившимся потребностям 
рынка.

 Проблемы цифровой тран-
сформации и формирования 
цифровых платформ также со-
пряжены с недостаточным уров-
нем развития организационной 
культуры на индустриальных 
предприятиях [5]. 

Анализируя сложности раз-
вития и преобразования пред-

приятий, П. Друкер отмечал, что 
«культура съедает стратегию на 
завтрак» [6]. 

По оценкам McKinsey [1], око-
ло 70-80 % проектов трансфор-
мации компаний оказываются 
неудачными вследствие отсут-
ствия личных примеров под-
держки изменений со стороны 
руководства (~35 % случаев) и 
противодействия сотрудников 
(~40  % случаев). В этой связи 
мног ие исс ледователи обо-
снованно полагают, что основу 
успеха цифровизации пред-
приятия во многом определяет 
корпоративная культура и мето-
дология управления проектами, 
способствующая реализации 
человеческого потенциала [5].

Адаптация 
методологии AGILE  
и SCRUM-метода
Эффективным инструментом 

реализации процедуры по созда-
нию цифровой платформы пред-
приятии может стать методология 
AGILE [5]. Указанная методология 
интегрирует подходы, методы и 
технологии управления цифро-
выми разработками в условиях 
динамично меняющихся требо-
ваний к проекту и предполагает 
использование самоорганизу-
ющихся кросс-функциональных 
команд и гибких форматов ра-
боты [5].

1 2 3 4 5
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Формирование 
группы обеспечения 
и поддержки 
платформы

Создание цифрового офиса в структуре 
промышленного комплекса  
для обеспечения деятельности и развития 
цифровой платформы

Приказ руководителя 
предприятия о создании 
цифрового офиса

До 1-2 месяцев

15
Тестирование 
модулей и сервисов 
цифровой платформы

Реализация программы тестовых 
испытаний цифровой платформы  
и ее отдельных модулей. Устранение 
выявленных проблем

Акт испытаний 
цифровой платформы 

До 1 месяца 
на стартовом 
этапе и далее 
постоянно

16

Интеграция 
платформы с 
поставщиками, 
подрядчиками, 
клиентами и 
партнерами

Подключение к цифровой платформе 
предприятия контрагентов. Формирование 
единой системы цифровых бизнес-
процессов с партнерами (в сфере 
логистики, сбыта и т. д.)

Соглашения между 
промышленным 
комплексом и 
контрагентами в сфере 
выполнения бизнес-
операций 

До 2-3 месяцев

17 Ввод платформы  
в эксплуатацию

Полноценный запуск всех модулей 
платформы и последующий мониторинг  
ее функционирования

Решение топ-
менеджмента о запуске 
платформы 

До 1 месяца

Окончание табл. 3 
End of table 3
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Основу инструментария AGILE 

составляют: 
1) SCRUM – проектный подход 

к разработке цифровых продук-
тов (основатель – Д. Сазерленд) 
[7]; 

2) Kaizen – технология не-
прерывного снижения потерь и 
совершенствования бизнес-про-
цессов [8]; 

3) Kanban – гибкая методоло-
гия устранения «узких» мест и оп-
тимизации взаимодействий [9]; 

4) Lean – технология «береж-
ливого» производства и инстру-
мент работы с неструктурирован-
ными запросами клиентов; 

5) иные методологии гибкого 
управления и проектной деятель-
ности.

Конкурентное преимущество 
методологии AGILE состоит в том, 
что она базируется на итерацион-
ной логике ведения разработок, 
не предполагает проведения 
длительных подготовительных 
исследований и не ориентиро-
вана на создание безупречной 
версии цифровой платформы 
за один подход (одну попытку). 
Методология AGILE предусматри-
вает оперативное формирование 
«минимально жизнеспособного» 
цифрового прототипа, который 
быстро и эффективно дораба-

тывается до оптимального со-
стояния на основе практического 
тестирования и поступающих 
предложений от сотрудников, 
контрагентов, клиентов и экспер-
тов предприятия. Как следствие, 
период времени от разработки до 
внедрения цифровой платформы 
многократно сокращается [5].

Ключевой особенностью ме-
тодологии AGILE является пере-
ход от жестко регламентирован-
ных процессов взаимодействия 
сотрудников и подразделений 
предприятия к неформальным 
и эффективным практикам ра-
боты на основе создания про-
ектных кросс-функциональных 
команд.

Важнейшими принципами 
AGILE являются следующие: 

1) удобные формы кооперации 
кадров важнее формализован-
ных алгоритмов межструктурного 
взаимодействия; 

2) обеспечение функциональ-
ной востребованности и работо-
способности цифрового продукта 
важнее формальных требований 
технического задания; 

3) взаимовыгодное сотруд-
ничество с заказчиком важнее 
условий контрактов; 

4) проведение необходимых 
преобразований важнее следо-

вания первоначальному плану 
[10-13].

Реализация процедуры вне-
дрения цифровой платформы 
предприятия по методологии 
AGILE позволит значительно 
повысить производительность 
труда персонала и увеличить 
скорость внедрения цифровых 
технологий и инноваций.

Основным инс трументом 
AGILE является SCRUM-метод, 
который имеет позитивную пра-
ктику применения во многих 
зарубежных компаниях при 
выполнении проектов цифро-
вой трансформации. Авторами 
предложен вариант использова-
ния SCRUM-метода при реализа-
ции процедур внедрения цифро-
вых платформ на предприятиях 
отечественной промышленности 
[5]. 

При внедрении цифровой 
платформы SCRUM-метод может 
использоваться как инкремен-
тный подход к разработке, ори-
ентированный на оперативное 
создание пилотных цифровых 
сервисов и модулей для групп 
бизнес-процессов и функцио-
нальных сфер компании, которые 
впоследствии будут динамично 
дорабатываться и интегриро-
ваться в единую платформу с 

Рисунок 4 – Управленческий цикл процедуры внедрения цифровой платформы предприятия на основе 
SCRUM-метода
Figure 4 – Management cycle of the enterprise digital platform implementation procedure based on the SCRUM 
method



ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

январь-февраль 2021
january-february 2021

15
учетом дополнительно возникаю-
щих потребностей и меняющихся 
условий [5].

Управленческий цикл проце-
дуры внедрения цифровой плат-
формы предприятия на основе 
SCRUM-метода представлен на 
рисунке 4.

В рамках процедуры создания 
цифровой платформы предпри-
ятия необходимо сформировать 
систему кросс-функциональных 
команд численностью 7-9  че-
ловек каждая (SCRUM-группы). 
Они будут выступать основным 
кадровым ресурсом проекта по 
цифровой трансформации ком-
пании. 

В состав команд целесообраз-
но включить квалифицирован-
ных IT-специалистов, которые 
будут разрабатывать и внедрять 
цифровые элементы платфор-
мы, а также работников фун-
кциональных подразделений 
предприятия, экспертов, консуль-
тантов и других лиц, способных 
принять деятельное участие в 
формировании модели, фун-
кционала и пользовательских 
свойств создаваемой цифро-
вой платформы предприятия. 
Члены команд должны глубоко 
понимать стратегические цели 
и тактические задачи цифрови-
зации, обладать инициативно-
стью, ответственностью и иметь 
способность к самоорганизации. 
На этапе формирования команд 
необходимо определить круг их 
полномочий и уровень принима-
емых решений [5].

Управление командами долж-
ны осуществлять SCRUM-мастера, 
которые будут решать админи-
стративные, организационно-
методические и иные вопросы 
команд, а также нивелировать 
конфликтные и проблемные ситу-
ации в случае их возникновения. 
На позиции SCRUM-мастеров 
целесообразно назначать автори-
тетных и опытных специалистов, 
обладающих стратегическим ви-
дением и замещающих должно-
сти не ниже уровня начальника 
отдела.

Работа команд может осу-
ществляться циклами («сприн-
тами») по 2-4 недели [7, 14, 15]. В 
начале каждого цикла осуществ-
ляется планирование работы на 
спринт, а по его итогам – про-
водится совещание-ретроспек-
тива, на котором анализируются 
результаты проделанного этапа 
работы, решаются возникшие 
проблемы и обсуждаются пред-
ложения по совершенствованию 
рабочего процесса. В связи с тем, 
что SCRUM-группы призваны 
решать инновационные задачи, 
до 10-15 % их рабочего времени 
должно отводиться на экспери-
мент.

Результатом каждого цикла 
должна стать разработка фун-
кционально полезного элемента 
цифровой платформы, обладаю-
щего самостоятельной практиче-
ской ценностью для предприятия. 
В дальнейшем данные элементы 
будут совершенствоваться от 
спринта к спринту до уровня 
финальной (оптимальной) готов-
ности и в интеграции с другими 
цифровыми сервисами обеспечат 
формирование единой цифровой 
платформы предприятия.

В роли заказчика проекта и 
процедуры создания цифровой 
платформы может выступить 
руководитель или орган кол-
легиального управления пред-
приятием. В задачу заказчика 
входит определение стартовых 
функциональных (пользователь-
ских) требований к платформе 
и установление иных важных 
параметров проекта. В процессе 
создания платформы важно обес-
печить постоянную коммуника-
цию SCRUM-команд с заказчиком 
для уточнения требований к про-
екту, обмена идеями, получения 
оценки замысла и обратной связи 
по выполняемым разработкам и 
действиям. 

Работа SCRUM-команд на 
о снове сприн тов пр е дпола-
гает ежедневное проведение 
«совещаний на бегу» (продол-
жительнос ть ~15 мину т),  на 
которых члены команд обсу-

ж дают результаты работы за 
предыдущий день, планы дея-
тельности на следующий день, 
а так же проблемы, которые 
препятствуют работать еще эф-
фективнее. Данные совещания 
позволяют синхронизировать 
стратегическое и тактическое 
видение, информированность, 
идеи, планы и подходы к работе 
членов команд, а так же опе-
ративно решать возникающие 
сложности. Для планирования 
и координации деятельности 
SCRUM-команд целесообразно 
использовать интерактивные 
приложения д ля проек тного 
менеджмента.

Заключение
В целом процедура формиро-

вания цифровой платформы на 
основе SCRUM-метода базирует-
ся на циклической логике «про-
буем – оцениваем  – дорабаты-
ваем». Она позволяет динамично 
оцифровывать бизнес-процессы 
предприятия, сокращать сроки 
цифровых разработок, посто-
янно совершенствовать получа-
емый результат и использовать 
открывающиеся возможности 
для цифровизации [16, 17]. 

Необходимо отметить, что 
применение SCRUМ-метода в 
проектах по созданию цифро-
вых платформ на индустриаль-
ных предприятиях имеет свои 
ограничения. Ключевыми из них 
являются следующие:

1. Квалификационные. 
Использование SCRUM-ме-

тода при цифровой трансфор-
мации компании является целе-
сообразным в том случае, если 
персонал предприятия имеет 
высокий уровень профессио-
нальной подготовки и обладает 
навыками работы в проектных 
группах; 

2. Бюджетные. 
SCRUM-метод не всегда по-

зволяет работать с фиксирован-
ным бюджетом, так как процесс 
создания цифровой платформы 
осуществляется в условиях пос-
тоянно меняющихся требований.
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СОВРЕМЕННЫЙ МЕХАНИЗМ HR-МЕНЕДЖМЕНТА  
В ИННОВАЦИОННО ОРИЕНТИРОВАННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ  

И.С. Зиновьева a, С.А. Кузнецов b

Воронежский государственный лесотехнический университет имени Г.Ф. Морозова,  
г. Воронеж, Россия a, b

Аннотация: Сегодня в мире происходят глобальные изменения HR-менеджмента, обусловленные век-
тором инновационного развития экономических систем. Как следствие, повышение инновационного 
уровня организаций является стратегически важной задачей для страны. Успех ее решения во многом 
зависит от создания условий по формированию компетентностного механизма HR-менеджмента, на-
ходящего практическое применение в инновационно ориентированных организациях.
Существующие подходы к управлению и система HR-менеджмента в России несовершенны, так как они 
не адаптированы к современным тенденциям развития и не интегрированы в новую практику управле-
ния человеческими ресурсами. Следовательно, для решения ряда проблем необходимо уже на этапе 
подбора кадров базироваться на специально сформированной модели компетенций с обязательной 
последующей их оценкой и корректировкой в виде обучения персонала в случае необходимости, а 
также применять современные HR-технологии на остальных этапах, в частности, формирование и 
использование кадров. В рамках механизма, включающего в себя все эти этапы, в целях постанов-
ки и решения прогрессивных задач по созданию действенной системы управления человеческими 
ресурсами, отвечающей новым требованиям, необходимо более подробно рассмотреть каждый из 
этапов и рекомендовать к использованию эффективные HR-технологии менеджмента. Практическое 
применение современного механизма управления человеческими ресурсами позволит вписаться в 
инновационную архитектуру, что обеспечит повышение конкурентоспособности организации как на 
внутреннем, так и на внешнем рынке.
Ключевые слова: HR-менеджмент, HR-технологии, менеджмент, управление человеческими ресурсами, 
инновации, инновационно ориентированные порганизации.

MODERN HR-MANAGEMENT MECHANISM  
IN INNOVATION-ORIENTED ENTERPRISES

I.S. Zinovieva a, S.A. Kuznetsov b

Voronezh State University of Forestry and Technologies  
named after G.F. Morozov, Voronezh, Russia  a, b

Abstract: Today, the world is undergoing global changes in HR management, due to the vector of innovative 
development of economic systems. As a result, increasing the innovation level of enterprises is a strategically 
important task for the country. The success of its solution largely depends on the creation of conditions for the 
formation of a competence-based mechanism of HR-management, which finds practical application in innovation-
oriented enterprises.
The existing approaches to management and the HR management system in Russia are imperfect, since 
they are not adapted to modern development trends and are not integrated into the new practice of human 
resource management. Consequently, in order to solve a number of problems, it is necessary already at the 
stage of personnel selection to be based on a specially formed model of competencies with their mandatory 
subsequent assessment and adjustment in the form of personnel training, if necessary, as well as to apply 
modern HR technologies at other stages, in particular, staff formation and use of frames. Within the framework 
of a mechanism that includes all these stages, in order to formulate and solve progressive tasks to create an 
effective human resource management system that meets the new requirements, it is necessary to consider in 
more detail each of the stages and recommend effective HR management technologies for use. The practical 
application of a modern human resource management mechanism will allow you to fit into an innovative 
architecture, which will ensure an increase in the competitiveness of an enterprise both in the domestic and 
foreign markets.
Keywords: HR-management, HR-technologies, management, human resources management, innovations, 
innovation-oriented enterprises.
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Введение
В настоящее время в России 

происходят глобальные изме-
нения, связанные с развитием 
цифровизации и инноваций как 
важных задач, поставленных 
Президентом РФ. Как следствие, 
повышение инновационного 
уровня организаций является 
стратегически важной задачей 
для страны. Успех ее решения 
во многом зависит от созда-
ния условий по формированию 
компетентностного механизма 
инновационного управления 
человеческими ресурсами на 
основе HR-менеджмента. 

Применение существующих 
подходов организаций к управ-
лению имеет ряд сложностей, 
так как они не адаптированы к 
современным тенденциям и не 
интегрированы в новую практи-
ку управления человеческими 
ресурсами. В целях постановки 
и решения прогрессивных задач 
по созданию эффективного ме-
ханизма управления человече-
скими ресурсами, отвечающего 
новым требованиям, необходимо 
использовать инновационные 
HR-технологии менеджмента. 
Таким образом, эффективные 
HR-технологии менеджмента, 
как часть системы инновацион-
ного управления человеческими 
ресурсами, позволят повысить 
конкурентоспособность России 
на международном уровне.

Исследования, 
материалы и методы
По исс ледованиям компа-

нии Deloitte, 74 % респондентов 
считают, что законодательство 
больше всего влияет на защиту 
персональных данных в России. 
Политика в отношении персо-
нальных данных продолжает 
ужесточаться. В попытках запо-
лучить самую актуальную анали-
тику работодателям приходится 
собирать данные путем догово-
ренностей с сотрудниками. 

Вопрос иммиграции также яв-
ляется одним из самых подвержен-
ных влиянию законодательства в 

России. По данным UNECE, уровень 
миграции в Россию стремительно 
падает на протяжении последних 
нескольких лет. Несмотря на это, 
55 % организаций в России стали 
реже прибегать к мобильности 
персонала на фоне изменения гло-
бальной миграционной политики 
(Тенденции в сфере управления 
персоналом в России [Электрон-
ный ресурс]. 2019. Апрель. URL: 
https://www2.deloitte.com/content/
dam/Deloitte/ru/Documents/
human-capital/russian/HC-Trends-
2019-Russia-General-Report.pdf).

Определяя круг проблем HR-
менеджмента, можно выделить 
наиболее актуальные:

– дефицит кадров; 
– низкий технический уровень 

кадров;
– низкая заработная плата;
– проблемы социального ха-

рактера;
– неразвитость систем моти-

вации;
– низкая производительность 

труда;
– дефицит интеллектуальных 

ресурсов.
Исходя из этих проблем, особое 

значение приобретает система ин-
новационного управления персо-
налом на основе HR-менеджмен-
та и применение современных 
технологий, так как большая часть 
организаций России использует 
системы управления 2000-х годов.

Современные HR-технологии 
имеют множество классифика-
ций, в качестве основных выде-
лим четыре классификационных 
направления, отраженных на 
рисунке 1.

Планирование человеческих 
ресурсов является базовым эле-
ментом HR-менеджмента, на 
который стоит обратить особое 
внимание, так как от грамотно-
го подбора персонала зависит 
эффективность деятельности 
организации.

Адаптация человеческих ре-
сурсов к условиям труда является 
также немаловажной составляю-
щей, так как нарушение адапта-
ционных процессов приведет к 
текучке кадров. 

Грамотно выстроенная систе-
ма мотивации персонала всегда 
приносит результаты, так как 
работники видят, ради чего они 
делают свою работу, ощущают 
свой вклад в деятельность орга-
низации. 

Применение системного под-
хода к ротации кадров ведет к 
повышению производительности 
труда и снижению издержек. В 
данном случае важным аспектом 
является грамотное планирование 
внутрикадровых перемещений.

Говоря о механизме эффек-
тивного управления человече-
скими ресурсами, основанном 
на HR-технологиях менеджмента, 

Рисунок 1 – Классификация HR-технологий по направлениям
Figure 1 – Classification of HR technologies by areas
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Рисунок 2 – Механизм эффективного управления человеческими ресурсами
Figure 2 – The mechanism of effective human resource management
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необходимо учитывать совокуп-
ность трех составляющих:

 – подсистемы формирования 
кадров (организационный HR-
менеджмент);

 – подсистемы использования 
кадров (технологический HR-ме-
неджмент);

 – подсистемы развития ка-
дров (образовательный HR-ме-
неджмент).

Организационный HR-менед-
жмент направлен на формирова-
ние высококвалифицированного 
персонала. Он включает в себя 
планирование и прогнозиро-
вание кадрового обеспечения, 
привлечение и подбор кадров и 
адаптацию персонала.

Технологический HR-менед-
жмент направлен на формиро-
вание новых способов работы с 
персоналом, на новые технологии 
рабочего процесса. Он включает 
в себя организацию рабочих мест 
и благоприятных условий труда, 
оценку потенциала сотрудников, 
работу с морально-психоло-
гическим к лиматом, а так же 
мотивацию и стимулирование 
персонала.

Образовательный HR-менед-
жмент направлен на непрерыв-
ное обучение персонала. Он 
включает в себя переподготовку 
кадров, повышение квалифика-
ции кадров и их ротацию.

Все три составляющие си-
стемы должны находиться в не-
прерывном процессе развития 

и взаимодействия – это залог 
успешного управления челове-
ческими ресурсами [1].

Результаты 
исследования
Разработанный авторами ме-

ханизм эффективного управле-
ния человеческими ресурсами 
представлен на рисунке 2.

Важно выделить следующие 
особенности эффективного управ-
ления человеческими ресурсами, 
исходя из приведенного механизма:

– организационный HR-менед-
жмент должен быть направлен на 
формирование высококомпетен-
тного персонала;

– технологический HR-менед-
жмент должен включать новые 
способы работы с персоналом, но-
вые технологии рабочего процесса;

– образовательный HR-ме-
неджмент должен обеспечивать 
непрерывное обучение;

– к каждому сотруднику дол-
жен быть индивидуальный под-
ход;

– главное место в управлении 
занимает работник.

Этапами реализации меха-
низма эффективного управления 
человеческими ресурсами будут:

1) Аналитический этап – ана-
лиз тенденций развития орга-
низации, а также определение 
приоритетных векторов разви-
тия в условиях инновационного 
развития, ориентированных на 
применение новых HR-трендов 

в управлении. На данном этапе 
выявляются потребности в коли-
честве и качестве человеческих 
ресурсов.

2) Оценочный этап – оценка 
эффективности управления чело-
веческими ресурсами по методи-
ке, основанной на совокупности 
модифицированных индикаторов 
и показателей modern-уровня, 
позволяющих оценить иннова-
ционный потенциал человеческих 
ресурсов.

3) Организационный этап – ре-
ализация инновационных техно-
логий управления.

4) Контрольный этап – непре-
рывный контроль за реализацией 
разработанных мероприятий.

На текущий момент примене-
ние современных HR-технологий 
в России практически отсутствует, 
это связано с дополнительными 
затратами, а иногда с отсутстви-
ем понимания у менеджмента о 
необходимости внедрения инно-
вационных технологий в управ-
ление человеческими ресурсами.

HR-технологии автоматизи-
руются в организациях России в 
основном на этапе формирования 
кадров и иногда обучения кадров, 
но и это единичные случаи. Чаще 
всего применяются HR-технологии, 
которые связаны с социальными 
сетями, чтобы найти подходящих 
сотрудников для выполнения 
конкретных производственных 
задач, и на этом применение HR-
технологий завершается.

Таблица 
Рекомендуемые к применению HR-технологии

Table
Recommended HR technologies 

Структурные  
элементы HR-технологии Функционал

Организационный  
HR-менеджмент

Технология поиска  
сотрудников High Potential 
(HiPo)

На основе данной технологии происходит формирование модели 
компетенций, соответствующей стратегии организации. Наиболее 
эффективны поиск HiPo сотрудников среди обучающихся – 
студентов вузов, а также цифровые технологии поиска персонала 

Технологический  
HR-менеджмент

Методы 360о Методы 360о предназначены для оценки уровня компетенций 
персонала не только начальством, но и окружающими

Образовательный  
HR-менеджмент

Баддинг Технология осуществляет процесс передачи сотрудниками своего 
опыта и знаний в производственных циклах, а также стимулирует 
приобретение новых инновационных познаний

Секондмент 
Технология содержит инновационные методы обучения путем 
временного перевода в другой отдел или фирму сотрудника  
для развития отдельных компетенций 



январь-февраль 2021
january-february 2021

ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

22

Список использованной литературы: 
1. Степанова Ю.Н. Менеджмент и HR-технологии управления персоналом в лесопромышленном ком-

плексе / Ю.Н. Степанова, С.А. Кузнецов // Повышение эффективности управления устойчивым развитием 
лесопромышленного комплекса : Мат. Всероссийской научной конференции, посвященной 90-летию Во-
ронежского государственного лесотехнического университета имени Г.Ф. Морозова. – 2020. – С. 461-467.

2. Zinoveva I.S. Methods of Application of Intellectual Technologies of Decision Support for Maximizing 
Economic Effectiveness of Regional Economy in the Conditions of its Sustainable Development / I.S. Zinoveva,  
A.V. Yakovlev, O.A. Pecherskaya // Advances in Intelligent Systems and Computing. – 2019. – Vol. 726. – P. 337-343.

3. Миронова Н.А. Управление человеческими ресурсами / Н.А. Миронова, В.В. Гурьянов, А.О. Клячин //  
Integral : Международный журнал прикладных наук и технологий. – 2020. – № 1. – С. 260-264.

References:
1. Stepanova Yu.N., Kuznetsov S.A. Management and HR technologies of personnel management in the tim-

ber industry complex. In: Povyshenie effektivnosti upravleniya ustoichivym razvitiem lesopromyshlennogo 
kompleksa: Mat. Vserossiiskoi Nauch. Konf., posvyashchennoi 90-letiyu Voronezhskogo gos. lesotekhniches
kogo un-ta im. G.F. Morozova [Improving the management efficiency of sustainable development of the timber 
industry complex: Materials of the All-Russian Scientific Conference dedicated to the 90th anniversary of the 
Voronezh State Forestry University named after G.F. Morozov]. 2020, pp. 461-467. (Rus.)

2. Zinoveva I.S., Yakovlev A.V., Pecherskaya O.A. Methods of Application of Intellectual Technologies of De-
cision Support for Maximizing Economic Effectiveness of Regional Economy in the Conditions of its Sustainable 
Development. Advances in Intelligent Systems and Computing, 2019, vol. 726, pp. 337-343.

3. Mironova N.A., Gur’yanov V.V., Klyachin A.O. Human Resource Management. Integral: Mezhdunarod-
nyi zhurnal prikladnykh nauk i tekhnologii = Integral: International Journal of Applied Sciences and Tech-
nologies, 2020, no. 1, pp. 260-264. (Rus.)

Информация об авторах / Information about the authors 

ЗИНОВЬЕВА Ирина Станиславовна – д.э.н., 
доцент, профессор кафедры экономики и финансов, 
декан экономического факультета Воронежского 
государственного лесотехнического университета 
имени Г.Ф. Морозова, e-mail: zinovirs@mail.ru

КУЗНЕЦОВ Сергей Александрович – старший 
преподаватель кафедры экономики и финансов 
Воронежского государственного лесотехниче-
ского университета имени Г.Ф. Морозова, e-mail: 
89204339020@mail.ru

Irina S. ZINOVIEVA – Dr. Sci. (Econ.), Associate 
Рrofessor, Professor of the Chair of Economics and 
Finance at Voronezh State University of Forestry 
and Technologies named after G.F. Morozov, e-mail: 
zinovirs@mail.ru

Sergey A. KUZNETSOV – Senior Lecturer of the 
Chair of Economics and Finance at Voronezh State 
University of Forestry and Technologies named after 
G.F. Morozov, e-mail: 89204339020@mail.ru

Статья поступила в редакцию 23.12.2020 г.
Received 23.12.2020

Для того чтобы изменить сло-
жившуюся ситуацию, необходимо 
внедрять комплекс управленческих 
решений, нацеленный на форми-
рование компетентностного под-
хода в управлении человеческими 
ресурсами, который, в свою оче-
редь, не только позволит проявить 
профессиональные компетенции, 
но и обеспечит раскрытие личност-
ных характеристик сотрудников, 
поддержку их творческих инициа-
тив и открытость информации для 
персонала. Наряду с этим необ-
ходимо преодолеть ряд проблем, 
связанных с уже неактуальными в 
наши дни процессами управления 

человеческими ресурсами на пред-
приятиях РФ, а именно:

 – устранить недостаток ин-
формации о HR-технологиях;

 – решить проблему отсутст-
вия адаптивных HR-технологий, 
отвечающих специфике органи-
зации;

 – аккумулировать денежные 
средства на приобретение и вне-
дрение HR-технологий.

Исходя из вышеизложенного, 
рекомендуемые HR-технологии 
в разрезе трех подсистем систе-
мы инновационного управления 
человеческими ресурсами пред-
ставлены в таблице.

Заключение
На сегодняшний день подходы 

к управлению и система менед-
жмента в России крайне слабо 
адаптированы к современным 
тенденциям развития экономи-
ки, что создает дополнительные 
трудности в повышении конку-
рентоспособности организаций. 
Как следствие, чтобы вписаться 
в новую инновационную и циф-
ровую архитектуру, необходимо 
ускорить процесс внедрения и 
применения HR-технологий ме-
неджмента и постоянно совер-
шенствовать механизм управле-
ния человеческими ресурсами. 
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ВНЕШНИЙ ДОЛГ РОССИИ:  
ПРОБЛЕМЫ ТЕКУЩЕГО СОСТОЯНИЯ И ВЛИЯНИЕ  

НА ЭКОНОМИКУ СТРАНЫ
С.П. Федосова

Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова, Воронежский филиал,  
г. Воронеж, Россия

Аннотация: За последние 18 лет структура внешней задолженности РФ кардинально изменилась. 
Если в 2002 году 70 % внешнего долга страны приходилось на долг государства и только 30 % – на 
долг корпораций и банков, то в настоящее время более 87 % внешнего долга РФ приходится на задол-
женность российских корпораций и банков и немногим более 12 % – на задолженность государства. 
Корпоративный внешний долг России достиг размера на порядок большего, нежели государственный 
внешний долг. Основными заемщиками являются госкорпорации, чья высокая долговая нагрузка со-
здает ряд опасностей для российской экономики. Государство периодически выделяет колоссальные 
деньги на частичное погашение их внешней задолженности, чтобы не допустить перехода стратегиче-
ски важных активов в собственность зарубежных кредиторов. Но, несмотря на частичное погашение 
внешней заложенности госкорпораций средствами резервных фондов, их активы все равно постепенно 
распродаются с целью уменьшения долговой нагрузки.
Анализ сложившейся ситуации в сфере внешнего долга РФ подводит к выводу о необходимости 
жесткого контроля займов российских госкорпораций со стороны государства. На этой, а также дру-
гих сопутствующих проблемах, связанных с текущим состоянием внешней задолженности РФ, автор 
акцентирует внимание в данной статье.
Ключевые слова: внешний государственный долг, внешний корпоративный долг, санкции против рос-
сийского госдолга, облигации, стратегические активы.

RUSSIA'S EXTERNAL DEBT:  
CURRENT STATE PROBLEMS AND IMPACT  

ON THE COUNTRY'S ECONOMY
S.P. Fedosova

Russian University of Economics named after G.V. Plekhanov, Voronezh branch,  
Voronezh, Russia

Abstract: Over the past 18 years, the structure of Russia’s external debt has changed dramatically. If in 2002 
70 % of the country’s external debt was state debt and only 30 % was corporate and bank debt, now more 
than 87 % of the Russian Federation’s external debt is owed by Russian corporations and banks and a little 
more than 12 % is owed by the state. Russia’s corporate external debt has reached an order of magnitude 
larger than the state’s external debt. The main borrowers are state-owned corporations, whose high debt 
burden creates a number of dangers for the Russian economy. The state periodically allocates huge amounts of 
money for partial repayment of their external debt in order to prevent the transfer of strategically important 
assets to the ownership of foreign creditors. But, despite the partial repayment of the external mortgage of 
state corporations by means of reserve funds, their assets are still gradually sold off in order to reduce the 
debt burden.
The analysis of the current situation in the sphere of foreign debt of the Russian Federation leads to the conclusion 
that it is necessary to strictly control the loans of Russian state corporations by the state. The author focuses 
on this and other related problems related to the current state of the external debt of the Russian Federation in 
this article.
Keywords: external government debt, external corporate debt, sanctions against Russian government debt, 
bonds, strategic assets.
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Внешние займы страны могут 

рассматриваться двояко. С одной 
стороны, они могут дать импульс 
ее экономическому развитию, 
но с другой – могут привести к 
неблагоприятным последствиям. 
Представители «центр-перифе-
рической» (или же «мир-систем-
ной») концепции в экономиче-
ской науке – С. Амин, Р. Пребиш 
и др. – вообще были склонны 
рассматривать внешний долг как 
инструмент неоколониальной 
зависимости. 

Пример США, чья внешняя за-
долженность является гигантской 
и при этом не мешает американ-
скому лидерству в мировой эко-
номике, в данном вопросе не яв-
ляется показательным, поскольку 
внешний долг США номинирован 
в их же национальной валюте, 
эмиссию которой при необходи-
мости можно увеличить.

Что касается России, то в целях 
ее экономической безопасности 
необходимо осуществление по-
стоянного финансового контроля 
уровня внешней задолженности 
как государства, так и националь-
ных корпораций и банков. Не-
допустимо возникновение таких 
внешних долгов, при которых рос-
сийская экономика будет встроена 
в воспроизводственные циклы 
других стран на правах сырьевого 
звена, а наши стратегически важ-
ные для национальной экономики 
предприятия при возникновении 
каких-либо глобальных финан-
совых катаклизмов, влекущих 
обесценивание залога, перейдут 
в собственность зарубежных кре-
диторов. И такая опасность уже 
была – во время кризиса 2008-
2009 гг. возникала совершенно ре-
альная угроза потери российских 
стратегических активов, посколь-
ку обеспечением по большинству 
международных синдицирован-
ных кредитов являлись акции рос-
сийских предприятий, имеющих 
системообразующее значение для 
российской экономики. На урегу-
лирование этой проблемы тогда 
была потрачена существенная 
часть Резервного фонда.

Какая ситуация складывается 
с внешней задолженностью РФ 
в настоящее время? Проанали-
зируем ее текущее состояние и 
влияние на экономику страны, 
рассматривая поэтапно сначала 
государственную часть внешнего 
долга, затем – корпоративную.

В период с 1992 по 1999 год 
внешний государственный долг 
РФ непрерывно наращивался в 
целях покрытия дефицита бюд-
жета и был одной из самых су-
щественных угроз экономической 
безопасности нашей страны. По 
состоянию на конец 1999 г. объем 
государственного внешнего долга 
России составлял 138,9 млрд долл. 
(исторический максимум), или 
около 80 % ВВП в долларовом 
исчислении.

С 1999 г. Россия прекратила 
практику внешних государствен-
ных заимствований, прежде все-
го, из-за возросших финансовых 
возможностей, обусловленных 
повышением мировых цен на 
нефть. Было принято стратеги-
ческое решение о замещении 
государственного внешнего долга 
государственным внутренним 
долгом.

С тех пор внешний государст-
венный долг РФ ежегодно сни-
жался, достиг к 2009 году значе-
ния 29,6 млрд долл. и возобновил 
небольшой рост только в 2010 
году в связи с существенным ис-
черпанием Резервного фонда [1]. 

Тем не менее вплоть до сегод-
няшнего дня государственный 
внешний долг России больше уже 
никогда не был основным источ-
ником привлечения заемных 
средств государством. Государст-
во переключилось на внутренние 
займы. Кроме того, Российская 
Федерация полностью рассчи-
талась с долгами СССР, а также 
погасила оставшиеся долги Рос-
сийской империи. 

Динамика внешнего госу-
дарственного долга и его резкое 
снижение за период 1999-2009 гг. 
отражены на рисунке 1.

Таким образом, в настоящее 
время в Российской Федерации 

наблюдается вполне допустимый 
уровень внешнего государст-
венного долга. В 2019 году доля 
внешних займов в общей сумме 
государственного долга РФ со-
ставляла 25 %, в 2020 году – 22 % 
(Официальный сайт Министер-
ства финансов Российской Фе-
дерации. Государственный долг. 
URL: http://www.cbr.ru; https://
minfin.gov.ru/ru/perfomance/
public_debt/external/). 

И все же с ним не все так 
просто.

Согласно Бюджетному кодек-
су РФ, под государственными 
внешними заимствованиями 
Российской Федерации пони-
маются долговые обязательства 
Российской Федерации, выра-
женные в иностранной валюте. 
Если же долговые обязательства 
Российской Федерации выра-
жены в рублях, они относятся к 
государственным внутренним 
займам Российской Федерации.

Внутренний государственный 
долг России в начале 2020 года 
равнялся 10,2 трлн руб., а к нача-
лу 2021 года вырос до 14,8 трлн 
руб. Почти полностью (на сумму 
13,7 трлн руб.) он сформирован с 
помощью размещения облигаций 
федерального займа (ОФЗ). Но 
почти четверть этих облигаций 
(23,4 %) приобретена иностран-
ными инвес торами, преиму-
щественно из США, Бельгии и 
Великобритании (Обзор рисков 
финансовых рынков : Информа-
ционно-аналитический материал. 
2021. № 2 (50). С. 15. URL: http://
www.cbr.ru/Collection/Collection/
File/32076/ORFR_2021-02.pdf). 
То есть эта часть внутреннего 
государственного долга только 
формально является внутренней, 
а по сути может быть отнесена к 
внешнему долгу. Если к рублевым 
облигациям прибавить валютные 
облигации Минфина, то полу-
чится, что в общей сложности 
иностранные инвесторы держат в 
руках российский государствен-
ный долг на сумму в 63,8 млрд 
долл. – около четверти годовых 
доходов федерального бюджета 
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и  примерно 10 % валютных ре-
зервов РФ.

При этом инвесторы, юриди-
чески зарегистрированные в Бри-
тании и Бельгии, являются «доч-
ками» крупных американских 
транснациональных финансовых 
холдингов. То есть США – основ-
ной держатель государственного 
долга РФ. И в настоящее время 
США и Великобритания обсужда-
ют новые санкции против Россий-
ской Федерации, которые вклю-
чают в себя в том числе санкции 
против российского госдолга. 

В 2019 году США уже частично 
ввели санкции против россий-
ского госдолга, запретив своим 
инвесторам участвовать в пер-
вичных размещениях валютных 
облигаций РФ (еврооблигаций). 
Однако на вторичном рынке тор-
говля российскими евробондами 
и  покупка рублевых ОФЗ не за-
прещалась.

Теперь же рассматриваются 
два основных варианта санкций 

против российского госдолга. 
Первый сценарий – запрет на 
покупку новых выпусков рубле-
вых облигаций, второй – полный 
запрет на владение ими.

Какие риски такие санкции 
несут для российской экономики? 
Если будет принят второй вариант, 
иностранные держатели облига-
ций сбросят их до срока. При этом 
госдолг в размере 63 млрд долл. 
никуда не денется, просто сме-
нятся владельцы этих бумаг. И для 
того, чтобы заинтересовать новых 
инвесторов, Минфину придется 
сильно повышать процентные 
ставки по займам. Потери будут 
компенсироваться, скорее всего, 
за счет размещения новых тран-
шей государственных облигаций 
на внутреннем рынке. Бюджетные 
расходы на обслуживание го-
сударственного долга возрастут 
и, согласно оценкам экспертов, 
могут подняться до 1,5 трлн руб. 

Тем не менее, даже несмотря 
на то, что с августа 2020 года в 

связи с возросшими расходами, 
вызванными пандемией коро-
навируса, возобновился чистый 
долг российского государства 
(то есть долговые обязательст-
ва государства превысили его 
ликвидные активы – депозиты в 
Банке России и в других россий-
ских банках), долговая нагрузка 
не будет являться критичной. 
Государственный долг РФ в це-
лом (суммарно внешний и вну-
тренний) к концу 2021 года, по 
оценке Минфина, достигнет 23,5 
трлн руб., или 20 % ВВП; при этом 
существенная угроза экономиче-
ской безопасности страны возни-
кает при уровне госдолга 40-50 % 
(хотя, конечно, безопасность в 
этом случае – понятие многомер-
ное и очень условное) [2].

Значительно более неприят-
ные последствия санкций могут 
заключаться в другом. Иностран-
ные инвесторы, сбросив рубле-
вые облигации, начнут выводить 
свои капиталы, естественно, в 

Рисунок 1 – Внешний государственный долг РФ в период 1994-2021 гг., в млрд долл.
Figure 1 – External public debt of the Russian Federation in the period 1994-2021, in billions of dollars

Источник: (Официальный сайт Министерства финансов Российской Федерации. Государственный долг. URL: http://www.
cbr.ru; https://minfin.gov.ru/ru/perfomance/public_debt/external/)
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своей валюте, а значит, приобре-
тут на российском внутреннем 
валютном рынке более 20 млрд 
долларов. Спрос на доллар резко 
возрастет, и, вероятно, его курс 
значительно подскочит. Нега-
тивные последствия сильной де-
вальвации рубля для российской 
экономики не требуют пояснений. 
Хотя при объеме валютных резер-
вов Банка России, превышающем 
580 млрд долл., девальвацию ру-
бля даже при таких обстоятельст-
вах могут не допустить – все будет 
зависеть от действий регулятора в 
рамках проводимой им валютной 
политики.

Но, так или иначе, основной 
фактор риска, связанный с го-
сударственным долгом РФ, на 
сегодняшний день заключается 
именно в этом – не в его объеме, 
а в его концентрации в руках ин-
весторов-резидентов тех стран, 
политические отношения с кото-
рыми являются напряженными и 
нестабильными.

Гораздо хуже обстоят дела с 
корпоративной частью внешней 
задолженности РФ.

Российские компании и банки, 
допущенные в 2002 году на рынок 
еврокредитов, все последующие 
годы более чем активно кредито-
вались за рубежом. 

Внешний корпоративный долг 
РФ стал расти стремительно – в 
2002 году он составлял 48 млрд 
долл., 2005 году – 200 млрд долл., 
в 2007 году – 460 млрд долл., в 2013 
году – 667 млрд долл. Затем незна-
чительно уменьшился, составив 
в 2017 году 463 млрд долл., в 2018 
году – 411 млрд долл., в 2019 году – 
412 млрд долл., в 2020 году – 409 
млрд долл. Причина снижения – 
введение экономических санкций 
и, соответственно, снижение до-
ступности внешних займов [3]. 

Динамика внешнего корпо-
ративного долга отражена на 
рисунке 2, его структура – в та-
блице. При этом статистика ЦБ 
РФ и Минфина, отраженная на 
рисунке 2, не учитывает займы 
зарубежных «дочек» российских 
компаний и банков.

В итоге структура внешней 
задолженности Российской Фе-
дерации резко поменялась. 

Если еще в 2002 году почти 
70 % внешнего долга страны при-
ходилось на долг государства и 
только 30 % – на долг корпораций 
и банков, то в настоящее время 
более 87 % внешнего долга РФ 
приходится на задолженность 
российских корпораций и банков 
и немногим более 12 % – на за-
долженность государства (табл., 
рис. 3, 4).

В чем заключается основная 
проблема, связанная с корпора-
тивной частью внешнего долга 
РФ?

Внешний корпоративный долг 
отличается чрезмерной концен-
трацией. Около 30 % внешнего 
долга российских предприятий 
приходится всего на пять заем-
щиков: «Роснефть», «Газпром», 
«Транснефть», РЖД, «Россети». 

Эти заемщики являются гос
корпорациями, то ес ть ком-
паниями с государс твенным 
участием в уставном капитале. 
Собственно, этот фактор и опре-
деляет лояльность кредиторов, 
предоставляющих кредиты под 
залог акций. 

Рисунок 2 – Динамика внешнего долга РФ, его государственной и корпоративной части в период  
2002-2021 гг.
Figure 2 – Dynamics of the external debt of the Russian Federation, its state and corporate parts in the period 
2002-2021
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Например, на официальном 

сайте ПАО «Газпром» представле-
на информация о том, что, согла-
сно соглашениям, заключенным в 
рамках финансирования проекта 
«Северный поток – 2» с «Винтер-
схалл Нидерланды Транспорт 
энд Трейдинг Б.В.», «ОМВ Газ 
Маркетинг Трейдинг энд Финанс 
Б.В.», «Шелл Эксплорейшн энд 
Продакшн (LXXI) Б.В.», «Энжи 
Энерджи Менеджмент Холдинг 
Швейцария АГ», «Юнипер Газ 
Транспортэйшн энд Финанс Б.В.», 
100 % акций «Норд Стрим 2 АГ», 
принадлежащих ПАО «Газпром», 
переданы в залог до полного 
погашения обеспеченных обяза-
тельств. А в рамках финансирова-
ния проекта строительства Амур-
ского газоперерабатывающего 
завода 99,9 % доли в уставном 
капитале дочерней организации 
ООО «Газпром переработка Бла-
говещенск» переданы в залог до 
полного погашения обеспечен-
ных обязательств перед банка-
ми-агентами «Чайна Констракшн 
Бэнк Корпорейшн», Пекинский 
филиал, «ИНГ Банк Н.В.», «Инте-
за Санпаоло С.п.А», Лондонский 
филиал, «Интеза Санпаоло С.п.А» 

и ПАО «Сбербанк» (Консоли-
дированная финансовая отчет-
ность ПАО «Газпром». 2020. URL: 
https://www.gazprom.ru/investors/
disclosure/reports/2020/). 

Чистая сумма долга ПАО «Газ-
пром» (определяемая как сум-
ма краткосрочных кредитов и 
займов и текущей части долго
срочной задолженности по кре-
дитам и займам, краткосрочных 
векселей к уплате, долгосрочных 
кредитов и займов, долгосрочных 
векселей к уплате за вычетом 
денежных средств и их эквива-
лентов) только за один 2020 год 
увеличилась на 1 трлн 296 млрд 
руб., или на 41 % по сравнению 
с 2019 годом, и составила 4 трлн 

464 млрд руб. Данное увеличение 
во многом связано с увеличением 
курсов доллара США и евро по 
отношению к российскому рублю, 
поскольку основная сумма долга – 
это внешние займы.

Финансовый план компании 
на ближайшие три года пре
дусматривает ежегодное превы-
шение расходов над доходами. 
Иными словами, «Газпром» в 
течение трех лет планирует быть 
убыточным. Размер убытка – ми-
нимум 15 млрд долл.

Даже в кризисные 90-е годы 
при цене на газ в три раза меньше 
«Газпром» оставался прибыльной 
компанией и при этом поставлял 
на внутренний российский рынок 

Рисунок 3 – Структура внешнего долга РФ  
в 2002 году
Figure 3 – The structure of the external debt  
of the Russian Federation in 2002

Рисунок 4 – Структура внешнего долга РФ  
в 2021 году
Figure 4 – The structure of the external debt  
of the Russian Federation in 2021

Таблица
Структура внешнего долга РФ по состоянию на 01.01.2021 года, в %

Table
The structure of the external debt of the Russian Federation  

as of 01.01.2021, in %

2002 2013 2017 2018 2019 2020 2021
Всего 100 100 100 100 100 100 100
Государственный  
внешний долг 68,3 8,5 10,7 9,7 14,4 11,8 12,1

Корпоративный  
внешний долг 31,7 91,5 89,3 90,3 85,6 88,2 87,9

Источник: рассчитано автором по данным Минфина
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газ по сниженным (относительно 
мировых) планово-убыточным 
ценам – инициатива правитель-
ства Е.М. Примакова.

Что касается ПАО «Роснефть», 
то, согласно данным ее финансо-
вой отчетности, по состоянию на 
31 декабря 2020 года долгосроч-
ные кредиты и займы компании 
составили 3 трлн 615 млрд руб., 
из них внешние (в долларах и 
евро) в рублевом выражении – 1 
трлн 813 млрд. руб. В 2019 году 
значения этих показателей были 
соответственно 2 трлн 789 млрд 
руб. и 1 трлн 545 млрд руб. 

Краткосрочные кредиты и 
займы Роснефти в 2020 году 
составили 620 млрд руб., из них 
внешние – 29 млрд руб. В 2019 
году – 608 млрд руб. и 46 млрд 
руб. соответственно (Консолиди-
рованная финансовая отчетность 
ПАО «НК Роснефть». 2020. URL: 
https://www.rosneft.ru/Investors/
statements_and_presentations/
Statements/).

Кому должна «Роснефть»? 
Согласно финансовой отчетности, 
размещенной на официальном 
сайте, список кредиторов доста-
точно велик, наиболее крупный 
из них – Китайская национальная 
нефтегазовая корпорация (CNPC).

Чем чревата для российской 
экономики высокая долговая 
нагрузка государственных кор-
пораций?

Во-первых, государство пери-
одически выделяет из резервных 
фондов колоссальные деньги на 
частичное погашение их внешней 
задолженности с тем, чтобы не 
допустить переход их активов 
(акций в виде залога) в собст-

венность зарубежных кредито-
ров. Так было в период кризиса 
2008-2009 гг., когда средствами 
Резервного фонда погашали 
внешние кредиты российских 
компаний. Так было и в 2014 году, 
когда «Роснефть» обратилась к 
правительству с просьбой о вы-
даче кредита из средств Фонда 
национального благосостояния 
на сумму 42 млрд долл., что со-
ставило на дату обращения около 
половины совокупного объема 
средств фонда.

Во-вторых, несмотря на ча-
стичное погашение внешней 
заложенности госкорпораций 
средствами резервных фондов, 
их активы все равно постепенно 
распродаются с целью уменьше-
ния долговой нагрузки.

К настоящему времени Россия 
по факту владеет только полови-
ной «Роснефти», акции которой 
распределяются с ледующим 
образом:

– государство в лице «Росне-
фтегаза» – 50 % акций;

– BP Russian Investments Limited 
(Великобритания) – 19,75 % ак-
ций;

– QH Oil Investments LLC (Швей-
цария) – 18,93 % акций;

– частные лица и фонды (Кон-
солидированная финансовая 
отчетность ПАО «НК Роснефть». 
2020. URL: https://www.rosneft.
ru/Investors/statements_and_
presentations/Statements/).

Анализ сложившейся ситу-
ации в сфере внешнего корпо-
ративного долга РФ подводит 
к однозначному выводу – осу-
ществление внешних займов 
российскими корпорациями 

необходимо взять под жесткий 
финансовый контроль со стороны 
государства.

Одно время наблюдались 
определенные подвижки в этом 
направлении. В конце 2014 года 
Минфин РФ заявил о своих наме-
рениях заставить системообра-
зующие российские корпорации 
отчитываться о зарубежных кре-
дитах перед ЦБ РФ [5]. 

В список Минфина тогда по-
пали 53 компании, среди которых 
«Газпром», «Роснефть», ЛУКОЙЛ, 
РУСАЛ, «Мечел», «Аэрофлот», 
«Ростелеком», «ВымпелКом», 
«Магнит», X5 Retail Group, СУ-
155, СУЭК. Но с тех пор никакой 
информации о реализации этого 
намерения больше нигде не по-
являлось.

Считаем, что целесообраз-
ность каждого внешнего зай-
ма госкорпораций должна об-
суждаться с Банком России. В 
российской банковской систе-
ме достаточно ресурсов д ля 
кредитования отечественных 
компаний. Начиная с 2017 года 
у российских банков ежегодно 
образовывается структурный 
профицит ликвидности, то есть 
свободные, никуда не вложен-
ные деньги. Банку России вполне 
по силам сделать так, чтобы эти 
деньги в случае необходимости 
были предоставлены россий-
ским компаниям на условиях 
не худших, нежели за рубежом. 
Тогда исчезнет опасность утраты 
стратегически важных активов 
страны, и, кроме того, платежи 
по обслуживанию долга будут 
подпитывать отечественную, а не 
зарубежную банковскую систему.
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СУЩНОСТЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ ИСТОЧНИКОВ  
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Аннотация: Работа посвящена беспрецедентному в истории мирового права явлению – практически 
единым для большинства государств современного мира правилам ведения бухгалтерской отчетности. 
В работе рассмотрена история их появления, выведены причинно-следственные связи, повлекшие за 
собой принятие подобного рода нормативно-правовых актов. Также в работе поднят вопрос о том, по-
чему и каким образом именно единые стандарты международной финансовой отчетности, издаваемые 
Международной ассоциацией бухгалтеров, стали единственным в данной сфере общепризнанным 
источником международного финансового права. В работе разобраны международные источники фи-
нансового контроля (аудита), их характеристика, классификация и ключевые особенности. Исследовано 
их отношение с правовыми сферами национального права различных государств и степень влияния на 
их финансовое право. Приведены классификация международных источников финансовой отчетности 
и их соотношение с непосредственным предметом регулирования; проведена структуризация стандар-
тов мировой финансовой отчетности и выявлено, какие группы стандартов отвечают за регулирование 
определенных общественных отношений. 
Работа описывает непосредственное влияние международного права в данной сфере на правовое поле 
различных государств, плюсы и возможные минусы от их действия. Также рассмотрено регулирование об-
щественных отношений посредством разбираемых норм и характер самих норм в деталях. Практическое 
использование работы возможно для методологического ознакомления с источниками международной 
финансовой отчетности и их ролью в современной мировой экономике. 
Ключевые слова: международные правовые источники, мировая финансовая отчетность, аудит, бух-
галтерская отчетность, право России, финансовое право РФ, международное финансовое право.
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Abstract: The paper is devoted to an unprecedented phenomenon in the history of world law – the rules of 
accounting that are practically uniform for most states of the modern world. The paper considers the history of 
their appearance, deduces the cause-and-effect relationships that led to the adoption of such regulatory legal 
acts. The paper also raises the question of why and how the uniform standards of international financial reporting 
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ВВЕДЕНИЕ
Единый мировой рынок, ко-

торый сформировался через 
несколько лет после окончания 
Второй мировой войны, требо-
вал существенных изменений 
во всех сферах регулирования 
жизни для его участников.

Перестраивалась националь-
ная экономика государств, пре-
терпевала существенные изме-
нения правовая система, фор-
мировались новые принципы 
экономического мироустройства. 

Унификация, которая нача-
лась, уже не могла быть оста-
новлена не искусственным, ни 
естественным способом. Гуль-
дены, марки, кроны, франки 
уже измерялись в долларовом 
эквиваленте, и мировая финан-
совая система мира должна была 
перейти на меж дународный 
уровень. Обороты товаров и 
финансов, которые росли из года 
в год на мировом рынке, требо-
вали единого формата их учета, 
в ином случае под угрозой было 
новое мировое экономическое 
устройство. 

Само понятие аудита, за-
коны, которые его регулируют, 
стандарты и правила появились 
существенно позже глобальной 
унификации стандартов бух-
галтерской отчетности, которая 
произошла во второй половине 
60-х гг. XX века. 

Сегодня у же невозможно 
представить мир без единых 
стандартов финансовой системы. 
Если провести аналогию, то, по-
скольку согласно экономической 
теории Карла Маркса каждое 
государс тво имеет экономи-
ческий базис и политическую 
надстройку, переход на единые 
финансовые стандарты стал ос-
новой базиса всего современно-
го экономического пространства 
в мире [12].

Аудит же, как неотъемлемая 
часть финансовой системы сов-
ременности, играет далеко не 
последнюю роль в современной 
международной экономике, и 
вопрос его меж дународного 

регулирования крайне важен, 
особенно во время активного 
объединения государств в эко-
номические и торговые союзы, в 
которых аудит играет роль укре-
пляющего здание бетона.

Также сразу следует упомянуть, 
что понятие аудита раздельно с 
понятием бухгалтерского учета 
используется не повсеместно, и 
наиболее ярким представителем 
подобного подхода является Рос-
сийская Федерация.

Общеевропейская и амери-
канская правовая доктрина не 
разделяет эти понятия. Также не 
принято разделять профессии 
аудитора и бухгалтера, в отли-
чие от отечественной практики, 
где эти профессии хоть и имеют 
единую основу, но строятся на 
совершенно разных принципах.

Таким образом, когда речь 
идет о международных источни-
ках аудита, следует говорить об 
общих принципах финансового 
контроля и правил ведения фи-
нансовой отчетности [3].

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Россия столкнулась с этим 

явлением только после прекра-
щения существования Советского 
государства, создания Россий-
ской Федерации и ее полноцен-
ного вливания в международную 
экономическую финансовую 
систему, когда в РФ был издан 
Федеральный закон «Об аудитор-
ской деятельности» от 30.12.2008 
№ 307-ФЗ (Об аудиторской де-
ятельности : федер. закон Рос. 
Федерации от 30 декабря 2008 
г. № 307-ФЗ : принят Гос. думой 
Федер. Собр. Рос. Федерации 24 
декабря 2008 г. : одобр. Советом 
Федерации Федер. Собр. Рос. 
Федерации 29 декабря 2008 г. 
[Электронный ресурс] // Общие 
ресурсы по юриспруденции : Кон-
сультантПлюс. URL:  http://www.
consultant.ru (дата обращения: 
05.03.2021)). 

Источников регулирования 
государственного финансового 
контроля, которые можно было 
бы признать международными, 

крайне немного. Здесь не стоит 
затрагивать нормативно-пра-
вовые акты различных многого-
сударственных экономических 
объединений, как, например, 
законы, регулирующие финансо-
вую деятельность в Европейском 
союзе, которые хоть и являются 
международными, но не могут 
считаться общепризнанными 
на мировом уровне, ибо свою 
юридическую силу они имеют 
лишь в рамках правовой систе-
мы стран – участниц подобных 
объединений.

Также следует уточнить, что 
именно внутренние законы го-
сударств и экономических объе-
динений регулируют конкретный 
процесс аудита предприятий 
на своей территории, поэтому 
встает вопрос, что можно назвать 
настоящими международными 
источниками регулирования го-
сударственной отчетности.

Международное право в дан-
ном случае сыграло основопо-
лагающую роль, создав прин-
ципы и правила проведения не 
только аудиторских проверок, 
но разработав единые для всех 
бухгалтерские унифицированные 
стандарты [13].

Для того чтобы определить 
суть источников, ставших все-
мирно известными нормативно-
правовыми актами, следует рас-
смотреть историю их создания.

Как уже упоминалось ранее, 
лицо мировой экономики, ее 
основополагающие принципы 
претерпели существенные изме-
нения после окончания Второй 
мировой войны. 

Крупные компании и фирмы, 
имеющие существенные финан-
совые и производственные силы, 
не хотели более ограничивать 
себя внутригосударственным 
потребительским сегментом и 
постепенно начали выходить на 
международную рыночную арену. 

Здесь начались первые труд-
ности. Ранее международная тор-
говля представляла собой связь 
двух или более стран на уровне 
государственных международ-
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ных торговых договоров, что не 
было хоть сколько-нибудь удоб-
но в складывающейся ситуации. 
Разница в финансовых системах 
существенно затрудняла эконо-
мические процессы. 

Поскольку в этой новой сфере 
теперь были задействованы су-
щественная финансовая сила и 
интересы, то проблема не могла 
оставаться нерешенной надо-
лго. Таким образов, в Лондоне 
в 1973 г. была создана Коллегия 
по международным стандартам 
финансовой отчетности. В созда-
нии коллегии приняли участие 
профессиональные бухгалтер-
ские организации более чем из 
десятка стран. 

Государственного участия в 
этой организации не предполага-
лось, несмотря на планы создания 
правовых актов международного 
значения.

Таким образом, Коллегия по 
меж дународным стандартам 
финансовой отчетности (КМСФО) 
стала первой в мире частной ор-
ганизацией, публикующей акты, 
юридической силой превосхо-
дящие многие государственные, 
что подтверждается тем фактом, 
что вместо того, чтобы создавать 
подобные внутригосударствен-
ные организации, акты КМСФО 
принимают как основу создания 
финансовой отчетности. Сегодня 
в коллегии принимают участие 
члены более чем из 100 стран 
(Общие ресурсы по аудиту [Элек-
тронный ресурс] // Стандарты 
МСФО (IFRS). URL: http://www.
msfofm.ru/ifrs (дата обращения: 
12.12.2020)).

Свою правотворческую фун-
кцию КМСФО реализует посред-
ством издания международных 
стандартов финансовой отчет-
ности. Эти стандарты опираются 
на нормы законодательства ЕС и 
США в сфере финансовой отчет-
ности, но скорее создают нечто 
новое и унифицированное, при-
годное для использования вне 
зависимости от территории или 
особенности правого регулиро-
вания [13].

Правотворческие и иные фун-
кции международной коллегии 
бухгалтеров можно разбить на 
три основные группы: 

– создание, а также доработ-
ка или переработка стандартов 
меж дународной финансовой 
отчетности;

– разработка единого стан-
дарта финансовой отчетности, 
пригодного для использования 
вне зависимости от культурных 
или правовых особенностей;

– мониторинг сферы финан-
совой отчетности на предмет 
проблем явных или неявных, их 
изучение, поиск путей разре-
шения.

Эти функции являются основ-
ными принципами меж дуна-
родных стандартов финансовой 
отчетности. Они называются 
Международные стандарты фи-
нансовой отчетности, или сокра-
щенно – МСФО [10].

Как нормативно-правовой акт 
МСФО имеет свои конкретные 
задачи регулирования общест-
венных отношений. 

1) Регулирование отражения 
денежных средств хозяйству-
ющего субъекта за отдельно 
взятый период бухгалтерской 
отчетности.

2) Регулирование основных 
финансовых показателей субъ-
екта, учет существенности для 
каждой конкретной сферы дея-
тельности.

3) Регулирование объектив-
ного вывода итогов финансовой 
деятельности субъекта.

Спорный вопрос, является ли 
столь небольшая законотворче-
ская база источников междуна-
родного права для целой сферы 
благом, или подобный путь уни-
фикации стандартов финансовой 
отчетности ошибочен. 

Но об эффективности можно 
судить по объективным показа-
телям и наличествующим фактам, 
которые пока что указывают на 
успех подобного метода регули-
рования целой сферы междуна-
родного права без существенного 
участия государства. 

Следует также обозначить, что 
МСФО являются единственными 
источниками меж дународно-
го регулирования аудиторской 
деятельности в полной мере, и 
дальнейшее исследование по-
священо им.

В научной практике Россий-
ской Федерации есть три основ-
ных подхода к использованию 
актов международного регули-
рования аудита. 

Первый подход подразумева-
ет целесообразность использова-
ния международных стандартов 
без изменений. Полное принятие 
международных стандартов по-
ложительно скажется как на их 
непосредственном применении, 
так и сыграет положительную 
роль в адаптации российской 
экономики к международным 
рынкам, что сделает Россию су-
щественно привлекательнее для 
иностранных инвесторов. 

Второй подход подразумевает 
использование меж дународ-
ных стандартов аудита частично, 
вместе с нормами финансового 
права национальной системы. 
Это позволит не только использо-
вать международные стандарты, 
но посредством их компиляции с 
местным правом создать право-
вое регулирование, поддержи-
вающее общепринятые догматы, 
но ориентированное под задачи 
национального правового регу-
лирования. 

Третий подход подразумевает 
добавление МСФО в националь-
ное право, закрепление стандар-
тов в НПА, регулирующих данные 
правоотношения в государстве. 
Преимущества этого подхода 
заключаются в отсутствии про-
тиворечий между национальным 
правом и МСФО. 

Признаки меж дународных 
источников регулирования ауди-
та следующие.

Как и любые другие, норма-
тивно-правовые акты, регули-
рующие определенную деятель-
ность, международные стандар-
ты финансовой отчетности, име-
ют свои отличительные признаки. 
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В первую очередь, эти призна-

ки связаны с непосредственной 
функцией актов регулирования 
общественных отношений. Глав-
ными для международных стан-
дартов финансовой отчетности 
признаками являются:

1) Положительное воздействие 
на фондовые рынки и рынки фи-
нансового капитала.

2) Предупреждение исполь-
зования тонкостей бухгалтерской 
отчетности для незаконного ис-
пользования финансовых средств 
или использования их с игнори-
рованием законов.

3) Обеспечение понятности и 
наглядности проведения финан-
совой политики государства. 

4) Обеспечения правильного 
и непротиворечивого регули-
рования показателей открытой 
финансовой отчетности.

Можно назвать еще множество 
конкретных признаков между-
народных источников регули-
рования аудита, но они связаны 
с конкретными финансовыми 
определениями и показателями 
и сыграют скорее запутывающую 
роль, нежели поясняющую [8].

Вместо этого можно выявить 
некоторые неочевидные и кос-
венные признаки этих норма-
тивно-правовых актов, которые 
отражают не столько их функции, 
сколько отношение к этим источ-
никам регулирования общест-
венных отношений. 

1. Общепризнанность. Не-
смотря на то, что не все госу-
дарства сегодня в полной мере 
используют МСФО, не осталось 
практически ни одной страны, 
которая в правовом регулирова-
нии финансовой деятельности не 
опиралась бы на нормы МСФО. 
Само понятие «отход от норм 
МСФО» уже о говорит о том, что 
это скорее частные и непостоян-
ные явления [1].

2. Беспристрастность. Колле-
гиальный орган, который создает 
МСФО, не привязан ни к одному 
государству и насчитывает в себе 
представителей из более чем 
сотни стран.

3. Универсальность. Правовые 
нормы международного регули-
рования финансовой отчетности 
удобны для использования вне 
зависимости от национальной 
правовой системы и являются 
одним из основных фундаментов 
современного мирового эконо-
мического пространства [2].

4. Демократичность. Колле-
гиальный характер органа, изда-
ющего нормы, не предполагает 
иного их характера, чем демо-
кратический, иначе навряд ли, 
учитывая количество представи-
телей в коллегии бухгалтерских 
организаций из разных стран с 
разными культурами, коллегия 
смола бы издать хоть одну пра-
вовую норму.

5. Диспозитивный характер. 
Никто не принуждает конечного 
потребителя, т. е. государства, 
использовать МСФО для регу-
лирования своей финансовой 
сферы. Нормы МСФО могут ис-
пользоваться в полной мере, ча-
стично, в совокупности с местным 
законодательством, а могут не 
быть использованы вообще [4].

6. Объективность. В силу сво-
их особенностей нормы МСФО не 
могут диктовать свою волю для 
решения ситуации в чью-либо 
пользу. Нормы направлены на 
работу с объективными цифро-
выми показателями и не могут 
быть трактованы иначе, чем они 
записаны.

7. Непротиворечивость. Хоть 
МСФО и регулируют разные ас-
пекты финансовой отчетности, 
они не могут противоречить друг 
другу, ибо при их совокупном 
использовании налицо будут 
юридические ошибки в силу осо-
бенности работы с объективными 
цифровыми показателями. Это 
позволяет своевременно обна-
руживать и устранять неточности 
и противоречия в нормативно-
правовых актах. 

8. Актуальность. Так как МСФО 
не обязательны для использова-
ния в силу своего диспозитивного 
характера, они должны быть каче-
ственными и грамотно регулиро-

вать существующие общественные 
отношения в сфере регулирования 
финансовой отчетности [5]. 

9. Стабильность. Здесь снова 
важен диспозитивный характер 
норм МСФО. Они используются 
с момента основания Коллегии 
международных стандартов бух-
галтерской отчетности и со вре-
менем не только не теряют свои 
функции, но и расширяют сферу 
действия, будучи принятыми в 
новых государствах как источник 
финансового права. 

И снова список особенностей 
данных источников регулирова-
ния международных финансо-
вых отношений нельзя назвать 
исчерпывающим. МСФО, в силу 
крайне широкого использования, 
имеют почти бескрайний список 
особенностей, поэтому приведе-
ны были наиболее квалифици-
рующие и поясняющие причины 
того, почему именно МСФО стали 
общепринятым международным 
источником регулирования фи-
нансового контроля.

Подводя итоги, стоит упо-
мянуть об исключительности 
источников меж дународного 
регулирования финансовой от-
четности. 

Это беспрецедентный случай 
регулирования не только в ме-
ждународном праве, но и в исто-
рии права в принципе. До этого в 
мировом праве негосударствен-
ных источников регулирования 
общественных отношений не 
существовало. Были опреде-
ленные предпосылки в виде 
научных и философских трудов 
ученых-правоведов, которые в 
итоге формировали некоторые 
принципы национального пра-
вового регулирования в некото-
рых государствах, но никогда до 
этого не издавались документы 
именно в формате нормативно-
правовых актов на негосударст-
венной основе с последующим 
широким международным при-
знанием, без закрепления права 
нормотворчества за конкретными 
государствами или государствен-
ными объединениями. 
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ОБСУЖДЕНИЕ 
РЕЗУЛЬТАТОВ
Рассмотрим классификацию 

международных источников ре-
гулирования аудита.

Источники регулирования 
меж дународной финансовой 
отчетности не являются одно-
родной массой. Они разделены 
на условные группы, подгруппы 
и классы, в зависимости от того, 
в какой сфере аудиторской дея-
тельности используются. 

Также не всегда МСФО при-
меняются в том виде, в котором 
они были изданы изначально. 
Многие государства не следуют 
им как главенствующему закону, а 
используют в той или иной ситуа-
ции как удобный универсальный 
инструмент. Из-за этого зачастую 
национальное законодательст-
во в сфере аудита представляет 
собой совокупность подошед-
ших норм МСФО, дополненных 
местными актами регулирования 
финансовой отчетности [11].

Таким образом, нельзя в точ-
ности классифицировать ауди-
торские источники права, в дан-
ной ситуации более правильно 
будет рассмотреть несколько 
видов их классификации в за-
висимости от использования на 
практике [7].

Для начала следует рассмо-
треть варианты использования 
МСФО государствами непосред-
ственно. В правовой науке сегод-
ня выделяют четыре основных 
вида применения МСФО.

1. Группа государств, исполь-
зующая МСФО при удобном 
случае и не использующая, когда 
это не нужно или противоре-
чит нововведениям в местном 
законодательстве. Эта самый 
распространенный на сегодня 
вид использования стандартов 
финансовой отчетности. 

В эту группу входят страны 
Западной и Восточной Европы 
и Азии. Самыми яркими пред-
ставителями являются Германия, 
Китай, Россия. У этой группы го-
сударств нет определенной поли-
тики использования МСФО. В за-

висимости от ситуации стандарты 
международного регулирования 
там могут применяться полно-
стью, частично, в совокупности 
с национальным финансовым 
законодательством, а могут не 
использоваться вовсе [1].

2. На границе Восточной и 
Западной Европы, а также в Скан-
динавии следование актам меж-
дународных стандартов финан-
совой отчетности в полной мере, 
без изменений и дополнений, 
своеобразный акцепт исполь-
зования МСФО, закреплено на 
законодательном уровне. Ау-
диторская деятельность может 
базироваться только и исключи-
тельно на стандартах междуна-
родной финансовой отчетности. 

3. В странах англосаксонской 
культуры, а также в некоторых 
других принято придерживать-
ся стандартов, утвержденных в 
актах международной коллегии 
бухгалтеров, с учетом местных 
особенностей финансового ре-
гулирования. Среди наиболее 
ярких представителей этой груп-
пы можно выделить Англию и 
Канаду [12].

4. Последняя группа предпо-
читает пользоваться собственны-
ми нормативно-правовыми акта-
ми, регулирующими финансовую 
отчетность, с той лишь особенно-
стью, что принципы создания этих 
актов базируются на МСФО. Такой 
тип отношений с МСФО не имеет 
территориальной привязки и, на-
пример, удачно осуществляется в 
Индии, Сингапуре и Франции [6].

Действующие в настоящее 
время Меж дународные стан-
дарты аудита, или сокращенно 
МСА (их официальное назва-
ние  – International Standards on 
Auditing (ISA)), распределены на 
различные группы. 

Совокупность норм МСА мож-
но условно назвать междуна-
родным кодексом финансового 
регулирования. Поскольку кодекс 
условный, то и главы, и параг-
рафы в нем также условные, но 
то, что существует их официаль-
ное распределение по типу или 

уровню регулирования общест-
венных отношений, – факт, под-
твержденный нормотворческой 
организацией (Общие ресурсы по 
аудиту [Электронный ресурс] //  
Стандарты МСФО (IFRS). URL: 
http://www.msfofm.ru/ifrs (дата 
обращения: 12.12.2020)).

– ISA 100-199.
Являются основополагающи-

ми в этой сфере. Они, подобно 
первым главам привычных в РФ 
кодексов, определяют принципы, 
по которым будут регулировать-
ся общественные отношения в 
определенной сфере. Вводная 
часть знакомит пользователя с 
определениями, вводит правила 
нормотворчества данной сферы 
права.

– ISA 200-299.
Уже регулируют аудиторскую 

деятельность непосредственно, 
хотя и широким объемом. В них 
заключены нормы, направленные 
на начало процесса проведения 
аудиторской проверки. Это такие 
процессы, как заключение дого-
вора на проведение аудиторской 
проверки, определение рисков, 
распределение видов аудитор-
ских проверок в зависимости от 
их направленности и непосред-
ственной функции.

– ISA 300-399.
Определяют суть процесса 

проведения аудиторской провер-
ки. Здесь затрагиваются вопросы, 
какими средствами и методами 
должна происходить проверка, 
кто и на каком уровне будет этим 
заниматься, стоит ли задейство-
вать дополнительные ресурсы 
и т. д.

– ISA 400-499.
Здесь сформулированы прин-

ципы упрощения контроля на 
усмотрение аудитора. Нормы 
регулируют принципы эффектив-
ного использования ресурсов при 
проведении проверки.

– ISA 500-599.
Являются расписанным на 

множество норм принципом 
достаточности. Определяют обя-
занность аудитора проводить 
проверку добросовестно, ис-
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пользовать достаточное количе-
ство доказательств [9].

– ISA 600-699.
Нормы, направленные на ре-

гулирование информационного 
содержания аудита. Регулируют 
обмен и передачу аудиторской 
информации между аудиторами, 
третьими лицами.

– ISA 700-799.
Нормы, регулирующие все во-

просы итога аудиторской провер-
ки – аудиторского заключения.

– ISA 800-899.
Нормы, регулирующие по-

тенциальную информацию. За-
трагивают вопросы финансового 
прогнозирования.

– ISA 900-999.
Не затрагивают рег улиро-

вание аудита непосредственно. 
Данные нормы направлены на ре-
гулирование процессов, связан-
ных с аудиторской деятельностью.

– IAPS 1000-1100.
Заключительные нормы, регу-

лируют дополнительные вопросы 
международной практики аудита 
(Общие ресурсы по аудиту [Элек-

тронный ресурс] // Стандарты 
МСФО (IFRS). URL: http://www.
msfofm.ru/ifrs (дата обращения: 
12.12.2020)).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В завершение работы следует 

затронуть вопросы о перспекти-
вах исследованных источников 
международного финансового 
контроля. 

На се годняшний м о м е н т 
МСФО являются исключительно 
факультативными, но в условиях 
глобализации все больше и боль-
ше государств начинают исполь-
зовать их вместо или наравне 
с национальными правовыми 
актами. Нормы усложняются, 
дополняются, а издающий их 
орган  – Коллегия бухгалтеров – 
пополняется новыми членами. 

Вариант появления прин-
ципиально новых источников 
регулирования маловероятен 
в ус ловиях глобализации и 
привычной практики использо-
вания уже устоявшихся инстру-
ментов.

Поскольку принципы МСФО 
все глубже и глубже внедряются в 
основы современной экономики, 
не исключено, что их факульта-
тивность сменится абсолютной 
общепризнанностью, а потом 
приобретет статус глобальной 
конвенции уровня документов 
ООН [11].

Неясно, является ли подобный 
потенциал положительным или от-
рицательным. С одной стороны, это 
приведет к абсолютной унифика-
ции всей финансовой отчетности, 
а с другой – это может привести к 
громоздкости и неповоротливости 
измененной системы.

Ведь главное преимущество 
того формата источников, кото-
рые мы имеем сегодня, заключа-
ется в удобстве и постоянно под-
держивающейся актуальности, 
а также возможности каждому 
государству создавать собствен-
ную комбинацию нормативного 
финансового регулирования, при 
этом с крайне удобным форматом 
экономического взаимодействия 
на международном уровне [2]. 
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РАЗДЕЛ 2. УПРАВЛЕНИЕ РЫНОЧНОЙ 
ЭКОНОМИКОЙ

УДК 37.01

ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ ОНЛАЙН-ОБРАЗОВАНИЯ 
В ВЫСШЕЙ ШКОЛЕ

О.В. Пастушкова a, Т.А. Осенкова b, И.О. Елизарова c, А.Е. Панина d

Воронежский государственный технический университет, г. Воронеж, Россия a; 
Воронежский государственный университет, г. Воронеж, Россия b, d; 

Воронежский государственный медицинский университет им. Н.Н. Бурденко,  
г. Воронеж, Россия c

Аннотация: В статье проведен глубокий анализ предпосылок и условий развития онлайн-образования в 
высшей школе. Авторами доказана актуальность проблемы перехода с офлайн- на онлайн- и смешанное 
обучение, обозначены преимущества внедрения в учебный процесс онлайн-курсов, определены тен-
денции развития системы непрерывного образования в России. Пандемия коронавирусной инфенкции 
поставила российскую систему образования в условия глобального перехода на онлайн-обучение, а 
вместе с тем дала и новый опыт обучения. В работе систематизирован опыт онлайн-обучения в трех 
региональных университетах. Приведено описание разных форм обучения в новых условиях цифрови-
зации – дистанционного, электронного, онлайн-обучения, e-learning. Подчеркнуты сложность феномена 
онлайн-обучения, многообразие его форм, отсутствие консенсуса в отношении определений и подхо-
дов. Сделан акцент на том, что повышение эффективности онлайн-образования обусловлено стыком 
педагогики и других наук и практик – киберпедагогики, цифровой дидактики, педагогического дизайна.
В исследовании проанализирована более чем тридцатилетняя история развития онлайн-обучения, 
определены причины и факторы, которые привели глобальный мир не только к рождению онлайн-обу
чения как формы современного образования, но и к его широкому внедрению, в том числе в системе 
высшего образования. Авторами изучен опыт региональных вузов по организации дистанционного 
обучения. Сделаны обобщения и предположения в отношении проблем и перспектив онлайн-обра-
зования в Российской Федерации и в мире в целом. Определено, что большинство российских педа-
гогов высшей школы используют для работы систему Moodle, а в качестве дополнения – бесплатные 
версии цифровых платформ и сервисов ZOOM, SKYPE, Pruffme, Jitsi Meet и других. Сделаны выводы 
о том, что полученный опыт создания и внедрения в учебный процесс онлайн-курсов, использования 
педагогами новых форм и инструментов обучения, таких как вебинары, онлайн-лекции, онлайн-кон-
ференции, онлайн-дебаты, онлайн-квесты, виртуальные экскурсии по предприятиям и многое другое, 
позволит прийти к оптимальной для России и эффективной форме смешанного обучения. Выделены 
преимущества онлайн-обучения, которые связаны с сокращением финансовых расходов на содержа-
ние аудиторного фонда и обеспечивающего персонала, востребованностью новых форм обучения для 
взрослых, прежде всего для магистрантов и студентов заочной и очно-заочной форм обучения. Среди 
явных преимуществ онлайн-обучения можно выделить доступность в социальном, экономическом, 
национальном, культурном, гендерном и прочих смыслах. Кроме того, это новые возможности для 
адаптированного и смешанного обучения, в том числе для обучения людей с ОВЗ. Определены также 
проблемы онлайн-образования высшей школы и препятствия его развитию. Самыми распространенными 
являются проблемы недостаточной обратной связи со студентами, технические проблемы, дороговизна 
контента для онлайн-курсов.
В качестве вывода определено, что онлайн-обучение – новый тренд в образовании, который, несмотря 
на недостатки, дает большие преимущества для современного человека – возможность учиться по 
индивидуальной образовательной траектории, адаптивность, гибкость, вариативность, доступность, 
непрерывное образование.
Ключевые слова: онлайн-обучение, образование, онлайн-образование, дистанционное обучение, 
электронное обучение, смешанное обучение, индивидуальная образовательная траектория, онлайн-
курс, вебинар.
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ВВЕДЕНИЕ
Пандемия коронавирусной 

инфекции актуализировала все 
те дискуссии о проблемах и пер-
спективах онлайн-образования, о 
которых ранее рассуждали либо 
в теоретическом аспекте, либо с 
опорой на локальные экспери-
менты и исследования. Новая 
ситуация глобального перехода 
на онлайн-обучение, а вместе с 
тем и новый опыт обучения в но-
вых условиях позволяют сделать 
ряд более обобщенных выводов 

и обозначить некоторые перспек-
тивы. В данной статье системати-
зирован опыт онлайн-обучения в 
трех региональных университетах 
Воронежской области: Воронеж-
ском государственном техниче-
ском университете, Воронежском 
государственном университете и 
Воронежском государственном 
медицинском университете им. 
Н.Н. Бурденко.

Первое, с чем столкнулись 
педагоги высшей школы во время 
пандемии, – это терминологи-

ческая путаница. Одновременно 
употреблялись такие термины, 
как дистанционное, электронное, 
онлайн-обучение, e-learning и т. д. 
Действительно, на законодатель-
ном уровне в Российской Федера-
ции закреплено понятие «элек-
тронное обучение». Ст. 16 Закона 
об образовании РФ гласит: «Под 
электронным обучением понима-
ется организация образователь-
ной деятельности с применением 
содержащейся в базах данных и 
используемой при реализации 

CHALLENGES AND DEVELOPMENT PROSPECTS ONLINE EDUCATION 
IN HIGHER EDUCATION

O.V. Pastushkova a, T.A. Osenkova b, I.O. Elizarova c, A.E. Panina d

Voronezh State Technical University, Voronezh, Russia a; 
Voronezh State University, Voronezh, Russia b, d; 

Voronezh State Medical University named after N.N. Burdenko, Voronezh, Russia c

Abstract: In the article, a deep analysis of the prerequisites and conditions for the development of online education 
in higher education was carried out. The authors proved the relevance of the problem of switching from offline 
to online and mixed training, outlined the advantages of introducing online courses into the educational process, 
identified trends in the development of the continuing education system in Russia. The pandemic of coronavirus 
infection put the Russian education system in the conditions of a global transition to online learning, and at the 
same time gave a new learning experience. The work systematized the experience of online learning in three regional 
universities. The description of different forms of training in the new conditions of digitalization is given – remote, 
electronic, online training, e-learning. The complexity of the phenomenon of online learning, the diversity of its 
forms, the lack of consensus on definitions and approaches are emphasized. The emphasis is placed on the fact 
that the increase in the efficiency of online education is due to the intersection of pedagogy and other sciences 
and practices – cyberpedagogics, digital didactics, pedagogical design.
The study analyzed more than thirty years history the development of online learning, identified the causes and 
factors that led the global world not only to the birth of online learning as a form of modern education, but also 
to its widespread implementation, including in the higher education system. The authors studied the experience of 
regional universities in organizing distance learning. Generalizations and assumptions have been made regarding the 
problems and prospects of online education in the Russian Federation and in the world as a whole. It is determined 
that most Russian teachers of higher education use the Moodle system for work, and as a supplement – free 
versions of digital platforms and services ZOOM, SKYPE, Pruffme, Jitsi Meet and others. It was concluded that 
the experience gained in creating and introducing online courses into the educational process, using teachers of 
new forms and tools of training, such as webinars, online lectures, online conferences, online debates, online 
quests, virtual tours of enterprises and much more, will make it possible to come to the optimal for Russia and an 
effective form of mixed training. The advantages of online training are highlighted, which are associated with a 
reduction in the financial costs of maintaining the auditing fund and providing staff, the demand for new forms 
of education for adults, primarily for undergraduates and students of correspondence and correspondence forms 
of study. Among the obvious advantages of online learning are accessibility in social, economic, national, cultural, 
gender and other respects. In addition, these are new opportunities for adapted and mixed education, including 
for the training of people with HIA. The problems of online education of higher education and obstacles to its 
development are also identified. The most common are problems of insufficient feedback from students, technical 
problems, and the high cost of content for online courses.
As a conclusion, it is determined that online learning is a new trend in education, which, despite its disadvantages, 
gives great advantages for a modern person – the opportunity to study according to an individual educational 
trajectory, adaptability, flexibility, variability, accessibility, continuous education.
Keywords: online learning, education, online education, distance learning, e-learning, mixed learning, individual 
educational trajectory, online course, webinar.
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образовательных программ ин-
формации и обеспечивающих 
ее обработку информационных 
технологий, технических средств, 
а также информационно-теле-
коммуникационных сетей, обес-
печивающих передачу по линиям 
связи указанной информации, 
взаимодействие обучающихся и 
педагогических работников. Под 
дистанционными образователь-
ными технологиями понимаются 
образовательные технологии, 
реализуемые в основном с при-
менением информационно-те-
лекоммуникационных сетей при 
опосредованном (на расстоянии) 
взаимодействии обучающихся 
и педагогических работников» 
(Об  образовании  в Российской 
Федерации: федер.  закон  от 
29.12.2012 г. № 273-ФЗ (ред. от 
25.05.2020).  URL: http://www.
consultant.ru/ document/cons_
doc_LAW_140174/ (дата обраще-
ния: 15.12.2020)). 

Однако как в массовом со-
знании, так и в педагогической 
литературе все чаще сегодня 
употребляются термины «онлайн-
обучение» или «онлайн-образо-
вание». Данная терминологиче-
ская путаница вызвана новизной 
и сложностью феномена онлайн-
обучения, многообразием его 
форм, отсутствием консенсуса 
среди ученых в отношении опре-
делений и подходов [1, с. 604]. 

Уже сейчас мы наблюдаем 
рождение новых направлений на 
стыках с педагогикой и другими 
науками и практиками – киберпе-
дагогики, цифровой дидактики, 
педагогического дизайна и др. 
Возможно, именно этим новым 
наукам предстоит сделать едино-
образным язык новой педагогики 
онлайн-обучения [2, с. 388].

МЕТОДИКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ
Пионером онлайн-обучения 

в свое время стала Линда Мария 
Харасим, канадский теоретик в 
этой области, профессор Школы 
коммуникации при Универси-
тете Саймона Фрезера. В 1986 г. 

совместно с социологом Дороти 
Сит она подготовила и провела 
первый в мире онлайн-урок на 
тему компьютерного образования 
женщин, а чуть позже разработа-
ла методологию преподавания в 
интернете и написала несколько 
книг на эту тематику. Прошло 34 
года, и онлайн-обучение стало 
уже повсеместным.

Если мы произведем к лас-
сификацию электронного об-
разования на синхронное и 
асинхронное и будем понимать 
под синхронным образованием 
разновидность, при которой 
все участники обучения взаи-
модействуют друг с другом и с 
преподавателями в реальном 
времени в одно и то же время 
(например, в формате вебинара, 
видеоконференции, видеокон-
сультации), а под асинхронным 
образованием будем иметь в 
виду обучение в собственном 
темпе, когда участники обучения 
используют электронные ресурсы 
для приобретения информации, 
выполнения заданий, выдвиже-
ния идей, обмена идеями и ин-
формацией, а также для иных ви-
дов взаимодействия, без наличия 
ограничений по времени и месту 
и зависимости от вовлеченности 
других участников обучения и 
преподавателя в обучение в то 
же самое время, то это даст нам 
возможность произвести необхо-
димую градацию понятий. 

Дистанционное обучение – это 
асинхронное электронное обуче-
ние, а онлайн-обучение – син-
хронное электронное обучение. 
В качестве примера асинхронного 
электронного обучения можно 
назвать массовые онлайн-кур-
сы, не привязанные к единому 
времени запуска, электронные 
учебники, обучение с помощью 
электронной почты, блогов, соци-
альных сетей и онлайн-платформ. 

Таким образом, более верно 
говорить об электронном обра-
зовании, но если мы желаем 
подчеркнуть его синхронность 
(с преподавателем и другими 
обучающимися), следует упот

реблять термин «онлайн-обуче-
ние». К тому же онлайн-обучение 
пока по большей части расцени-
вают как технологию, хотя у него 
есть скрытый образовательный 
потенциал.

Запутанность в использовании 
данных понятий обусловлена не 
только недостаточно правильным 
функциональным или логиче-
ским их определением (когда 
их смешивают по функционалу 
или по объему понятий), но и 
некоторым консенсусом между 
педагогами, которые склонны 
отождествлять онлайн-обучение 
с электронным обучением вооб-
ще, а дистанционное обучение 
рассматривать именно как обуче-
ние на расстоянии.

Что является причинами, фак-
торами, которые привели гло-
бальный мир не только к рожде-
нию онлайн-обучения как формы 
современного образования, но 
и к широкому его внедрению? 
Исследователь в области эконо-
мики образования Уильям Боуэн 
считает, что дистанционная (или 
онлайн-форма) появилась как 
инструмент расширения доступ-
ности образования, то есть как 
средство удешевления и упроще-
ния доставки к заинтересованно-
му лицу, неспособному получить 
образование традиционным 
способом (например, лицом с 
ограниченными возможностями 
или малоимущим жителем уда-
ленной провинции) [3]. 

В обновленной версии кон-
цепции непрерывного обра-
зования ЮНЕСКО и концепции 
устойчивого развития, принятой 
на уровне ООН, мы обнаружи-
ваем миссию международного 
сообщества по социальному вы-
равниванию между развитыми и 
развивающимися экономиками, 
элитой и малообеспеченными 
людьми через широкий доступ 
населения к онлайн-образованию 
(массовым онлайн-курсам). С 
учетом роста потребности в нау-
коемкости современного бизнеса, 
разработки и внедрения иннова-
ций во все отрасли производства 
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и сферы жизнедеятельности, 
онлайн-обучение также является 
важным ресурсом в достижении 
этих целей и является основой 
дополнительного образования 
для талантливых детей, студентов 
и взрослых. 

Нельзя забывать также о тех 
возможностях, которые дает 
онлайн-обучение людям с ог-
раниченными возможностями 
здоровья: благодаря онлайн-
технологиям они могут учиться 
на многих направлениях под-
готовки, взаимодействовать с 
преподавателями, тьюторами, 
другими студентами, а в дальней-
шем – работать по специальности 
удаленным образом.

На основе опыта организации 
дистанционного обучения в трех 
вузах г. Воронежа можно сделать 
некоторые первичные обобщения 
и предположения в отношении 
проблем и перспектив онлайн-
образования в Российской Феде-
рации и в мире в целом. 

Первым и главным преиму-
ществом онлайн-обучения в выс-
шей школе стало преодоление 
пространства и времени и рас-
ширение возможностей участия 
педагогов во многих научных и 
образовательных событиях как 
межвузовского, так и всероссий-
ского и даже международного 
масштаба. Множество препо-
давателей прошли повышение 
квалификации в ведущих вузах 
страны и крупных организациях, 
таких как НИЯУ МИФИ, РАНХиГС, 
Университет 2035, Корпоратив-
ный университет Сбербанка, и 
получили столь востребованные 
цифровые навыки для органи-
зации онлайн-обучения. Как 
результат, большинство россий-
ских преподавателей сегодня 
могут работать в системе Moodle, 
использовать цифровые серви-
сы и платформы ZOOM, SKYPE, 
Pruffme, Jitsi Meet и т. д., хорошо 
разбираются в онлайн-курсах 
и сами уже создают эти курсы 
и внедряют в учебный процесс. 
При возникновении новых угроз 
безопасности жизни обучающих-

ся и преподавателей переход на 
дистанционную форму обучения 
будет уже более организованным 
и результативным.

Пандемия позволила прово-
дить в онлайн-формате крупные 
образовательные события, такие 
как «Московский международ-
ный образовательный салон  – 
2020», международную онлайн-
конференцию для тех, кто учит 
и учится, Ed Сrunch On Demand, в 
которых смогло принять участие 
гораздо большее количество 
участников из разных уголков 
нашей страны, включая и препо-
давателей, экспертов из разных 
стран, а также студентов, аспи-
рантов, молодых ученых. Таким 
образом, онлайн-образование, в 
том числе и повышение квалифи-
кации преподавателей, развитие 
научных коммуникаций, стало 
более доступным и вариативным. 

Вторым неоспоримым пре-
имуществом стало внедрение 
новых форм и инструментов обу
чения. Глобальный эксперимент с 
пандемией и временная неорга-
низованность учебного процесса 
в дистанционном формате про-
будили в преподавателях сперва 
не только смятение и хаос, но и 
«порядок из хаоса», творческую 
самоорганизацию, позволившую 
внедрять новые, ранее не приме-
нявшиеся методы, технологии и 
средства обучения.

Так, в Воронежском государ-
ственном техническом универ-
ситете проводились занятия в 
форме онлайн-конференций и 
онлайн-дебатов, онлайн-кве-
стов, виртуальных экскурсий по 
предприятиям России. В Воро-
нежском государственном уни-
верситете проводились онлайн – 
круглые столы, онлайн-встречи 
с экспертами, работодателями. 
В Воронежском государствен-
ном медицинском университете 
проводились онлайн-лекции и 
онлайн-практикумы. 

Безусловно, легче всего в этой 
ситуации было студентам соци-
ально-гуманитарных наук, ведь 
большинство всех их семинаров 

и практических занятий могли 
проводиться без специальных 
лабораторий. Труднее всего было 
студентам-медикам, чьи компе-
тенции не могут формироваться 
без соответствующей практики 
в офлайн-формате. Студенты и 
преподаватели технических и 
естественных специальностей 
ВГУ и ВГТУ также оказались вне 
доступа лабораторий, что нельзя 
было никак заменить онлайн-за-
нятиями. 

Третье преимущество онлайн-
образования связано с сокраще-
нием финансовых расходов на 
содержание аудиторного фон-
да университетов, экономией 
средств на расходы, связанные 
с уборкой учебных аудиторий, 
других помещений, оплату труда 
гардеробщиц, библиотекарей, 
буфетчиц и другого обеспечива-
ющего персонала. Однако вместе 
с тем дис танционное обуче-
ние потребовало колоссальных 
вложений в дополнительное 
техническое оснащение вузов, 
покупку серверов, облаков для 
хранения информации, програм-
мное обеспечение, обучение и 
переобучение преподавателей и 
осуществление цифровой тран-
сформации университетов. К это-
му шли очень давно, цифровиза-
цию и цифровую трансформацию 
должны были поэтапно запустить 
нацпроекты «Образование» и 
«Цифровая экономика» [4, с. 7]. 
Но вмешался фактор пандемии, 
который активизировал все эти 
процессы, и сегодня почти все 
вузы имеют и развивают ту базу, 
которая в дальнейшем позволит 
им не только экономить средства 
и перераспределять их на более 
качественное обучение студен-
тов из региона, но и привлекать 
дополнительный контингент на 
образовательные программы, 
реализуемые полностью в он-
лайн-формате. 

Пионерами онлайн-маги-
стратуры сегодня являются НИУ 
ВШЭ, НИУ ИТМО, НИУ МФТИ. 
Благодаря измененному весной 
2020 г. законодательству, регла-
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ментирующему применение в 
учебном процессе дистанцион-
ного образования, федеральные 
и региональные вузы могут вне-
сти изменения в свои основные 
образовательные программы 
и создавать новые программы, 
полностью реализуемые в он-
лайн-формате.

Кто выиграл от внедрения 
онлайн-обучения больше все-
го? Наиболее востребованным 
и эффективным оно оказалось 
для тех студентов, которые счи-
таются взрослыми, прежде всего 
для магистрантов и студентов 
заочной и очно-заочной форм 
обучения. По опыту обучения в 
трех воронежских вузах эти ка-
тегории обучающихся в анкетах 
и опросах признавали для себя 
плюсы в онлайн-образовании. В 
первую очередь, это гибкость и 
вариативность при совмещении 
учебы с работой. Если магистрант 
или заочник не смог посетить он-
лайн-лекцию, ему предлагалось 
обратиться к видеозаписи заня-
тия. Весь образовательный кон-
тент в систематизированном виде 
располагался в электронно-ин-
формационных образовательных 
средах университетов (ЭИОС), 
расположенных на платформе 
Moodle или на созданных силами 
самого вуза ресурсах. Некоторые 
преподаватели использовали об-
лачные технологии, социальные 
сети, Google-class для хранения 
образовательного контента и 
коммуникации со студентами.

Многих заочников до пан-
демии не отпускали на сессию 
в очном формате. При дистан-
ционной форме они находили 
возможность посещать онлайн-
занятия, не тратя время и силы 
на дорогу. Заочники технических 
специальностей ВГТУ с большим 
интересом изучали дисциплины 
гуманитарного цикла. Это было 
обусловлено возможностью ис-
пользовать на онлайн-лекциях 
презентации, демонстрации раз-
личных роликов, иллюстративно-
го материала, что в аудиториях 
практически невозможно в силу 

недостаточной их технической 
оснащенности. К тому же взро-
слые студенты, имея определен-
ный жизненный опыт, охотнее 
участвовали в дискуссиях, обсу-
ждениях, они не боялись зада-
вать вопросы и казаться недоста-
точно умными и образованными. 
Виртуализация образовательного 
процесса позволила им быть бо-
лее раскованными и смелыми. 

По проведенным опросам и 
наблюдениям преподавателей, 
свое онлайн-образование за-
очные и очно-заочные студенты 
рассматривают как шанс для 
ликвидации неграмотности или 
пробелов в предыдущем обра-
зовании. Взрослая аудитория 
обучающихся более осознанна и, 
следовательно, мотивированна. 

Опыт онлайн-образования 
позволил педагогическому со-
обществу вместе с тем высказать 
множество своих опасений и 
критических замечаний. 

Самыми распространенными 
стала проблема «черного окна», 
т. е. выключенной видеокамеры 
и микрофона и невозможности 
осуществить обратную связь со 
студентом. Известно, что система, 
лишенная обратных связей, как 
правило, деградирует, что пра-
вомерно и в отношении системы 
образования. 

В многочисленных опросах 
(от Центра общего  и дополни-
тельного образования Института 
образования НИУ ВШЭ, компании 
Maximum Education, проекта ОНФ 
«Равные возможности – детям» и 
фонда «Национальные ресурсы 
образования», Международной 
информационной группы «Ин-
терфакс», рейтингового агентства 
RAEX и других организаций и 
инициативных групп), прово-
димых среди студентов, школь-
ников, педагогов и родителей 
в период коронавирусной пан-
демии в апреле-июне 2020 г., 
одной из главных называлась 
проблема отсутствия обратной 
связи. Например, приводятся та-
кие цифры: «Главный недостаток 
дистанционного обучения – де-

фицит общения: 70,2 % студен-
тов заявили, что им не хватает 
очного общения с сокурсниками 
и преподавателями» (Опрос: бо-
лее 70 % российских студентов 
заявили о дефиците общения при 
обучении онлайн. URL: https://
tass.ru/obschestvo/8654647 (дата 
обращения: 05.12.2020)). Ано-
нимность студентов, которую они 
чаще всего списывают на плохое 
интернет-соединение и отсутст-
вие видеокамеры и микрофона, 
умноженная на отсутствие на-
выков самоорганизованности и 
привычку быть направляемым 
преподавателем, куратором, 
приводила к снижению эффек-
тивности обучения, к тому, что 
студенты занимались одновре-
менно с учебой другими заняти-
ями. Так, по некоторым опросам, 
сделанным во время первого 
этапа дистанционного обучения 
(весна 2020 года), большинство 
студентов ели во время видео-
лекций и вебинаров. 

Преподаватели на форумах, 
онлайн-конференциях, вебина-
рах, посвященных проблемам 
образования, в интервью СМИ 
часто отмечали, что не «видят» 
и не «слышат» своих учеников и 
студентов, не могут проконтроли-
ровать аутентичность образова-
тельных продуктов – домашних 
заданий, контрольных работ, 
тестов. В свою очередь, обучаю-
щиеся массово жаловались на не-
посильную возросшую нагрузку 
по самостоятельному изучению 
предметов, ухудшение само-
чувствия (как физического, так и 
психического). Действительно, по 
мнению психологов, отсутствие 
обратной связи, большой объем 
домашних заданий, потеря кон-
такта со сверстниками и «контек-
ста» обучения стали причинами 
фрустрации или стресса [5, с. 58].

В общем и целом в онлайн-
обучении на сегодняшний день 
наблюдается некоторая механи-
стичность и нехватка эмпатии, 
что является особенно важным 
для российского самосознания. 
Именно поэтому подавляющее 
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большинство записавшихся на 
онлайн-курсы студентов бросают 
их и никогда не доходят до полу-
чения сертификата. 

У проблемы обратной связи в 
онлайн-обучении есть еще один 
скрытый аспект, о котором редко 
говорят педагоги – отсутствие 
возможности для получения 
«личностного» (неявного) знания. 
Данный термин ввел в оборот 
философ науки М. Полани для 
характеристики особого типа 
научной коммуникации между 
учителем и учеником, возникаю-
щей только в непосредственном 
«живом» общении, в режиме 
«социальной эстафеты» [6]. 

«В ходе личного общения, вза-
имодействия происходит пере-
дача вещей, которые по-другому 
переданы быть не могут. И это 
не «знаниевая информация», в 
дидактических единицах она не 
измеряется. Живой контакт ни-
чем заменить нельзя. Он имеет 
принципиальное значение для 
формирования личности в целом, 
а не для трансляции ценных навы-
ков по данному курсу» [7]. 

Третьей важной проблемой он-
лайн-обучения является снижение 
мотивации к обучению. Согласно 
исследованию Пенсильванского 
университета, проведенному в 
2013 году, из всех зарегистриро-
ванных пользователей на ресурсе 
Coursera от 27 до 68 % просмотре-
ли хотя бы одну лекцию и всего от 2 
до 14 % прошли больше половины 
курса или весь курс (Исследование 
российского рынка онлайн-обра-
зования и образовательных тех-
нологий: Системное исследование 
[Электронный ресурс] / НИУ ВШЭ, 
ФРИИ, ФОМ, comScore, East-West 
Digital News. 2017 г. URL: https://
www.hse.ru/news/208978600.html 
(дата обращения: 02.12.2020)).

Исследователи считают, что 
причиной снижения мотивации 
в онлайн-обучении является 
отсутствие социального обще-
ния. «Психологи установили, что 
процесс рассуждения намного 
эффективнее идет именно в груп-
пе, а не индивидуально» [7, с. 43]. 

Именно поэтому сегодня ак-
тивно внедряется модель «со-
циального обучения», когда учат 
друг друга коллеги по работе, 
сокурсники, особенно актуально 
это для сегмента корпоративного 
образования.

Для восполнения живого оф-
лайн-общения разработчики он-
лайн-курсов предлагают допол-
нительное общение на форумах, 
в социальных сетях или мессенд-
жерах, а также устраивают видео-
конференции и вебинары. На се-
годняшний день нет идеального 
рецепта повышения мотивации у 
обучающихся в онлайне, над этим 
бьются лучшие умы мира. Однако 
уже сегодня можно говорить, что 
вовлеченность является новой 
валютой образования, особенно 
в отношении детей и студентов 
младших курсов.

Среди критики онлайн-обу
чения есть и тезис о дороговиз-
не контента онлайн-обучения. 
Так, У. Боуэн утверж дает, что 
ему не известно ни одно над-
ежное исследование, которое 
показывало бы, что переход на 
онлайн-образование действи-
тельно обеспечивает снижение 
издержек и что при подобном 
переходе мы получаем способ 
организации учебного процесса 
более дешевый, чем традици-
онный [3]. 

В то же время многие иссле-
дователи (прежде всего, из НИУ 
«Высшая школа экономики») 
достаточно оптимистично на-
страивают на то, что качественно 
сделанный онлайн-контент (в 
первую очередь, онлайн-курс) 
высвободит время преподава-
теля, и вместо рутинного чтения 
однотипных поточных лекций 
он сможет работать в формате 
«перевернутого класса», когда 
всю теорию обучающиеся изуча-
ют самостоятельно, а в живом 
общении в аудитории проис-
ходит разбор кейсов, решение 
практических задач, совместная 
углубленная интерпретация изу
чаемых явлений. В этой связи 
практически все педагоги-ис-

следователи, руководители и 
чиновники образовательных 
ведомств и организаций, про-
грессивные учителя и препода-
ватели говорят о неизбежности 
смешанного обучения, где боль-
шое место будет отводиться он-
лайн-обучению. Под смешанным 
обучением (blending learning) 
здесь понимается «последова-
тельность фаз традиционного 
и электронного обучения, ко-
торые чередуются во времени» 
[8, с. 151]. 

Данная форма обучения уже 
апробирована и хорошо работает 
не только в обучении взрослых, 
но и детей (например, в проек-
те «Мобильная дистанционная 
школа»).

Есть еще один уязвимый мо-
мент онлайн-обучения – когни-
тивный. Как считает философ 
А.П. Сегал, «…находясь на границе 
познанного, человек не знает, 
какое знание он получит дальше. 
И поэтому в результате самообра-
зования у него получается неси-
стемный набор даже не знаний, 
а просто сведений. Тот самый 
случай, когда многознание уму 
не научает» [7, с. 33]. 

Поэтому есть большая разница 
в обучении детей, не имеющих 
опыта, и взрослых, которые этот 
опыт имеют. Вот почему в период 
настигшей всех врасплох коро-
навирусной пандемии в 2020 г. 
наиболее сложным оказалось 
учить школьников, особенно из 
младших классов, в то время 
как старшеклассники и студенты 
в силу наличия определенных 
навыков работы в информацион-
но-цифровой среде и некоторого 
опыта смогли быстрее адаптиро-
ваться.

Можно выделить и техни-
ческий аспект критики онлайн-
образования. Как показал опыт 
массового перехода российского 
образования всех уровней на 
дистанционный формат обучения 
весной 2020 г., учащиеся и сту-
денты, сами педагоги из многих 
населенных пунктов (преж де 
всего, отдаленных) оказались не 
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готовыми именно технически. 
И дело не только в отсутствии 
компьютеров и гаджетов. 

По большей части, в малых се-
лах, деревнях, дачных поселках, в 
небольших хуторах не оказалось 
качественной интернет-связи, 
позволяющей всем участникам 
образовательного процесса про-
водить видеоконференции, пе-
ресылать и скачивать домашнее 
задание, материалы, проходить 
онлайн-курсы. В этой связи нель-
зя не согласиться, что цифровиза-
ция образовательных учрежде-
ний затрагивает всех субъектов 
образования, в первую очередь, 
технически. «Электронное обу
чение будет неэффективным 
без наличия широкополосного 
доступа. Оно требует подключе-
ния к Интернету (большая часть 
онлайн-курсов размещается на 
платформе обучения и долж-
на быть завершена в режиме 
онлайн), а также достаточной 
оперативности для загрузки всех 
аудио-, видео- и других матери-
алов» [9, с. 9].

ОБСУЖДЕНИЕ 
РЕЗУЛЬТАТОВ
Однако все ли так плохо с 

онлайн-обучением? Всемирный 
образовательный эксперимент 
по переходу на дистанционный 
формат провален? Не будем столь 
категоричными. 

Во-первых, обозначенные 
выше минусы онлайн-обучения 
могут быть таковыми лишь вре-
менно, пока не будут устранены 
с помощью современных научно-
технологических или инноваци-
онно-педагогических решений. 
Во-вторых, есть ряд преимуществ, 
которые мог у т минимизиро-
вать большую часть недостатков 
электронного обучения. Итак, 
назовем их. 

Среди явных преимуществ он-
лайн-обучения можно выделить, 
во-первых, доступность. Доступ-
ность в социальном, экономиче-
ском, национальном, культурном, 
гендерном и прочих смыслах. Это 
зафиксировано и в международ-

ных документах – Всемирной 
декларации об образовании для 
всех, концепции непрерывного 
образования ЮНЕСКО и т. д. 

Для устойчивого развития 
планеты, обеспечения социаль-
ного выравнивания, снижения 
уровня преступности, экономи-
ческого развития стран третьего 
мира, всеобщей гуманизации и 
реализации прав человека требу-
ется включение широких масс на-
селения в образование, которое 
становится открытым. Возникает 
специальный термин, описыва-
ющий эту систему – «открытое 
образование». Это образование 
без академических требований к 
поступлению, без каких-либо ба-
рьеров, реализуемое в формате 
онлайн-обучения. 

Одним из аспектов открытости 
образования является разработка 
и внедрение массовых онлайн-
курсов – MOOC. Большинство 
таких курсов можно пройти бес-
платно, если у обучающегося нет 
необходимости в прохождении 
прокторинга для получения сер-
тификата.

Во-вторых, это гибкость, удоб-
ство и мобильность, а именно 
возможность распоряжаться 
своим временем, учиться в любой 
точке мира, через любое цифро-
вое устройство, а также эконо-
мить свои ресурсы, как финансо-
вые, так и психофизиологические. 
При онлайн-обучении практи-
чески всегда есть возможность 
посмотреть вебинар в записи, 
догнать своих одногруппников, 
спланировать прохождение он-
лайн-курса с учетом праздни-
ков, выходных, своей занятости. 
Онлайн-обучение уже сегодня 
становится альтернативой заоч-
ной и вечерней формы обучения, 
помогает работающим учиться 
без отрыва от производства.

В-третьих, онлайн-обучение 
дает большие возможности для 
визуализации образовательно-
го контента, а соответственно 
и инструменты для повышения 
уровня вовлеченности обучаю-
щихся. «Аудиовизуальные формы 

по способу восприятия близко 
подобны «естественному» вос-
приятию действительности: в 
отличие от текста, для понимания 
которого требуется знание языка 
и работа воображения (поскольку 
сам текст непосредственно ничего 
не содержит, он лишь отсылает 
к тому, что субъект должен «де-
кодировать»), аудиовизуальная 
форма не требует декодирования 
и понятна непосредственно – ни-
чего не требуется представлять, 
нужно просто видеть и с лы-
шать. Такая ситуация превращает 
аудиовизуальные формы в свое-
образные фабрики эмоциональ-
ного опыта» [7, с. 22]. 

Однако у этого плюса есть и 
свой недостаток: высокая эмоци-
ональная вовлеченность в вос-
приятие визуального ряда не ну-
ждается в развитии критического 
и рационального мышления. 

В-четвертых, онлайн-обуче-
ние предполагает индивидуа-
лизацию учебного процесса и 
свободу выбора курсов, но вме-
сте с тем и повышает контроль за 
образовательными результатами 
обучающихся. Как считает В.И. 
Повилайтис, «…в этом смысле как 
раз, если говорить о контроле, то 
онлайн-курс дает преимущества… 
Онлайн-поводок – он гораздо ко-
роче, чем поводок, который, как 
мы помним, «от сессии до сессии 
живут студенты весело». Поэтому 
в данном случае как раз способы 
контроля в онлайне надежнее, 
чем в офлайне» [7, с. 31-32].

В-пятых, онлайн-обучение 
гарантирует непрерывность ва-
шего образования – образования 
в течение всей жизни. Учиться 
в любом возрасте становится не 
только не стыдным, но и нор-
мальным. Если раньше на взро-
слого, сидящего за студенческой 
партой, смотрели с недоумением 
или даже порицанием, то сейчас 
таких студентов все больше и 
больше, в первую очередь, в оч-
ной и очно-заочной магистратуре.

В-шестых, онлайн-обучение 
дает нам многоканальные ком-
муникации и в целом – новый 
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канал поступления информации, 
правда, зачастую засоренный 
спамом и некачественным кон-
тентом. Поэтому на современном 
этапе развития онлайн-обучения 
производители образовательно-
го контента – крупные игроки в 
сфере образования – размещают 
свои курсы на таких онлайн-плат-
формах, как Coursera, «Открытое 
образование» и др., где есть 
достаточно жесткие фильтры и 
требования к контенту.

Обобщая эти плюсы и минусы, 
хочется отметить, что онлайн-
обучение – новый тренд в обра-
зовании. Несмотря на многие его 
недостатки, оно дает большие 
преимущества для современного 

человека, который хочет или уже 
умеет учиться самостоятельно, 
высокомотивирован и дисци-
плинирован. Онлайн-обучение 
дает гибкость, мобильность, 
доступность, возможности для 
адаптированного и смешанного 
обучения, в том числе для обуче-
ния людей с ОВЗ. Оно интегрирует 
студентов из различных стран, 
лучших ученых, преподавателей 
и экспертов, воплощая в жизнь 
идею В.И. Вернадского о «плане-
тарном разуме». 

Как считает современный 
футуролог Митио Каку, «онлайн-
система образования только 
зарождается, ее нужно коррек-
тировать. Но развивается и со-

вершенствуется она довольно 
быстро, и, безусловно, именно 
за ней образование предстоящих 
50 лет. Университеты сохранятся, 
но это будут преимущественно 
виртуальные вузы, обучение в 
которых основано на облачной 
системе. Тех, кто посещает лекции 
в традиционных учебных заведе-
ниях, будут считать неудачника-
ми. О них будут говорить: «Он не 
смог сам сконструировать свое 
образование» (Самообразование 
будет основой образовательных 
систем будущего. URL: https://
rusichi.info/666-samoobrazovanie-
budet-osnovoi-obrazovatelnyh-
sistem-buduschego.html (дата 
обращения: 12.12.2020)).
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УДК 331.104

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ  
ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ  

В КРИЗИСНЫХ УСЛОВИЯХ 
В.Б. Колесникова a, Л.Н. Чудинова b 

Воронежский государственный технический университет, г. Воронеж, Россия a, b

Аннотация: Процесс управления персоналом в современных сложных условиях претерпевает се-
рьезные изменения. В работе акцентировано внимание на то, что в процессе выбора приоритетных 
антикризисных механизмов вопросы управления персоналом рассматриваются в последнюю очередь. 
Кроме этого, работодатели в активном поиске возможностей сокращения расходов в первую очередь 
снижают затраты на персонал. Несмотря на сложившуюся ситуацию, доказано, что без правильно 
подобранных и рационально используемых трудовых ресурсов любая антикризисная программа не 
будет эффективной. В работе выделены задачи и методы антикризисного управления персоналом, 
сфокусированные, прежде всего, на минимизации кадровых рисков, а также на необходимости 
учета совокупности социально-психологических факторов. Акцент сделан на целесообразности 
учета комплексности и превентивности антикризисной кадровой политики. 
Особенности управления персоналом в кризисных условиях рассмотрены на примере современной 
строительной организации. Представлены основные показатели, характеризующие ее экономические 
результаты, финансовое состояние, обеспеченность трудовыми ресурсами и эффективность их ис-
пользования. Методом экспертных оценок изучена рискогенность в системе управления персоналом 
рассматриваемого предприятия. Анализ выявил наличие кризисных тенденций в деятельности ор-
ганизации. По результатам проведенного исследования даны рекомендации по совершенствованию 
управления персоналом в условиях кризиса. Наряду с учетом профессиональных знаний, умений и 
навыков работников целесообразно акцентировать внимание на их личностной и организационной 
деятельности, а также на тех возможностях, которые сегодня предоставляются благодаря активному 
использованию информационных технологий. 
Ключевые слова: персонал, управление, кризис, антикризисная кадровая политика, финансовое состо-
яние, производительность труда, кадровый риск.

IMPROVEMENT OF ORGANIZATION’S HUMAN  
RESOURCES MANAGEMENT IN CRISIS CONDITIONS 

V.B. Kolesnikova a, L.N. Chudinova b 
Voronezh State Technical University, Voronezh, Russia a, b

Abstract: The process of HR management in the present complex conditions is undergoing major changes. 
The Article emphasizes that regrettably the procedure of selecting the priority anti-crisis mechanisms in HR 
management are considered the least. Moreover, in pursuit of costs reduction the employers primarily reduce 
the personnel costs. It is clearly demonstrated that despite the actual situation, neither anti-crisis program 
will be effective without properly selected and efficiently used human resources. The paper highlights the 
tasks and methods of anti-crisis HR management, focused primarily on minimizing personnel risks, as well 
as on the complex of socio-psychological factors. The relevance of holistic and preventive approach in anti-
crisis personnel policy is elaborated. 
A modern construction organization serves an example of application of the state-of-the-art HR management 
techniques in crisis conditions. The main indicators of its economic performance, financial condition, availability 
of human resources and their efficiency are presented. The expert assessment method is applied as an 
instrument of jeopardy estimation in HR management system of the enterprise. The undertaken analysis 
revealed certain crisis trends in the organization’s activities. The results of the study provided recommendations 
on improving personnel management in a crisis situation. Besides the professional knowledge, skills and 
abilities of employees, it is highly advisable to focus on their personal and organizational activities, as well 
as on modern opportunities harnessed with the intensive use of information technologies.
Keywords: personnel, humanresources (HR), management, crisis, anti-crisis HR management policy, financial 
condition, labor efficiency, HR risk.
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Современная ситуация в Рос-

сии характеризуется ухудшением 
экономической обстановки, выз-
ванным систематическим вве-
дением экономических санкций 
в отношении РФ, колебаниями 
мировых цен на энергоресурсы, 
а также развитием пандемии 
коронавируса. Эти факторы вы-
зывают снижение курса рубля, 
уменьшение реальных доходов 
населения, ухудшение ситуации 
в ряде отраслей российской эко-
номики, рост безработицы. 

Результатом развития кризи-
сной ситуации в организации на-
ряду с потерей рыночных пози-
ций и углублением финансовых 
проблем часто становится утрата 
квалифицированных кадров. В 
процессе поиска решений сло-
жившейся ситуации в рамках ан-
тикризисного управления чаще 
всего используются правовые и 
финансовые механизмы [1]. 

Проблематика управления 
персоналом занимает последнее 
место в системе приоритетов 
выбора действующих антикри-
зисных механизмов. Практика 
показывает, что прежде всего 
проводится сокращение штата 
с целью уменьшения затрат на 
трудовые ресурсы или пересмотр 
структуры расходов на персонал. 
В частности, изменения касаются 
таких статей затрат, как оплата за 
отработанное и неотработанное 
время, затраты на обучение и 
развитие персонала, затраты на 
корпоративные мероприятия, 
затраты на закупку спецодежды и 
средств индивидуальной защиты, 
затраты, связанные с переводом 
сотрудников на дистанционный 
режим работы, затраты на закуп-
ку цифровой техники. 

По час ти предс тавленных 
затрат работодатели ищут вари-
анты их сокращения, например, 
при переводе сотрудников на 
удаленный режим работы сокра-
щаются расходы на содержание 
рабочих мест, коммунальные 
услуги, обслуживание техники 
и т. п., существенно снижены 
затраты на обучение и разви-

тие персонала, вводится запрет 
на большинство корпоратив-
ных мероприятий и т. д. Одна-
ко появились дополнительные 
статьи затрат, обусловленные 
распространением новой коро-
навирусной инфекции, включая 
тестирование персонала, обяза-
тельную покупку дезинфицирую-
щих средств, бесконтактных тер-
мометров, требуемой цифровой 
техники и т. п. [6].

Большинством ученых-эко-
номистов признается тот факт, 
что наличие рационально ото-
бранного и управляемого пер-
сонала является важнейшим 
фактором, содействующим осу-
ществлению результативного 
антикризисного управления. 
Уровень обеспеченности тру-
довыми ресурсами и эффектив-
ность их использования – это 
прямые показатели, влияющие 
на увеличение объема произ-
водства и реализации продук-
ции, а также повышение эффек-
тивности функционирования 
предприятия в целом. 

Управление персоналом ор-
ганизации в ситуации кризиса 
представляет собой многовек-
торную, грамотно спланирован-
ную деятельность. В связи с этим 
выделяют следующие задачи 
управления персоналом в усло-
виях кризиса [7]:

– формирование команды 
менеджеров, способных разра-
ботать и реализовать программу 
выживания и развития предпри-
ятия;

– сохранение ядра кадрового 
потенциала организации: менед-
жеров, специалистов, рабочих, 
представляющих особую цен-
ность для предприятия;

– реструктуризация кадрового 
потенциала в связи с организа-
ционными преобразованиями, 
реализацией антикризисной 
программы, диверсификацией 
производства и реорганизацией 
предприятия;

– снижение социально-пси-
хологической напряженности в 
коллективе;

– обеспечение социальной 
защиты и оказание помощи в тру-
доустройстве высвобождаемых 
работников.

Современные исследования 
представляют достаточно широ-
кий спектр подходов и методов 
антикризисного управления пер-
соналом, сфокусированных на 
минимизации кадровых рисков, 
которые в той или иной степени 
могут негативно влиять как на 
текущую деятельность, так и на 
жизнеспособность организации в 
условиях кризиса. Одновременно 
антикризисное управление пер-
соналом предполагает не только 
формальную организацию рабо-
ты с персоналом (планирование, 
отбор, подбор, расстановку и 
т. п.), но и совокупность факторов 
психофизиологического и соци-
ального характера – демокра-
тический стиль управления, учет 
индивидуальных особенностей и 
нужд персонала и т. п. 

В процессе использования ин-
струментария риск-менеджмен-
та в управлении персоналом 
проявляется основная сложность 
его применения, обусловленная 
чрезвычайным разнообразием 
кадровых рисков, взаимосвя-
занных между собой, высоким 
уровнем их вариативности, ве-
роятностным характером про-
явления, взаимозависимостя-
ми с прочими внутренними и 
внешними рисками, а так же 
различной степенью влияния на 
функционирование организации. 
В этой связи важной чертой анти-
кризисной политики в области 
управления персоналом является 
ее комплексность, базирующаяся 
на единстве целей, принципов и 
методов работы с персоналом, 
при этом учитываются различные 
аспекты регулирования управ-
ленческих процессов (экономи-
ческие, социальные, социально-
психологические, администра-
тивные и нравственные и др.). 

Сущностной чертой антикри-
зисной кадровой политики явля-
ется ее рациональность и превен-
тивность, носящие упреждающий 
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и опережающий характер, на-
правленный на предотвращение 
кризисных ситуаций и преодоле-
ние трудовых конфликтов.

Особенности управления пер-
соналом в условиях кризиса рас-
смотрим на примере современ-
ной строительной организации. В 
таблице 1 представлена динамика 
коэффициентов, характеризую-
щих экономические результаты 
и финансовое состояние объекта 
исследований [4].

Динамика представленных 
показателей позволяет сделать 
вывод, что эффективность фун-
кционирования объекта иссле-
дований в рассматриваемом пе-
риоде не была высокой. Финан-
совое состояние нельзя признать 
платежеспособным и финансово 
устойчивым. Несмотря на поло-
жительную динамику по ряду по-
казателей, вероятность возник-
новения кризисной ситуации на 
рассматриваемом предприятии 
довольно высокая.

Персонал – главная движущая 
сила любой строительной орга-
низации, выступающая в качестве 
трудовых ресурсов и являющаяся 
одновременно связующим зве-
ном между техническими и эко-
номическими факторами произ-
водственного процесса. Политика 
рассматриваемой организации в 
отношении ее трудовых ресурсов 
включает три основных элемента 
[2, 3]:

1) обеспечение предприятия 
персоналом, обладающим опре-
деленным качественным уров-
нем, путем его планирования, 
отбора, найма и высвобождения 
при выходе на пенсию или уволь-
нении;

2) совершенствование органи-
зации труда, системы оценки ре-
зультативности работы персонала 
путем ввода стимулирующих вы-
плат, обеспечение безопасности 
труда и т. п.;

3) формирование системы 
перманентного развития пер-
сонала с использованием ин-
струментария переподготовки, 
проведения аттестации и оценки 

уровня квалификации, профори-
ентации, организации карьерно-
го роста.

От обеспеченности предпри-
ятия трудовыми ресурсами и 
эффективности их использова-
ния зависят объем и своевре-
менность выполнения всех работ, 
эффективность использования 

оборудования и как результат 
себестоимость, прибыль и другие 
экономические показатели. 

На сегодняшний день строи-
тельная отрасль является одной 
из наиболее емких и масштабных, 
исходя из количества вовлечен-
ных в производственный процесс 
людей. Кадровая ситуация в этой 

Таблица 1 
Показатели экономических результатов и финансового состояния 

организации
Table 1

Indicators of economic efficiency and financial condition  
of the organization

Показатели

Значение  
показателей Отклонения

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2018 г.  
от 2017 г.

2019 г.  
от 2018 г.

Показатели, характеризующие экономические результаты
Фондоотдача, р./р. 22,03 15,08 10,83 -6,95 -4,25

Оборачиваемость оборотных 
активов, об. 3,50 2,81 3,91 -0,69 +1,1

Рентабельность продаж, % 1,05 -18,90 2,99 -19,95 +21,90
Рентабельность продукции, % 2,50 -11,52 2,45 -14,02 +13,97
Показатели, характеризующие финансовое состояние
Коэффициент текущей  
ликвидности 0,95 0,83 1,41 -0,12 0,58

Коэффициент  
обеспеченности текущей 
деятельности собственными 
оборотными средствами

-0,06 -0,21 0,29 -0,15 +0,50

Коэффициент автономии 0,09 -0,02 0,08 -0,11 0,09
Коэффициент  
финансового риска 10,27 -61,19 11,77 -71,46 72,96

Коэффициент  
инвестирования 0,65 -0,11 0,29 -0,76 +0,40

Рисунок 1 – Структура кадрового состава организации в 2019 г.
Figure 1 – Personnel structure of the organization in 2019



ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

январь-февраль 2021
january-february 2021

49
сфере, на первый взгляд, пред-
ставляется благополучной, так 
как специалистов строительного 
профиля разной квалификации 
и уровня образования достаточ-
но много, и кажется, что подбор 
кадров для реализации необхо-
димых проектов не вызовет слож-
ности. Однако проблема сущест-
вует и обусловлена недостаточно 
высоким уровнем использования 
кадрового потенциала, так как 
грамотные специалисты редко 
меняют место работы, а молодых 
необходимо обучать. 

Для обеспечения предприятия 
трудовыми ресурсами требуе-
мого качества кадровая служба 
объек та исс ледований взаи-
модействует с организациями, 
являющимися источниками ин-
формации о нужных специали-
стах, в числе которых учебные 
заведения, кадровые агентства, 
специализированные интер-
нет-сайты, связанные с поиском 
работы, и т. д. Структура кадров 
рассматриваемой организации в 
2019 г. представлена на рисунке 1.

Структура кадрового состава 
организации стабильна, имею-
щиеся незначительные колеба-
ния связаны с гибким реагиро-
ванием на изменения рыночных 
условий в сфере строительства. 
В целом доля руководящего со-
става и инженерно-технических 
работников составляла около 
25  %, доля рабочих колебалась 
от 61,29 до 73,68 %. 

Состав и структура кадрового 
персонала по возрасту, уровню 
образования и гендерному при-
знаку представлены в таблице 2.

Большую долю на предприя-
тии составляет персонал в воз-
расте от 41 до 50 лет и от 21 до 30 
лет, имеющий среднее специ-
альное или высшее образование. 
Сотрудники-му ж чины с уще-
ственно превосходят по своей 
численности сотрудников-жен-
щин. Данный факт обусловлен 
спецификой рассматриваемого 
предприятия.

Одним из проблемных во-
просов является постоянство ка-

дрового состава – совокупности 
работников различных профес-
сионально-квалификационных 
групп и категорий, работающих 
на предприятии и входящих в 
его списочный состав. Результа-
ты анализа движения трудовых 
ресурсов организации представ-
лены на рисунке 2.

Анализ показателей, харак-
теризующих движение трудовых 
ресурсов организации, позволя-

ет сделать вывод, что основная 
причина выбытия работников 
на предприятии – увольнение 
по собственному желанию и 
в связи с окончанием срока 
трудового договора. Пик таких 
увольнений пришелся на 2017 
год. Данное обс тоятельс тво 
связано с временными трудно-
стями получения новых заказов 
на выполняемые строительные 
работы. Позитивным моментом 

Таблица 2
Углубленный анализ кадрового состава организации

Table 2
Profound analysis of personnel structure of the organization

Показатели
Кадровый состав, чел. Структура, %
2017 г. 2018 г. 2019 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г.

Среднесписочная  
численность всего  
персонала, в том числе:

49 31 57 100 100 100

1) По возрасту:
– до 20 7 5 8 14,28 16,13 14,04
– от 21 до 30 13 6 15 26,53 19,35 26,32
– от 31 до 40 10 11 12 20,41 35,48 21,05
– от 41 до 50 14 5 17 28,57 16,13 29,82
– от 51 до 60 3 2 3 6,12 6,45 5,26
– старше 60 2 2 2 4,08 6,45 3,51
2) По образованию:

– среднее 2 2 3 4,08 6,45 5,26
– среднее специальное 29 15 33 59,18 48,39 57,89
– неполное высшее 2 1 4 4,08 3,23 7,02
– высшее 16 13 17 32,65 41,94 29,82
3) По гендерному  
признаку:

– женщины 5 5 5 10,2 16,13 8,77
– мужчины 44 26 52 89,8 83,87 91,23

Рисунок 2 – Динамика показателей движения кадров организации
Figure 2 – Internal staff rotation in the organization



январь-февраль 2021
january-february 2021

ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

50
является сокращение коэффи-
циента текучести кадров, что 
характеризует повышение ста-
бильности в кадровом составе 
рассматриваемого предприятия.

Особое значение для оценки 
эффективности использования 
персонала имеет сравнительный 
анализ производительности и 
оплаты труда работников пред-
приятия, результаты которого 
отражены в таблице 3.

Наиболее неблагоприятная 
ситуация наблюдалась в 2018 г., 
когда при росте среднегодовой 
зарплаты работников на 17,08 % 
их производительность труда 
сократилась на 17,48 %. Данный 
факт связан со сложным положе-
нием предприятия на строитель-
ном рынке и неблагоприятной 
рыночной конъюнктурой. 

В 2019 г. ситуация улучшилась, 
при росте среднегодовой зар-
платы работников на 5,65 % их 
производительность труда увели-
чилась на 38,42 %. Опережающий 
рост производительности труда 
по сравнению с ростом средней 
заработной платы говорит о со-
блюдении рациональных эконо-
мических пропорций. 

Для определения наличия 
кризисных тенденций в области 
управления персоналом орга-
низации целесообразно исполь-
зовать метод экспертных оценок 
[10]. 

Оценка кадровых рисков осу-
ществлялась субъективно на 
основе применения двух параме-
тров – вероятности наступления 
риска (Vi) и важности риска (Pi). 
Важность риска (Pi) определя-
лась по шкале от 0 до 5. Вероят-
ность наступления (Vi) опреде-
лялась в соответствии со шкалой, 
представленной в таблице 4.

Итог совокупной оценки ка-
дровых рисков представлен в 
таблице 5.

Рискогеннос ть в сис теме 
управления персоналом объекта 
исследований составила 51,15 %, 
что свидетельствует о наличии 
опасности развития кризисных 
ситуаций в области управления 

персоналом. Руководству рас-
сматриваемой строительной ор-
ганизации следует учесть данный 
факт в процессе реализации по-
литики управления персоналом.

В имеющихся специальных 
разработках сформированы чет-
кие акценты совершенствования 
антикризисного управления пер-
соналом [5, 9]:

1) учитывается профессио-
нальный уровень сотрудника, ко-
торый характеризуется умением 
быстро решать сложные задачи 
и запутанные ситуации, находить 
выход из создавшегося положе-
ния, обусловленного влиянием 
кризисных факторов, на основе 

использования своих профес-
сиональных знаний, умений и 
компетенций;

2) оценивается личностный 
уровень сотрудника, характери-
зующийся его умением не только 
анализировать, но и находить 
возможности для роста своего 
личностного потенциала.

Таким образом, тенденции 
развития современной мировой 
экономики – возрастание инно-
вационной активности общества, 
замещение физического труда 
интеллектуальным, внедрение 
цифровых технологий в различ-
ные сферы деятельности – тре-
буют от руководителей пред-

Таблица 3
Анализ производительности и оплаты труда работников организации 

Table 3
Analysis of productivity and remuneration of employees  

of the organization

Показатели
Значение показателей по годам Темп прироста, %

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2018 г.  
к 2017 г.

2019 г.  
к 2018 г.

Фонд заработной 
платы, тыс. р. 19 110 14 154,6 27 496,8 -25,93 +94,25

Среднегодовая  
выработка  
на одного работника,  
тыс. р./чел.

934,94 771,48 1067,91 -17,48 +38,42

Среднегодовая  
заработная плата 
на одного  
работника, тыс. р.

390,0 456,6 482,4 +17,08 +5,65

Таблица 4
Шкала вероятности наступления кадрового риска

Table 4
Scale of personnel risk occurrence probability

100 Риск наступит
75 Риск, скорее всего, наступит
50 Ситуация неопределенности
25 Риск, возможно, наступит
0 Риск не наступит

Таблица 5
Итоговая оценка кадровых рисков организации

Table 5
Final assessment of personnel risks in the organization

Кадровые риски организации
Параметры оценки

Vi Pi Wi Wi×Vi
Риски набора и отбора персонала 47,75 5 0,2 9,55
Риски обучения и развития персонала 60,0 5 0,2 12,0
Риски адаптации персонала 46,5 5 0,2 9,30
Риски мотивации и оценки персонала 52,0 5 0,2 10,4
Риски высвобождения персонала 49,5 5 0,2 9,9
Всего - 25 - 51,15
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приятий пересмотра стратегии и 
тактики управления персоналом с 
целью его адаптации к современ-
ным реалиям. 

Важной особенностью совре-
менной трансформации системы 
управления персоналом является 
применение цифровых инфор-
мационных технологий, предла-
гающих множество мобильных 
приложений для оптимизации 
управления работником личным 
временем и пространством. Се-
годня активно проводятся интер-

нет-переговоры с отдаленными 
партнерами и сотрудниками с ис-
пользованием видеоконферен-
ции программ Zoom, Skype и т. п., 
главной особенностью которой 
является возможность бесплатно 
общаться при высоком качестве 
связи, регулярно используется 
электронная почта, при которой 
файлы пересылаются с макси-
мально возможной скоростью, и 
т. д. [8]. 

Можно сделать вывод, что 
современное управление пред-

приятием в целом и управление 
персоналом в частности прони-
зано цифровыми информаци-
онными технологиями. Одновре-
менно целесообразно перестать 
инерционно функционировать в 
рамках технократического кон-
серватизма и поддержать идею 
внедрения стабильной социаль-
ной стратегии управления персо-
налом в период кризиса, в основе 
которой лежит развитие профес-
сионально-личностного потенци-
ала персонала организации.
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РАЗДЕЛ 3. ЭКОНОМИКА ОТРАСЛЕЙ  
И ТЕРРИТОРИЙ.  

РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА

УДК 332.8:628К

ПОРЯДОК ПЛАНИРОВАНИЯ СОСТАВА РАБОТ  
И РАСЧЕТА МИНИМАЛЬНОГО РАЗМЕРА СТОИМОСТИ УСЛУГ  

ПО СОДЕРЖАНИЮ ОБЩЕГО ИМУЩЕСТВА  
МНОГОКВАРТИРНЫХ ДОМОВ

И.А. Серебрякова a, Н.В. Сироткина b, О.А. Куцыгина c, М.А. Мещерякова d 
Воронежский государственный технический университет, г. Воронеж, Россия a, b, c, d

Аннотация: Подготовлен порядок планирования затрат для расчета тарифа на ремонт и содержание 
жилья. Состояние сферы жилищного самоуправления свидетельствует о том, что целесообразна адап-
тация существующей методики с целью детального обоснования затрат по всем видам работ, связанным 
с санитарным содержанием и управлением многоквартирным домом. Проанализированы нынешнее 
нормативное обеспечение процесса планирования затрат на содержание жилых многоэтажных домов, 
порядок расчета затрат на примере управляющей организации г. Воронежа, даны рекомендации по со-
вершенствованию планирования затрат на санитарное содержание и техническое обслуживание. 
Для расчета минимального размера стоимости работ или услуг по содержанию общего имущества 
многоквартирных домов из расчета на 1 м2 общей площади жилого и нежилого помещения были взяты 
данные технического паспорта конкретного многоквартирного дома. Расчет затрат на текущий ремонт 
осуществлен на основе плана работ по текущему ремонту жилых домов, разработанного на базе резуль-
татов технических осмотров и жалоб жильцов. В связи со сложностью расчета материальных затрат по 
комплексу работ работы были квалифицированы по видам. Произведен расчет материальных затрат на 
уборку территорий домовладений.
Ключевые слова: многоквартирный дом, тариф на содержание и ремонт жилья, управляющая органи-
зация, жилищно-коммунальные услуги.

PROCEDURE FOR PLANNING THE COMPOSITION  
OF WORKS AND CALCULATION OF THE MINIMUM SIZE COST  
OF SERVICES FOR MAINTENANCE OF COMMON PROPERTY  

OF APARTMENT BUILDINGS
I.A. Serebryakova a, N.V. Sirotkina b, O.A. Kutsygina c, M.A. Meshcheryakova d

Voronezh State Technical University, Voronezh, Russia a, b, c, d

Abstract: A cost planning procedure has been prepared for calculating the tariff for repairs and maintenance of 
housing. The state of the sphere of housing self-government indicates that it is advisable to adapt the existing 
methodology in order to substantiate in detail the costs for all types of work related to the sanitary maintenance 
and management of an apartment building. The current regulatory framework for the planning of costs for the 
maintenance of residential multi-storey buildings, the procedure for calculating costs on the example of the 
management organization of Voronezh, are analyzed, recommendations are given for improving the planning of 
costs for sanitary maintenance and maintenance. 
To calculate the minimum amount of the cost of work or services for the maintenance of the common property 
of apartment buildings based on 1 m2 of the total area of ​​residential and non-residential premises, the data of the 
technical passport of a particular apartment building were taken. The calculation of the costs of current repairs was 
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Практика ценообразования 
в сфере жилищного самоуправ-
ления свидетельствует о том, 
что целесообразна адаптация 
существующей методики с целью 
детального обоснования затрат 
по всем видам работ, связанным 
с санитарным содержанием и 
управлением многоквартирным 
домом [2].

Анализ теоретических иссле-
дований и практики формиро-
вания тарифа по так называемой 
«первой строке платежки» по-
зволяет сделать вывод о необ-
ходимости совершенствования 
процедуры планирования работ 
по текущему ремонту в пределах 
расчетной суммы платежа (как 
правило, это единая цифра по 
всем обслуживаемым домам 
без учета их технических пара-
метров и состояния), а также 
изменения трудоемкой проце-
дуры планирования работ по 
техническому и санитарному 
обслуживанию. С этой целью 
рекомендуется:

– оптимизировать планируе-
мые затраты;

– упростить процедуру расчета 
и корректировки тарифа;

– обеспечить прозрачность 
тарифа на содержание МКД. 

Для достижения целей при 
проведении исследования были 
поставлены следующие задачи:

– проанализировать нынеш-
нее нормативное обеспечение 
процесса планирования затрат на 
содержание жилых многоэтаж-
ных домов;

– проанализировать порядок 
расчета затрат, сформировав-
шийся в компании; 

– подготовить рекомендации 
по совершенствованию плани-
рования затрат на санитарное 
содержание и техническое об-
служивание.

Основой д ля разработки 
предложений служит предостав-
ленная компанией документация, 
содержащая калькуляцию затрат, 
и приложения по расчету затрат 
на содержание и ремонт обще-
домового имущества, определя-
ющие порядок существующего 
расчета затрат.

Суть рекомендуемого порядка 
планирования затрат на санитар-
ное содержание и техническое 
обслуживание зданий заключа-
ется в следующем:

– расчет проводится по всем 
видам работ, с пересчетом по 
площадям и иным паспортным 
данным каждого дома;

– используется подробное пла-
нирование материальных затрат 
и соответственно показывается 
их расчет;

– затраты на проведение тех-
нических осмотров включены в 
состав перечня работ и кальку-
ляцию;

– в калькуляции выделяется 
обязательный перечень работ по 
подготовке к сезонной эксплу-
атации. Эти работы типовые, и 
их можно не пересчитывать при 
корректировке тарифа;

– расчет затрат на текущий 
ремонт осуществлен на основе 
плана работ по текущему ремон-
ту жилых домов, разработанно-
го на базе результатов техниче-
ских осмотров и жалоб жильцов. 
Затраты на эти работы должны 
соответствовать общей сумме 
платежей на планируемый пе-
риод. Работники управляющей 
компании, занятые организа-
цией работ по ремонту, должны 
не только разрабатывать план 
на каж дый дом и на каж дый 
год, но и обеспечивать выпол-
нение полного комплекса работ 
в течение года в соответствии с 
планом.

Расчет тарифа на содержание 
и ремонт проводится управ-
ляющей компанией на основе 
стоимости материалов, топлива, 
труда работников, накладных 
расходов и других затрат с учетом 
прогнозной инфляции [4]. 

К себестоимости выполнен-
ной работы и предоставленной 
услуги прибавляется прибыль 
организации.

При расчете себестоимости 
работ согласно «Методическим 
рекомендациям по финансо-
вому обоснованию тарифов на 
содержание и ремонт жилищного 
фонда» учитываются следующие 
положения: 

– перечень и периодичность 
планируемых работ и предостав-
ления услуг;

– этажность, количество квар-
тир и другие технико-экономиче-
ские данные дома;

– оплата труда рабочих;
– материальные затраты;
– уровень инфляции; 
– налоги.
Но недостаточная информи-

рованность в предоставленных 
перечнях планируемых работ и 
услуг нуждается в определенном 
решении.

Для этого нами были разра-
ботаны рекомендации, в которых 
первоначально каждую статью 
затрат разбиваем по видам ра-
бот, необходимых к выполнению. 
Определяем необходимый уро-
вень и максимально детализиру-
ем состав работ. Расчет становит-
ся более реальным и прозрачным.

Постановление Правительства 
РФ от 03.04.2013 г. № 290 вклю-
чает в себя минимальный набор 
работ и услуг по содержанию 
общего имущества многоквар-
тирного дома, обеспечивающих 
безопасное проживание. Они 
показаны в таблице 1.

carried out on the basis of a work plan for the current repair of residential buildings, developed on the basis of the 
results of technical inspections and complaints from residents. Due to the complexity of calculating material costs 
for a set of works, the works were classified by type. The calculation of material costs for cleaning the territories 
of households has been made.
Keywords: apartment building, tariff for the maintenance and repair of housing, management organization, 
housing and communal services. 
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Определение минимального 

размера стоимости работ (услуг) 
по содержанию общего имуще-
ства многоквартирных домов из 
расчета на 1 м2 общей площади 
жилого и (или) нежилого поме-
щения из расчета на 1 м2 общей 
площади жилого помещения 
осуществляется по алгоритму, 
представленному в таблице 2.

Для определения минималь-
ного размера стоимости работ 
или услуг по содержанию общего 
имущества многоквартирных 
домов из расчета на 1 м2 общей 
площади жилого и нежилого 
помещения были взяты данные 
технического паспорта мно-
гоквартирного дома по адресу 
Баррикадная, 29а. Сведения, 
содержащиеся в техническом 
паспорте, представлены в та-
блице 3.

Сведения о минимальных ме-
сячных тарифных ставках рабо-
чих по организациям ЖКХ взяты 
из Приложения № 1 к Отраслево-
му тарифному соглашению в жи-
лищно-коммунальном хозяйстве 
РФ на 2017-2019 годы. 

Данные о нормировании труда 
работников использовались из 
рекомендаций по нормированию 
труда работников, занятых содер-
жанием и ремонтом жилищного 
фонда, утвержденных приказом 
от 9 декабря 1999 г. № 139. 

Тип дома зависит от степени 
благоустройства, конструктивных 
и технических параметров мно-
гоквартирного дома [1]. 

Для определения типа мно-
гоквартирного дома по улице 
Баррикадной, 29а используем 
таблицу 4.

Тип многоквартирного дома 
определяет типовой перечень 
работ и ус луг, необходимых 
для обеспечения надлежащего 
содержания общего имущества 
многоквартирных домов.

Дом 29а по ул. Баррикадной 
двенадцатиэтажный, с центра-
лизованным отоплением, холод-
ным, горячим водоснабжением и 
канализацией, с лифтом и мусо-
ропроводом.

Определенный перечень ра-
бот и услуг по содержанию обще-
го имущества многоквартирных 
домов может отличаться от ти-
пового расширенным составом 
работ и услуг и увеличением их 
периодичности [3].

Расчет тарифа по типовой 
методике сложен и не так то-
чен. Для более совершенного 
расчета в него должны войти 
все виды работ с пересчетом по 

паспортным данным каждого 
дома и подробным планиро-
ванием материальных затрат, 
необходимых для этих работ, 
тогда в конце расчета получим 
экономически обоснованный 
тариф.

Особую сложность представ-
ляет расчет материальных затрат 
по всему комплексу работ. В связи 
с этим предложено классифици-
ровать работы по видам:

Таблица 1
Типовой перечень включает следующие группы работ

Table 1
The typical list includes the following groups of works

№ п/п Группы работ

1 Работы, необходимые для надлежащего содержания несущих  
и ненесущих конструкций

2
Работы, необходимые для надлежащего содержания оборудования 
и систем инженерно-технического обеспечения, входящих в состав 
общего имущества в многоквартирном доме

3 Работы и услуги по содержанию иного общего имущества  
в многоквартирном доме

Таблица 2
Состав работ и последовательность расчета минимального размера 

стоимости услуг по содержанию общего имущества МКД
Table 2

Scope of work and sequence for calculating the minimum cost of services 
for the maintenance of common property of Apartment house

1 Подготовка исходных данных о многоквартирном доме
2 Определение типа многоквартирного дома

3

Расчет минимальной годовой стоимости работ и услуг, необходимых 
для обеспечения надлежащего содержания общего имущества  
в многоквартирном доме,
в т. ч.:

– расчет стоимости работ по уборке и санитарному обслуживанию мест 
общего пользования и придомовой территории;

– подготовка к сезонной эксплуатации;
– и т. д. по таблице

4
Определение суммарного минимального размера стоимости работ 
(услуг) по содержанию общего имущества многоквартирных домов  
из расчета на 1  м2 общей площади жилого и нежилого помещения

Таблица 3
Сведения, содержащиеся в техническом паспорте 

Table 3
Information contained in the technical passport

№
п/п Сведения технического паспорта Кол-во

1 Общая площадь жилых помещений 3836,1
2 Площадь лестничных площадок и маршей 572 

3 Площадь придомовой территории с усовершенствованным 
покрытием 1148

4 Площадь придомовой территории без покрытия 1793 
5 Площадь придомовой территории 2941 
6 Наличие мусоропровода 1
7 Количество проживающих 178
8 Количество лифтов и площадь кабины лифта 2
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 – санитарное содержание; 
 – подготовка дома к сезонной 

эксплуатации; 
 – проведение технического 

обслуживания; 
 – текущий ремонт. 
Просчитав один раз и внося 

коррективы в связи с норма-
тивными изменениями, всегда 
можно воспользоваться этими 
расчетами. Если собственники 
при следующем согласовании та-
рифа не утвердят некоторые виды 
работ, их можно будет просто 
убрать или добавить новые с 
необходимой периодичностью 
выполнения.

Конкретный пример рекомен-
дуемого расчета материальных 
затрат и расчета с применением 
рекомендаций в части вк лю-
чения технических осмотров 
и выделения обязательного 
перечня работ на техническое 
обслуживание зданий приведен 
в таблице 5.

Данный расчет материальных 
затрат на работы включает затраты 
на инвентарь и на расходный мате-
риал, требующиеся для выполне-
ния планируемых работ по санитар-

ному содержанию. Аналогичным 
образом составляется перечень и 
рассчитывается стоимость работ по 
ремонту на основе планов текущего 
ремонта по каждому дому.

Таблица 4
Типы многоквартирных домов

Table 4
Types of Аpartment buildings

№
п/п Типы многоквартирных домов

1
МКД с централизованным отоплением, холодным, горячим 
водоснабжением и канализацией, оснащенные лифтовым 
оборудованием и мусоропроводом, с количеством этажей 10 и более

2

МКД с централизованным отоплением, холодным, горячим 
водоснабжением и канализацией, оснащенные лифтовым 
оборудованием и мусоропроводом, с количеством этажей от 7 до 9 
включительно

3
МКД с централизованным отоплением, холодным водоснабжением и 
канализацией, без централизованного горячего водоснабжения,  
с количеством этажей от 4 до 6 включительно

4
МКД с централизованным отоплением, холодным водоснабжением  
и канализацией, без централизованного горячего водоснабжения,  
с количеством этажей до 3 включительно

5
Многоквартирные дома с централизованным холодным 
водоснабжением и канализацией, без централизованного отопления  
и горячего водоснабжения, с количеством этажей до 3 включительно

6 Прочие многоквартирные дома

Таблица 5
Расчет материальных затрат на уборку территорий домовладений

Table 5
Calculation of material costs for cleaning household territories

Наименование 
расходного  
ресурса

Единица  
измерения

Норма  
расхода  

на единицу 
условного 

объема

Объем  
числен-

ности  
рабочих

Объем  
выполня-

емых  
работ

Перио- 
дичность

Расход 
ресурса

Цена  
ресурса, 

руб.

Затраты 
на ресурс, 

руб.

Инвентарь
Ведро шт. 1 0,44 0,44 170 74,8
Грабли шт. 1 0,44 0,44 380 167,2
Лопата совковая шт. 1 0,44 0,44 370 162,8
Метла березовая шт. 26 0,44 11,44 80 915,2
Метла  
с синтетическим 
ворсом

шт. 2 0,44 0,88 130 114,4

Швабра шт. 1 0,44 0,44 55 24,2
Мешки п/э, 20 л шт. 180 0,44 79,2 3 237,6
Шланг поливочный 
25 м погон. шт. 1 0,44 0,44 679 298,76

Итого 1994,96
Материалы
Песок м3 0,002   105 20 4,2 150 630
Хлорная соль м3 0,00006   105 20 0,126 300 37,8

Вода
литр 0,05   105 1 5,25 0,025 0,13

0,05 2 24 2,4 0,025 0,06
 2,4 101 24 5817,6 0,025 145,44

Мешковина
кг 0,003   3,7 36 0,3996 350 139,86

 0,002 89 1 0,178 350 62,3
 0,002 101 24 4,848 350 1696,8

Моющее средство кг 0,002   101 24 4,848 75 363,6
Итого, руб. 3075,99
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Планируемый расход ресур-

сов определяется на основе «Ре-
комендаций по нормированию 
материальных ресурсов на со-
держание и ремонт жилищного 
фонда», утвержденных Прика-
зом Госстроя РФ от 22.08.2000 г. 
№ 191, и происходит следующим 
образом:

– расчет расхода инвентаря 
осуществляется с применением 
норм обеспеченности инвента-
рем каждого рабочего исходя 
из работ по санитарному содер-
жанию, с соотнесением их к уже 
рассчитанной нормативной чи-
сленности, что предусматривает 
логическую цепочку в последова-
тельности расчетов затрат труда и 
материальных затрат;

– расчет стоимости материа-
лов определяется на основе норм 
расхода требуемых материалов 
исходя из объемов работ и с уче-
том периодичности их проведе-
ния, взятых из планов проведения 
работ по каждому дому. 

Планируемые затраты на ре-
сурсы рассчитываются на основе 
полученных расчетным путем 
расходов этих ресурсов и дейст-
вующих средних региональных 
цен на них.

Также было предложено изме-
нить группировку затрат, вклю-
ченных в тариф, а именно вы-
делить: 

 – уборку прилегающей терри-
тории, входящей в состав общего 
имущества;

 – содержание помещений 
общего пользования;

 – подготовку дома к сезонной 
эксплуатации, проведение техни-
ческого обслуживания; 

 – ремонт конструктивных 
элементов жилых зданий.

Таким образом, расчет ста-
новится более реальным и про-
зрачным. Данную калькуляцию 
можно корректировать, внося 
или иск лючая необходимый 
перечень работ. Такой расчет 
можно использовать для любого 
многоквартирного дома. 

При использовании рекомен-
даций получаем обоснованные и 
доступные тарифы, соответству-
ющие составу затрат и доступные 
для понимания населению.
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РАЗДЕЛ 4. УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИЯМИ. 
ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА

УДК 338

МЕТОДИКА ОЦЕНКИ СБАЛАНСИРОВАННОГО РАЗВИТИЯ 
ИННОВАЦИОННО-ИНВЕСТИЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СИСТЕМЫ
Н.Р. Какоу a, Т.Л. Безрукова b

Воронежский государственный лесотехнический университет имени Г.Ф. Морозова,  
г. Воронеж, Россия – Республика Кот-д’Ивуар a, b

Аннотация: При создании новой методики оценки за основу был взят подход, основанный на определе-
нии результативного показателя прибыли с помощью системы сбалансированных показателей республики 
на базе многофакторного анализа на микро-, мезо- и макроуровнях, так как данный подход, на взгляд 
автора, дает наиболее точные результаты и позволяет комплексно оценить сбалансированность развития 
инновационно-инвестиционной деятельности экономической системы. Исследование проводилось на 
примере государства Западной Африки – Республики Кот-д’Ивуар. Всего было выделено 54 показателя, 
значения которых для исследуемой республики известны за последние шесть лет. 
Разработанная методика оценки уровня сбалансированного развития инновационно-инвестиционной 
деятельности экономической системы базируется на множестве факторов воздействия, объективно 
вычисляема и способствует адекватному определению инновационно-инвестиционного потенциала 
республики, а также выявлению характера его воздействия на структурные изменения в экономи-
ке. Устойчивость региона Западной Африки была проверена повсеместным воздействием пандемии 
COVID-19, которая затронула даже самые быстрорастущие экономики из-за сокращения торговых и 
инвестиционных потоков, резкого падения цен на сырьевые товары, сокращения туристических потоков 
и подавила здравоохранение и социальный сектор. Полученные результаты исследования формируют 
информационно-аналитическую основу для принятия органами власти эффективных управленческих 
решений в области экономики и управления государственными программами по стимулированию и 
сбалансированному развитию инновационно-инвестиционной деятельности экономических систем.
Ключевые слова: методика оценки, сбалансированное развитие, инвестиционная и инновационная 
деятельность, экономическая система, Республика Кот-д’Ивуар. 

METHODOLOGY FOR ASSESSING THE BALANCED DEVELOPMENT 
OF INNOVATION AND INVESTMENT ACTIVITIES OF THE ECONOMIC 

SYSTEM
N.R. Kacou a, T.L. Bezrukova b

Voronezh State University of Forestry and Technologies named after G.F. Morozov,  
Voronezh, Russia – Republic of Cote d’Ivoire a, b

Abstract: When creating a new assessment methodology performance-based approach – profit using balanced 
scorecard republics on the basis of multivariate analysis for micro-, meso – and macro levels, since this approach, 
in the author’s opinion, gives the most accurate results and allows a comprehensive assessment of the balance 
development of innovation and investment activities of economic systems. The study was conducted on the 
example of the state of Western Africa – Republic of Cote d’Ivoire. A total of 54 indicators were allocated, the 
values of which for the studied republic are known for the last six years. 
The developed method of the assessment of the level of balanced development innovation and investment activity 
of the economic system based on a variety of influencing factors, objectively calculated and contributes to an 
adequate definition of innovation and investment potential of the republic, as well as identifying the nature of 
its impact on structural changes in the economy. The resilience of the West African region has been tested by the 
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ВВЕДЕНИЕ
Сбалансированность иннова-

ционно-инвестиционных сфер 
экономики является непремен-
ным условием интенсификации 
производства, повышения его 
эффективности, обеспечения до-
статочно высоких темпов роста и 
решения многих других важней-
ших социально-экономических 
задач [3].

Чтобы достичь высокого уров-
ня инновационно-инвестицион-
ной деятельности, странам нужна 
сбалансированная инноваци-
онно-инвестиционная система, 
которая хорошо работает во всех 
измерениях. Им нужен соответ-
ствующий уровень государст-
венных и частных инвестиций 
в образование, исследования и 
развитие навыков, эффективное 
партнерство меж ду промыш-
ленностью и академическим 
сообществом, а также создание 
благоприятных инвестиционно-
го климата и бизнес-среды для 
инноваций, включая развитую 
цифровую инфраструктуру, кон-
курентные рынки и эффективное 
распределение ресурсов.

Исследование проводилось 
на примере государства Запад-
ной Африки – Республики Кот-
д’Ивуар, которая широко пред-
ставлена на меж дународном 
рынке и имеет выгодное геог-
рафическое положение – выход 
к морю через Гвинейский залив. 
Республика Кот-д’Ивуар в зависи-
мости от темпов роста относится 
к группе 1 в регионе и стабильно 
демонстрировала высокие сред-
негодовые темпы роста – на 5 
процентов или выше – в период 
с 2017 по 2019 год. 

Характер и специфические 
свойства экономики страны опре-
деляются целым рядом основопо-

лагающих факторов, к которым 
следует отнести сложившиеся 
особенности научно-техниче-
ского потенциала, структурные, 
институциональные и социально-
демографические особенности. 
При этом наиболее уязвимыми 
местами национальной экономи-
ки в настоящее время являются: 

– ее структурное и технологи-
ческое несовершенство; 

– слабая выраженность пози-
тивной структурной и инноваци-
онной динамики; 

– низкий уровень влияния не-
сырьевых источников развития; 

– пространственные диспро-
порции; 

– опасности зависимости от 
конъюнктуры на мировых рынках 
ресурсов; 

– неоднородность трудовых 
ресурсов в условиях спада под 
воздействием пандемии COVID-19 
и несбалансированность их каче-
ственных характеристик;

– низкая результативность 
институциональной и промыш-
ленной политики. 

В целом устойчивость ре-
гиона Западной Африки была 
проверена повсеместным воз-
действием пандемии COVID-19, 
которая затронула даже самые 
быстрорастущие экономики из-
за сокращения торговых и ин-
вестиционных потоков, резкого 
падения цен на сырьевые товары, 
сокращения туристических пото-
ков и подавила здравоохранение 
и социальный сектор. На рост в 
регионе будет влиять комбина-
ция каналов, включая снижение 
цен на сырьевые товары, низкие 
финансовые потоки, сокращение 
доходов от туризма и повышен-
ную волатильность финансо-
вых рынков (African Economic 
Outlook (AEO) 2020. URL: https://

www.afdb. org/fr/pays-afrique-de-
louest-cote-divoire/perspectives-
economiques-en-cote-divoire (дата 
обращения: 27.12.2020)).

В этих условиях особую акту-
альность приобретают вопросы 
сбалансированного экономиче-
ского развития хозяйствующих 
субъектов на основе управления 
параметрами, определяющими 
их внутреннюю структуру.

Временной разрыв меж ду 
моментом инвестирования в про-
изводство инновационной про-
дукции и получаемой отдачей в 
виде выручки и прибыли требует 
решения проблемы управления 
сбалансированным развитием 
инновационной и инвестицион-
ной деятельности экономических 
систем.

Проблематикой управления 
инвестиционными процессами в 
условиях современного фондо-
вого рынка активно занимались 
следующие зарубежные иссле-
дователи: Александр Т., Берто-
неш М., Бирман Г., Брейли Р., Бэй-
ли Дж., Ли Ченг Ф., Коупленд  Т., 
Коллер Т., Крушвиц Л., Майерс С., 
Мескон М., Муррин Д., Найт Р., 
Финнерти Джозеф И., Хитер Кен., 
Хорн Ван Дж.К., Холт Роберт Н., 
Шарп У., Шмаллен Г., Шмидт С. 
и другие.

Исследованию направлений 
развития инновационной дея-
тельности хозяйствующих субъ-
ектов посвящены работы россий-
ских и зарубежных авторов, таких 
как Алдошин В.М. Анынин  В.М., 
Бадалов Л.М., Балабан М.А., Бан-
дурин A.B., Бегиджанов П.М., Вал-
дайцев C.B., Гапоненко А.Л., Его-
ров А.Ю., Журавлев A.A., Ильен-
кова С.Д., Каширин А.И., Колганов 
С.К., Коленский И.А., Конотопова 
В.М., Кушлин В.И., Медынсий В.Г., 
Никитин A.A., Новицкий  H.A., 

widespread impact of the COVID-19 pandemic, which has affected even the fastest-growing economies due to 
shrinking trade and investment flows, plummeting commodity prices, declining tourist flows, and suppressing 
the health and social sectors. Results of the study form the information and analytical basis for the authorities to 
make effective management decisions in the field of economics and management of state programs to stimulate 
and balance the development of innovation and investment activities of economic systems. 
Keywords: assessment methodology; balanced development; innovation and investment activities; economic 
system; Republic of Cote d’Ivoire.
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Пилипенко П.П., Попова Е.В., Пра-
нович A.A., Сухарев О.С., Татаркин 
А.Ю., Харин  И.А., Шленов Ю.В., 
Янковский К., Каплан Р., Нортон Д., 
Хаберлер Г., Шелтон  Р., Шумпе-
тер  Й.А. и других. Эти исследо-
вания рассматривают инновации 
как продукт передового развития, 
обладающий повышенной приба-
вочной стоимостью в сравнении с 
традиционным продуктом, пред-
ставленным на товарном рынке.

Полезные материалы и ком-
ментарии были также получены 
от экономистов в Западной Афри-
ке: Тео Авамзама, Кельвина Бан-
ды, Оливье Беги, Буми Камара, 
Иссиаки Кулибали, Симоне Куи-
абано, Жан-Мари Вианни Дабир, 
Калиду Диалло, Хамасире Дико, 
Элизабет Диату Диуссо, Хадисо 
Хадисо Кумо, Оливье Манлан, 
Джоэль Музима, Амет Салум 
Ндиай, Рашиди Котчони, Ибрагим 
Савадого (West Africa Economic 
Outlook 2020. URL: https://www.
afdb.org/en/documents/west-
africa-economic-outlook-2020-
coping-covid-19-pandemic (дата 
обращения: 27.12.2020)).

Актуальность разработки та-
кой методики оценки усилива-
ется тем обстоятельством, что 
до сих пор отсутствует единый 
системный подход к парадигме 
методики оценки инновацион-
но-инвестиционной деятель-
ности экономической системы. 
Большинство исследований об 
инновационно-инвестиционной 
деятельности экономической 
системы было сосредоточено 
на инновационных аспектах де-
ятельности; очень немногие 
из них касались взаимосвязи и 
взаимовлияния инновационно-
инвестиционной деятельности и 
ее сбалансированного развития 
одновременно.

Новизна данных научно-ме-
тодических основ – в выделении 
спецификации теоретических 
компонентов при оценке сба-
лансированного развития ин-
новационно-инвестиционной 
деятельности экономической 
системы.

Данная работа направлена 
на выявление современных тен-
денций развития национальных 
инновационно-инвестиционных 
систем как фактора экономиче-
ского роста.

Главная цель исследования 
состоит в формировании пара-
дигмы методики оценки, которая 
обеспечила бы следующее: 

– создание условий для эф-
фективности сбалансированного 
развития территорий республики, 
направленного на решение соци-
ально-экономических проблем; 

– рациональное использо-
вание природно-ресурсного 
потенциала территории для при-
нятия управленческих решений и 
обеспечения их должной резуль-
тативности. 

Предложенная автором мето-
дика оценки сбалансированного 
развития инновационно-инве-
стиционной деятельности позво-
лит выявить величины эффекта 
на макро-, мезо- и микроуровнях 
экономической системы.

Разработанная оценка уровня 
сбалансированного развития 
инновационно-инвестиционной 
деятельности экономической 
системы базируется на множестве 
факторов воздействия, объектив-
но вычисляема и способствует 
адекватному определению ин-
новационно-инвестиционного 
потенциала республики, а также 
выявлению характера его воздей-
ствия на структурные изменения 
в экономике.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Анализ работ, посвященных 

исследованию инновационно-
инвестиционной деятельности, 
показывает, что в условиях ста-
новления постиндустриального 
хозяйственного уклада и повы-
шения уровня неопределенности 
внешней среды традиционные 
подходы к формированию тра-
ектории сбалансированной по-
ступательной динамики не могут 
стать основой для формирования 
действенных инструментов регу-
лирования экономического раз-

вития национальной экономики. 
Необходимость разработки и 
реализации новых теоретических 
и методических положений, обо-
сновывающих инструментарий 
управления инновационно-инве-
стиционными процессами в кон-
тексте проблемы экономического 
развития экономической систе-
мы, определила цель, задачи и 
структуру исследования.

Современная наука предлага-
ет классические и довольно об-
щие разработки, не учитывающие 
специфику развития различных 
экономических систем и отдель-
ных государств.

Все это вызывает необходи-
мость применения системного 
подхода в управлении эконо-
мической системой на макро-, 
мезо- и микроуровнях. Основы-
ваясь на взаимосвязи и взаимо-
зависимости инновационной и 
инвестиционной деятельности 
в сбалансированном развитии 
экономической системы и ин-
тегрируя, таким образом, эко-
номику, экологию и социальные 
параметры, приходим к выводу, 
что сбалансированность означает 
достижение совокупной пропор-
циональности в инновационной 
и инвестиционной деятельности. 
Рост инновационной активности 
ведет к увеличению объемов 
инвестиций, поддерживающих 
этот рост [4]. 

Следует отметить также ком-
плексность оценки сбаланси-
рованного развития инноваци-
онно-инвестиционной деятель-
ности экономической системы по 
данной методике, возможность 
анализа корреляционных взаи-
мосвязей между показателями 
в рамках тематических блоков, 
что обеспечивает устойчивость 
модели и помогает избежать пе-
регрузки избыточными данными.

При создании новой методики 
оценки за основу был взят подход, 
основанный на определении ре-
зультативного показателя – прибы-
ли с помощью системы сбаланси-
рованных показателей республики 
на базе многофакторного анализа 



январь-февраль 2021
january-february 2021

ФЭС: Финансы. Экономика. Стратегия
FES: Finance. Economy. Strategy

62
на микро-, мезо- и макроуровнях, 
так как данный подход, на взгляд 
автора, дает наиболее точные 
результаты и позволяет комплекс
но оценить сбалансированность 
развития инновационно-инвести-
ционной деятельности экономиче-
ской системы.

Важной характеристикой инно-
вационно-инвестиционной дея-
тельности выступает интенсивность 
взаимодействий между субъекта-
ми инновационной и инвестици-
онной деятельности. Благодаря 
активизации инновационно-инве-
стиционного процесса повышается 
устойчивость социально-экономи-
ческого развития и конкурентоспо-
собность национальной системы. В 
этих условиях правительство имеет 
возможность сосредоточиться на 
политике, направленной на раз-
витие исследований и технологий 
в стратегических областях.

Эрик Арнольд призывает к 
оценке исследовательской и 
инновационной политики на 
иных системных уровнях, чем 
у простых проектов, то есть на 
уровне программы и политики. 
Иллюстрация этой практики, по 
мнению автора, может быть во-
площена в шведском агентстве 
инновационных систем VINNOVA, 
которое было создано для раз-
вертывания «оценки системного 
представления» [9].

На всех уровнях работа по 
оценке состоит в следующем:

 – правильно ли мы поступаем 
(актуальность);

 – каковы результаты наших 
действий (воздействий);

 – можем ли мы сделать лучше 
(эффективность).

Исследования проводятся на 
различных уровнях (проекты / 
программы / политика).

Первая идея: решая многие 
методологические проблемы, 
необходимо использовать соче-
тание методов.

 Вторая идея: в зависимости 
от выбранного уровня агрегации 
производится соответствующая 
оценка и используются соответ-
ствующие методы.

 В целом данная статья обра-
щает внимание на один суще-
ственный вопрос: применяются 
различные оценки в зависимости 
от объема «системы», которую 
вы хотите оценить. Модели по-
зволяют на данном этапе сделать 
возможным целенаправленное 
развитие. Используя эффектив-
ную методику, можно решать 
стоящие перед наукой или любой 
другой областью применения 
знаний проблемы.

 Прежде чем переходить к 
подходу, основанному на сбалан-
сированной системе показателей, 
важно понять, что все начинается с 
реформы образа мышления, раз-
работки стратегии и управления. 

 Чтобы гарантировать ре-
альную прибыль на вложенный 
капитал, необходимо разрабо-
тать более последовательные 
стратегии. Недостаточно просто 
отслеживать финансовые пока-
затели. Именно здесь вступают в 
игру более подходящие подходы, 
такие как Gimsi или сбалансиро-
ванные системы показателей.

Сбалансированная система 
показателей (BSC) — это не просто 
инструмент для измерения. По 
словам авторов Роберта Каплана 
и Дэвида Нортона, это глобальная 
система для уточнения и форма-
лизации стратегии организаций 
с целью ее более эффективного 
развертывания и реализации. 
Ее проектирование и внедрение 
обязательно включают в себя об-
щий пересмотр организационной 
структуры, результатом которого 
является создание метода управ-
ления, адаптированного к новому 
принципу управления [9]. 

Сбалансированная система 
показателей предлагает:

– гораздо более глобальное 
измерение управления, опре-
деляя строгую основу для раз-
работки стратегии и строгую 
методологию ее реализации на 
операционном уровне; 

– новый режим управления и 
пилотирования компании, осно-
ванный на создании строгих 
рамок для разработки и внедре-

ния стратегии, гарантированной 
постоянным балансом четырех 
точек зрения. 

Это сделано для того, чтобы 
выделить и контролировать при-
чинно-следственные связи.

Дизайнеры BSC рекомендуют 
взглянуть на бизнес с четырех 
очень специфических точек зре-
ния. Цели эффективности, по-
казатели эффективности и все 
соответствующие действия под-
падают под измерение каждой 
из четырех точек зрения.

1. Финансовая перспектива. 
Это не только вопрос измерения 
финансовых показателей, но 
и обеспечение эффективного 
использования финансовых ре-
сурсов.

2. Перспектива клиента. Вос-
приятие производительности, но 
с точки зрения заказчика. Со вре-
менем и опытом эта перспектива 
распространяется и на ключевых 
заинтересованных лиц в компа-
нии, то есть тех, кто находится в 
самом узком кругу.

3. Перспектива внутреннего 
процесса. Выполнение ключевых 
бизнес-процессов с точки зрения 
эффективности и качества.

4. Перспективное организа-
ционное обучение. Производи-
тельность с точки зрения челове-
ческого капитала, информацион-
ной системы, культуры и т. д.

Следовательно, непрерывный 
прогресс необходимо более точ-
но отслеживать по осям, выбран-
ным управленческой командой 
при разработке стратегии.

Каплан и Нортон по мере нако-
пления опыта развили концепцию 
радикально.

 Таким образом, можно выде-
лить три основных этапа:

– 1-й этап – четыре перспек-
тивы. Первоначально концепция 
представляла собой инструмент 
управления эффективностью и 
оценки, направленный на рас-
ширение масштабов указанной 
меры путем определения четырех 
известных ныне перспектив (фи-
нансы, рынки, процессы, обуче-
ние и знания);
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– 2-й этап – причинно-следст-

венная связь. Этот этап отмечен 
поиском причинно-следственной 
связи и, следовательно, связи 
с корпоративной стратегией, и, 
таким образом, установлением 
адекватных стратегических це-
лей;

– 3-й этап – стратегическая 
карта. Это появление знамени-
тых стратегических карт. Теоре-
тически они синтезируют, но в 
действительности суммируют с 
помощью диаграммы взаимосвя-
зи, влияющие на развертывание 
стратегии и, следовательно, на 
управление производительно-
стью. 

По сути, сбалансированная 
система показателей определяет 
основу для разработки страте-
гии, чтобы иметь возможность 
эффективно реализовать ее, пре
образовать в действия.

Это означает, что внедрение 
BSC является культурно амби-
циозным проектом. Это также 
обязательно крупномасштаб-
ный проект – как с точки зрения 
продолжительности перехода к 
новой системе и новым методам 
управления, так и с точки зрения 
прямого (в рамках вмешатель-
ства) и косвенного воздействия.

МЕТОДОЛОГИЯ
Любая территория — это по-

стоянный и неразрывный процесс 
взаимодействия трех структур-
ных звеньев системы: 

– экологического, представ-
ленного природной средой и 
рельефом местности; 

– экономического, представ-
ленного хозяйственным ком-
плексом;

– социального, определяемого 
населением территории.

Для территории характерны 
следующие особенности:

– имеет разнообразные ре-
сурсы;

– обладает экономическими, 
социальными, экологическими 
функциями;

– имеет специфические объек-
ты, расположенные на ней;

– определяет наличие средств 
и предметов труда.

Характерные черты террито-
рии как системы:

– во-первых, это возможность 
взаимозаменяемости видов ре-
сурсов на основе обмена с внеш-
ней средой, что обусловливается 
свойством открытости;

– во-вторых, территории обла-
дают свойством многоцелевой 
системы, характеризующим раз-
нородные цели, автономные под-
цели некоторых подсистем, систе-
му показателей, разнообразные 
методы их достижения и т. д.; 

– в-третьих, составные элемен-
ты системы территорий находятся 
в постоянной трансформации, 
что характеризуется свойством 
статичности и динамичности.

Формирование диагности-
ческого аппарата предполагает 
применение многообразных ме-
тодик анализа по всевозможному 
перечню показателей, требующих 
уточнения круга этих параметров, 
по которым будет оцениваться 
состояние [10].

 Всего было выделено 54 пока-
зателя, значения которых для ис-
следуемой республики известны 
за последние шесть лет. Посколь-
ку показателей очень много, до-
статочно сложно выделить из них 
те, которые оказывают наиболее 
существенное влияние на уровень 
инновационно-инвестиционного 
потенциала.

Теоретической и методоло-
гической базой исследования 
являются общенаучные методы 
познания: диалектический, эм-
пирический, абстрактно-логиче-
ский, а также методы системного, 
сравнительного анализа, индекс
ный метод, экспертный метод, 
метод оценки переменных, мето-
ды принятия решений в условиях 
неопределенности, труды веду-
щих российских и зарубежных 
ученых, современные методики 
сбора и обработки статистиче-
ской информации, графические 
и табличные приемы визуализа-
ции расчетных и статистических 
данных. 

В процессе подготовки иссле-
дования в качестве информаци-
онной научной базы использова-
лись совокупность аналитических 
данных статистических междуна-
родных органов, их официальных 
сайтов, публикации в научных 
изданиях по теме исследования, 
а также публикации периодиче-
ских изданий, сети Интернет и 
другая информация.

РЕЗУЛЬТАТЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ
Пред лагается оценка сба-

лансированного развития ин-
новационно-инвестиционной 
деятельности экономической си-
стемы, которая базируется на соб-
ственной системе показателей, 
позволяющей наиболее полно 
охарактеризовать экономическую 
эффективность территории для 
выявления ее сильных и слабых 
сторон.

Применение данного аппарата 
к анализу проблемы многокри-
териальной оценки республи-
ки предоставляет возможность 
строить хорошие оценочные 
системы, позволяющие вычислять 
комплексные оценки инноваци-
онно-инвестиционной деятель-
ности и на базе данных оценок 
формировать конструктивные 
обоснованные варианты сбалан-
сированного развития.

Предложенная модель пока-
зателей экономической эффек-
тивности Республики Кот-д’Ивуар 
характеризует степень ориента-
ции национальной экономики на 
инновационно-инвестиционную 
модель экономического роста. 
Однако наблюдается ряд огра-
ничений, в частности, неполные 
данные по ряду показателей, ко-
торые затрудняют исследование 
территориальной дифференциа-
ции, несмотря на наличие единой 
методики построения. 

Качественное решение зада-
чи инновационно-инвестицион-
ной модернизации националь-
ной экономики основывается на 
эффективном использовании 
экономических (природных, 
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человеческих, финансовых, ин-
формационных и др.) ресурсов. 
Переход к «умной» экономике, 
в научной литературе использу-
ется термин «экономика, осно-
ванная на знаниях» (Knowledge 
based economy), зависит от 
темпов модернизации «низко-
технологичного сектора» про-
мышленности и услуг на основе 
внедрения высокоэффективных 
новейших разработок и скорости 
распространения наукоемких 
технологий в различные отра-
сли национальной экономики 
[13, 15, 16].

В таких условиях страны, ори-
ентированные на инноваци-
онно-инвестиционную модель 
экономического роста, получают 
дополнительный импульс повы-
шения эффективности процесса 

воспроизводства общественных 
благ на стадиях их формирова-
ния, обмена, распределения и 
использования. 

Мониторинг эффективности 
инновационно-инвестиционной 
деятельности территорий следует 
проводить с помощью факторов, 
оказывающих определенное вли-
яние на сбалансированное раз-
витие территории. В этом случае 
можно надеяться на эффективное 
управляющее воздействие со сто-
роны административных органов 
управления [1].

Цель данной статьи заключа-
ется в разработке методики оцен-
ки сбалансированного развития 
инновационно-инвестиционной 
деятельности экономической 
системы, выявлении современ-
ных тенденций развития наци-

ональных инновационно-инве-
стиционных систем как фактора 
экономического роста.

Результаты проведенного ис-
следования формируют инфор-
мационно-аналитическое обес-
печение для принятия эффек-
тивных управленческих реше-
ний в области финансирования 
инновационно-инвестиционных 
проектов в формате государст-
венно-частного партнерства. 

Автором исследована дина-
мика ключевых показателей Ре-
спублики Кот-д’Ивуар за послед-
ние шесть лет. На основании ста-
тистических данных составлены 
три таблицы, в которых отражены 
микро-, мезо- и макроэкономи-
ческие показатели Республики 
Кот-д’Ивуар за 2014-2019 годы 
(табл. 1-3).

Таблица 1
Микроэкономические показатели Республики Кот-д’Ивуар за 2014-2019 гг.

Table 1
Microeconomic indicators of the Republic of Cote d’Ivoire for 2014-2019

№
п/п Наименование Годы

Объем  
производства 

(тонн)

Посевная 
площадь 

(га)

Урожайность 
(100 г/га)

Цена продукции 
(франков КФА/кг)

Стоимость 
(млн франков 

КФА)

1 2 3 4 5 6 7 8

1 Какао

2014 1 637 778 3 084 498 5310 750 1228,3335

2015 1 796 000 3 458 163 5194 850 1526,6

2016 1 634 000 3 301 756 4949 700 1143,8

2017 2 034 000 4 234 606 4803 700 1423,8

2018 2 154 400 4 606 820 4677 750 1615,8

2019 2 180 000 4 776 874 4564 825 1798,5

2 Кофе

2014 109 913 766 335 1434 956 105,076828

2015 127 000 954 793 1330 670 85,09

2016 106 000 966 868 1096 700 74,2

2017 33 600 351 574 956 750 25,2

2018 39 092 471 778 829 700 27,3644

2019 67 697 953 972 710 700 47,3879

3 Орех кешью

2014 550 000 1 314 771 4183 225 123,75

2015 703 000 1 675 000 4197 350 246,05

2016 650 000 1 527 877 4254 350 227,5

2017 711 000 1 681 943 4227 440 312,84

2018 743 082 1 800 944 4126 500 371,541

2019 792 678 1 913 073 4143 375 297,25425

4 Орех кола

2014 56 672 80 830 7003 225 12,7512

2015 63 228 90 101 7017 275 17,3877

2016 61 404 87 829 6991 250 15,351

2017 60 851 86 915 7001 250 15,21275

2018 60 417 86 172 7011 250 15,10425

2019 60 066 85 550 7021 375 22,52475
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1 2 3 4 5 6 7 8

5 Бананы

2014 349 193 7766 449 643 100 34,9193
2015 357 724 8000 447 155 100 35,7724
2016 366 741 8234 445 398 100 36,6741
2017 400 000 8971 446 375 100 40,0
2018 381 829 8554 446 886 100 38,1829
2019 371 675 8317 446 886 250 92,91875

6 Рис

2014 2 053 520 822 667 24 962 270 554,4504
2015 2 153 000 844 023 25 509 200 430,6
2016 2 055 000 803 131 25 587 170 349,35
2017 2 012 000 813 790 26 051 350 704,2
2018 2 007 000 756 623 26 526 350 702,45
2019 1 884 000 697 886 26 996 270 508,68

7 Маниока

2014 4 239 303 654 908 64 731 50 211,96515
2015 5 087 000 798 201 63 731 50 254,35
2016 4 548 000 724 854 62 744 100 454,8
2017 5 367 000 865 908 61 981 100 536,7
2018 5 600 350 914 810 61 219 100 560,035
2019 5 238 244 866 452 60 456 150 785,7366

8 Ямс

2014 6 198 544 976 571 63 473 250 1549,636
2015 6 650 000 172 438 62 008 350 2327,5
2016 6 895 000 1 145 043 60 216 350 2413,25
2017 7 148 000 1 217 083 58 731 350 2501,8
2018 7 215 451 1 260 447 57 245 350 2525,40785
2019 7 176 762 1 287 087 55 760 350 2511,8667

9 Кукуруза

2014 680 000 316 407 21 491 100 68,0
2015 1 026 000 497 864 20 608 100 102,6
2016 967 000 474 021 20 400 120 116,04
2017 1 025 000 503 839 20 344 200 205,0
2018 1 055 000 520 020 20 288 200 211,0
2019 1 100 000 543 706 20 232 80 88,0

10

Пальмовое 
масло

2014 1 722 766 270 000 63 806 50 86,1383
2015 1 800 000 274 000 65 693 39 70,2
2016 2 019 000 316 858 63 719 36,53 73,75407
2017 2 227 000 349 248 63 766 37,70 83,9579
2018 2 168 495 332 544 65 209 37,87 82,120906
2019 2 055 162 315 055 65 232 34,89 71,704602

11
Натуральный 
каучук

2014 316 136 192 751 16 401 425,20 134,421027
2015 350 000 215 583 16 235 425.20 148,82
2016 453 000 278 931 16 241 425,20 192,6156
2017 580 000 358 104 16 196 425,20 246,616
2018 624 200 386 449 16 152 425,20 265,40984
2019 664 695 412 649 16 108 425,20 282,628314

12
Хлопок

2014 410 000 415 000 9880 250 102 500 000
2015 450 000 402 000 11 194 265 119,25
2016 310 000 345 000 8986 265 82,15
2017 328 000 360 000 9111 265 86,92
2018 365 176 370 000 9870 265 96,77164
2019 355 990 351 324 10 133 265 94,33735

Источник: составлено автором по статистическим данным (DSNU. Base de données. URL: https://unstats.un.org/unsd/
environment/unsd_togoworkshop.html (дата обращения: 16.12.2020); FAOSTAT (2020). URL: http://www.fao.org/faostat/ru/#data/
QC (дата обращения: 16.12.2020); Organisation internationale du café (OIC). URL: http:\\www.oic.org (дата обращения:16.12.2020); 
Secrétariat de l’OMC. URL: https://www.wto.org/french/resf/statisf/.htm (дата обращения: 28.10.2020)).

Окончание табл. 1
End of table 1
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Таблица 2

Макроэкономические показатели Республики Кот-д’Ивуар за 2014-2019 годы
Тable 2

Macroeconomic indicators of the Republic of Cote d’Ivoire for 2014-2019

№
п/п Показатели

Годы
2014 2015 2016 2017 2018 2019

1
Инфляция, 
потребительские 
цены, годовые %

0,45 1,25 0,72 0,69 0,36 -1,11

2
Индекс 
потребительских 
цен, %

109,52 110,88 111,69 112,45 112,95 111,95

3 Прямые иностранные 
инвестиции, % от ВВП 1,24 1,08 1,21 1,89 1,08 1,62

4 Импорт, долл. США 11 177 660 087 9 532 205 632 8 404 078 297 9 604 833 854 10 970 725 433 нет  
данных

5 Экспорт, долл. США 121 985 053 430 11 844 759 208 10 604 810 362 12 559 859 505 11 821 310 754 нет  
данных

6

Загрязнение воздуха 
РМ2-5, среднегодовая 
экспозиция, 
микрограммы на м3

20,90 27,69 26,67 25,89 нет данных нет  
данных

7 Процентная ставка 
кредитования, % 5,33 5,15 5,30 5,14 нет данных нет  

данных

8 Внешний долг, долл. 
США 9 778 047 000 11 362 991 000 11 344 089 000 13 432 867 414 15 659 665 118 нет  

данных

9 Рост ВВП на душу 
населения, % 6,44 6,13 5,66 5,14 4,73 нет  

данных

10 Рост реального ВВП, 
% 9,00 8,84 8,34 7,80 7,43 нет  

данных

11 Реальная процентная 
ставка, % 1,38 1,99 3,67 7,00 нет данных нет  

данных

12 Доля импорта к ВВП, 
% 39,41 25,84 20,16 19,40 29,25 нет  

данных

13 Доля экспорта к ВВП, 
% 43,39 35,41 29,36 29,18 29,80 нет  

данных

14 Доля внешнего долга 
к ВВП, % 28,37 35,71 32,31 34,41 37,92 нет  

данных

15 Доля торгового 
баланса к ВВП, % 3,99 9,56 9,20 9,78 0,55 нет  

данных

16 Торговый баланс,
долл. США 1 365 561 742 3 169 874 831 3 345 826 586 3 949 387 265 236 515 108 нет  

данных

17 Уровень безработицы,
% от рабочей силы 2,75 2,66 2,60 2,60 2,48 2,45

18 Курс доллара США  
к франку КФА 494,4 591,4 592,7 583,5 556,3 585,8

19 Доля в мировом ВВП, 
% 0,066 0,069 0,072 0,074 0,077 0,079

20 ВВП, млрд долл. США 33,741 31,27 34,284 37,098 41,84 45,956

Источник: составлено автором по статистическим данным (Государственные доходы и расходы стран в 2009-2019 гг. 
URL: https://svspb.net/danmark/dohody-rashody.php (дата обращения: 28.10.2020); Онлайн-конвертер валют. URL: https://
freecurrencyrates.com/ru/exchange-rate-history/USD-XOF/2018/yahoo (дата обращения: 27.12.2020); EconomicData.ru : эконо-
мические и финансовые данные. URL: https://www.economicdata.ru/index.php (дата обращения: 27.12.2020); EREPORT.R. URL: 
http://www.ereport.ru/stat.php?razdel=countryt &count =cotedivoirehttps://inve (дата обращения: 28.10.2020); Investfuture.ru. 
URL: https://investfuture.ru/ stfuture.ru/indicators/event/7168/country/138 (дата обращения: 10.02.2021)).
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Таблица 3

Мезоэкономические показатели Республики Кот-д’Ивуар за 2014-2019 годы
Table 3

Mesoeconomic indicators of the Republic of Cote d’Ivoire for 2014-2019

№
п/п Показатели

Годы
2014 2015 2016 2017 2018 2019

1 2 3 4 5 6 7 8

1 Гос. доходы,
франков КФА 3293,430 3916,812 4188,924 4523,428 4764,066 5158,493

2 Гос. расходы,
франков КФА 3671.950 4469,954 5043,363 5521,760 5708,216 5943,800

3

Производство,
добавленная 
стоимость,  
долл. США

5 959 188 857 4 967 237 624 4 325 463 681 5 216 548 780 6 423 660 965 6 775 001 492

4

Производство 
зерновых, 
метрических 
тонн

2 855 519 3 308 000 3 159 000 3 159 000 нет данных нет данных

5
Выручка, 
исключая гранты, 
% от ВВП

14,70 12,16 11,84 12,17 12,13 нет данных

6

Чистые 
налоговые 
поступления,
% от ВВП

13,97 15,45 15,25 16,18 15,87 нет данных

7

Внутренний 
кредит частного 
сектора,
% от ВВП

20,34 22,01 22,53 23,91 26,22 нет данных

8
Сельское 
хозяйство  
в составе ВВП, %

22,37 22,74 20,94 20,46 19,77 нет данных

9
Доля занятости 
в сельском 
хозяйстве, %

50,38 50,01 48,89 48,32 48,00 нет данных

10

Расходы  
и потребление 
домашних 
хозяйств,  
долл. США

47 126 608 314 53 449 429 720 59 446 115 043 62 764 808 755 62 270 976 908 нет данных

11
Сельское 
население,  
% от населения

46,5 50,6 50,2 49,7 49,2 нет данных

12 Работодатели,
% от занятости 1,77 1,83 1,98 1,98 1,98 1,56

13
Самостоятельно 
занятые,
% от занятости

76,37 75,85 75,34 75,33 74,33 72,75

14

Отношение 
занятых  
к численности 
населения, %

56,79 56,34 55,88 55,83 55,88 55,06

15
Доступ  
к электроэнергии,
% населения

61,90 62,60 64,30 65,60 66, 99 нет данных

16

Чистые 
национальные 
сбережения,
долл. США

6 684 365 638 9 424 947 390 8 885 664 484 8 090 631 489 8 722 280 777 нет данных

17

Потребление 
основного 
капитала,  
долл. США

826 587 109 896 868 736 844 445 711 907 210 344 903 748 579 нет данных
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Как видно из показателей 
таблицы 1, основными сельско-
хозяйственными культ урами 
республики являются какао, кофе, 
орехи кешью и кола, бананы, 
рис, маниока, ямс, кукуруза, 
пальмовое масло, натуральный 
каучук, хлопок. Производство и 
посевная площадь какао, орехов 
кешью, натурального каучука 
имеют стабильный рост в течение 
последних шести лет, однако уро-
жайность какао снижается из-за 
старения деревьев. Закупочная 
цена продукции имеет зависи-
мость от цен на мировых рынках.

Производством какао, кофе, 
орехов кешью и кола, пальмово-
го масла, натурального каучука, 
хлопка в республике занимаются 
компании и граждане, производ-
ством бананов, риса, маниоки, 
ямса, кукурузы – мелкие ферме-
ры и граждане. 

Анализ данных таблицы 2 
показывает, что уровень безрабо-
тицы в течение последних шести 
лет имеет тенденцию к снижению, 
доля в мировом ВВП стабильно 
повышается, ВВП имеет рост с 

2016 года, однако ВВП на душу 
населения снижается. Прямые 
иностранные инвестиции увели-
чились за шесть лет на 0,38 %, ин-
декс потребительских цен имеет 
незначительный рост, кроме 2019 
года, экспорт преобладает над 
импортом, а внешний долг растет. 

Из данных таблицы 3 видно, 
что государственные доходы и 
расходы, доля налогов на товары 
и услуги, а также доступ к элек-
троэнергии стабильно увеличи-
ваются за последние шесть лет, 
чистые налоговые поступления 
(в % от ВВП) и внутренний кредит 
частного сектора также имеют 
тенденцию к увеличению. А сель-
ское хозяйство в составе ВВП, доля 
занятости в сельском хозяйстве и 
сельское население имеют тен-
денцию к снижению вследствие 
оттока молодежи в города. Нало-
говая ставка (в % от коммерческой 
прибыли) снижается и последние 
три года составляет 50,1 %. 

Согласно Национальному пла-
ну развития (НПР) Республики 
Кот-д’Ивуар на 2021-2023 годы 
ожидаемый среднегодовой темп 

роста составляет около 6,5 %, 
агропищевая промышленность 
(+7,6 %) по-прежнему выигрыва-
ет от увеличения инвестиций для 
повышения производственных 
мощностей. Вклад в рост ВВП на 
уровне спроса определяется, в 
частности, конечным потребле-
нием и инвестициями. Динамизм 
инвестиций (в среднем +8,6 %) 
будет поддержан продолжением 
крупных общественных работ 
(развитие и асфальтирование 
автострады), конечное потребле-
ние (+4,1 %) должно выиграть от 
продолжающегося роста доходов 
домохозяйств и создания рабо-
чих мест. Ожидается, что уровень 
государственных инвестиций в 
период 2021-2023 годов составит 
в среднем 4,0 %.

Импорт товаров и услуг вы-
растет в среднем на 4,9 % за этот 
период, что обусловлено динамиз-
мом экономики. Экспорт товаров и 
услуг должен увеличиться в сред-
нем на 5,5 % из-за хороших показа-
телей сельского хозяйства, горно-
добывающей промышленности и 
переработки продуктов. Инфляция 

1 2 3 4 5 6 7 8

18

Научно-
технические 
журнальные 
статьи

180,40 191,85 170,87 197,66 248,14 нет данных

19

Плата  
за использование 
интеллектуальной 
собственности, 
долл. США

973 636 67 658 1 553 951 нет данных 1 878 579
нет данных

20

Доля налогов  
на товары  
и услуги в %  
от доходов, %

21,01 33,73 36,47 36,47 37,19 нет данных

21

Налог на 
доход, прибыль 
и прирост 
капитала в %  
от выручки, %

22,06 10,79 10,80 23,15 25,32 нет данных

22

Налоговая 
ставка в %  
от коммерческой 
прибыли, %

51,9 51,9 51,3 50,1 50,1 50,1

Источник: составлено автором по статистическим данным (Государственные доходы и расходы стран в 2009-2019 гг. 
URL: https://svspb.net/danmark/dohody-rashody.php (дата обращения: 28.10.2020); EconomicData.ru : экономические и фи-
нансовые данные. URL: https://www.economicdata.ru/index.php (дата обращения: 27.12.2020); EREPORT.R. URL: http://www.
ereport.ru/stat.php?razdel=countryt &count =cotedivoirehttps://inve (дата обращения: 28.10.2020); Investfuture.ru. URL: https://
investfuture.ru/ stfuture.ru/indicators/event/7168/country/138 (дата обращения: 10.02.2021)).

Окончание табл. 3
End of table 3
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будет сдерживаться в среднем на 
уровне 1,8 %, что ниже порога ЗАЭС 
в 3 %, благодаря увеличению пред-
ложения продуктов (Document 
de programmation budgetaire et 

economique pluriannuelle (DPBEP) 
2021-2023. URL: http://www.caidp.ci/
uploads/6456cf536eb6b395fec74b4
f03b6d 953.pdf (дата обращения: 
07.02.2021)).

В ракурсе основных принципов 
оценки автором выделены три 
блока, которые составляют основу 
модели и позволят лучше выделить 
важные моменты и их логику (рис.). 

Рисунок – Модель показателей экономической эффективности Республики Кот-д’Ивуар
Figure – Model of indicators of economic efficiency of the Republic of Cote d’Ivoire 

Источник: составлено автором
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Как видно из рисунка:

– 1-й блок (макроэкономиче-
ские показатели) состоит из 20 
показателей, которые система-
тизированы в таблице 2; 

– 2-й блок (мезоэкономиче-
ские показатели) состоит из 22 
показателей, которые система-
тизированы в таблице 3; 

– 3-й блок (микроэкономиче-
ские показатели) состоит из 12 
показателей, которые система-
тизированы в таблице 1.

В качестве результативно-
го показателя экономической 
эффективности выделена при-
быль, поскольку экономическая 
прибыль чрезвычайно важна в 
условиях рыночной экономики, 
так как именно она характери-
зует результативность работы 
предприятий. Прибыль является 
важнейшим показателем, опре-
деляющим финансовую эффек-
тивность бизнеса и помогающим 
спрогнозировать его развитие в 
будущем. 

Прибыль – экономическая 
категория, характеризующая ко-
нечные финансовые результаты 
хозяйственной деятельности в 
процессе расширенного воспро-
изводства. Категория прибыли 
при капитализме выступает как 
превращенная форма прибавоч-
ной стоимости [2]. 

Прибыль – обобщающий по-
казатель финансовых результатов 
хозяйственной деятельности, 
одна из основных экономических 
категорий; представляет собой 
излишек выручки от продажи 
товара над затратами на их про-
изводство и реализацию [8].

Жан Маршаль считает, что 
прибыль – это не вознаграж-
дение за продажу чего-либо, а 
награда за победу [6]. Другими 
словами, согласно этой точке зре-
ния, прибыль — это вопрос власти, 
точнее, баланса сил. 

Согласно Найту, вся прибыль 
есть следствие различия между 
ожидаемыми и фактическими 
затратами и доходами предпри-
нимателя [7]. 

Жан-Батист Сэй утверждает, что 
прибыль оплачивается за услугу, 
оказываемую предпринимателем, 
который своевременно объеди-
няет в одной руке (что заметно, 
потому что это редко) мощности, 
капитал и принятие риска [13]. 

Йозеф Шумпетер связывает 
инновации и прибыль: «Прибыль 
по сути является результатом вы-
полнения новых комбинаций. Без 
эволюции нет прибыли» [14]. 

Согласно Карлу Марксу, при-
быль — это объект и результат 
борьбы [5]. 

Социальная доктрина при-
знает правильную функцию при-
были как первого показателя 
надлежащего функционирования 
предприятия. 

Функции прибыли достаточно 
полно раскрывают ее значение:

– учетная (именно экономиче-
ская прибыль является основным 
инструментом, помогающим 
определить фактическую эффек-
тивность предприятия. В общем и 
целом все это раскрывается путем 
определения рентабельности);

– распределительная (скла-
дывается из двух «оснований»: 
источник накоплений, средство 
для дальнейшего развития и 
модернизация производства; 
«багаж» накопления, база для 
материального стимулирования 
работников компании); 

– стимулирующая (именно при-
быль – основной фактор, который 
толкает компании на ускоренное 
развитие, практически все новов-
ведения внедряются на производ-
стве именно по этой причине).

Базовое экономическое содер-
жание прибыли предусматривает 
возможность простейшего анали-
за, по результатам которого легко 
можно судить об эффективности 
того или иного хозяйствующего 
субъекта, о целесообразности 
выделения ему государственных 
субсидий и грантов. 

Таким образом, предложенная 
методика основана на использо-
вании реальных статистических 
экономических показателей и 

направлена на исследование и 
оценку инновационных и инве-
стиционных ресурсов республики, 
включая результативность ин-
новационной и инвестиционной 
деятельности, инновационную 
активность бизнеса, производст-
венные и финансовые возможно-
сти, кадровый потенциал, а также 
качество инновационной и инве-
стиционной политики страны. Та-
кой подход позволяет республике 
достоверно оценить свои иннова-
ционно-инвестиционные ресурсы 
и возможности, в соответствии с 
которыми может осуществляться 
адекватный выбор дальнейшего 
направления инновационно-ин-
вестиционного развития.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Единый подход к оценке сба-

лансированного развития инно-
вационно-инвестиционной дея-
тельности экономической системы 
позволяет сравнивать результаты 
оценки разных экономических 
систем (с позиции одной цели) 
и получать новый материал для 
дальнейших исследований. Управ-
ление целенаправленной системой 
требует знаний не только о внешней 
среде, но и о самой системе. Эти 
знания формируются в модели 
системы и ее окружения, а также в 
модели создается механизм поро-
ждения новых знаний о системе и 
механизме поиска решений сба-
лансированного развития для при-
нятия управленческих решений [10]. 

Полученные результаты ис-
следования формируют инфор-
мационно-аналитическую основу 
для принятия органами власти 
эффективных управленческих 
решений в области экономики и 
управления государственными 
программами по стимулирова-
нию и сбалансированному разви-
тию инновационно-инвестицион-
ной деятельности экономических 
систем. В дальнейшем в процессе 
эволюции основных направлений 
исследования необходима более 
углубленная авторская разработ-
ка данной тематики.
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СПЕЦИФИКА ФОРМИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА 
ХОЗЯЙСТВУЮЩИХ СУБЪЕКТОВ:  

РОЛЬ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО РЕСУРСА
Ю.Н. Степанова

Воронежский государственный лесотехнический университет им. Г.Ф. Морозова,  
г. Воронеж, Россия

Аннотация: Необходимость инновационного развития общества – тенденция нового века, предо-
пределяющая современную экономику, которая смещает приоритеты ценностей с материального 
блага на идею. Осуществление инновационного развития возможно только при наличии у хозяй-
ствующих субъектов нового ресурса роста – интеллектуального капитала. По данным статистики, 
интеллектуальный труд составляет существенную долю ВВП ведущих стран мировых инновационных 
лидеров. Таким образом, совершенно очевидно, что в современном инновационном мире экономика, 
основанная на интеллектуальном ресурсе, стоит на повестке дня. 
В статье проанализирована и определена доминирующая роль интеллектуального ресурса в 
формировании инновационного потенциала хозяйствующего субъекта. Доказано осуществление 
трансформации данной роли по средствам экономики знаний, путем создания существенной 
доли добавленной стоимости произведенного продукта. Автором выделены и описаны структур-
ные компоненты интеллектуального ресурса в составе инновационного потенциала. Отражена 
и обоснована важность участия интеллектуального ресурса в формировании инновационного 
потенциала с трех позиций: экономической, управленческой и социальной. Проанализированы и 
проведены параллели между источниками инновационного потенциала и формами трансформации 
знаний: социализацией, экстернализацией, комбинацией и интернализацией. Сформулированы 
основные положения, способные запустить процесс развития интеллектуальных ресурсов в целях 
эффективного управления инновационной деятельностью хозяйствующих субъектов.
Ключевые слова: интеллектуальный ресурс, инновационный потенциал, экономика знаний.

THE SPECIFICS OF THE FORMATION OF THE INNOVATIVE POTENTIAL 
OF ECONOMIC ENTITIES:  

THE ROLE OF AN INTELLECTUAL RESOURCE
Yu.N. Stepanova

Voronezh State University of Forestry and Technologies named after G.F. Morozov,  
Voronezh, Russia

Abstract: The need for innovative development of society is a trend of the new century, which determines the 
modern economy, which shifts the priorities of values from the material good to the idea. Implementation of 
innovative development is possible only if economic entities have a new growth resource-intellectual capital. 
According to statistics, intellectual labor accounts for a significant share of the GDP of the leading countries of 
the world’s innovative leaders. Thus, it is quite obvious that in the modern innovative world, an economy based 
on an intellectual resource is on the agenda. 
The article analyzes and defines the dominant role of an intellectual resource in the formation of the innovative 
potential of an economic entity. The implementation of the transformation of this role by means of the 
knowledge economy, by creating a significant share of the added value of the produced product, is proved. 
The author identifies and describes the structural components of the intellectual resource as part of the 
innovation potential. The importance of the participation of intellectual resources in the formation of innovative 
potential is reflected and justified from three positions: economic, managerial and social. The author analyzes 
and draws parallels between the sources of innovative potential and the forms of knowledge transformation: 
socialization, externalization, combination and internalization. The main provisions are formulated that can 
launch the process of intellectual resources development in order to effectively manage the innovative activities 
of economic entities.
Keywords: intellectual resource, innovation potential, knowledge economy.
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ВВЕДЕНИЕ
В современном мире доступ к 

природным ресурсам как фактору 
обеспечения конкурентоспособ-
ности экономических субъек-
тов автоматически меняется на 
ориентир в сторону результатов 
интеллектуальной деятельности. 

Материальные факторы как 
основной ресурс производства 
потерял свою значимость и усту-
пил знаниям. Нематериальные 
активы стали определять гла-
венствующую роль при расчете 
рыночной стоимости бизнеса 
в современном мире. Следова-
тельно, связь инновационного 
потенциала и интеллектуально-
го ресурса определена тем, что 
стоимость инновационной про-
дукции формируется не только 
за счет материальной, но и интел-
лектуальной составляющей. Та-
ким образом, интеллектуальный 
ресурс становится необходимым 
ресурсом для реализации новов-
ведений. 

В последние десятилетия сов-
ременный инновационный мир 
меняет свою структуру, формируя 
«интеллектуалоемкую» модель 
экономического развития с соот-
ветствующими адаптивными из-
менениями отраслей в экономике. 
Данная модель определяет более 
высокие темпы осуществления 
инновационных преобразований 
за счет распространения в рыноч-
ной среде достижений научно-
технического прогресса в форме 
инноваций. 

Сами по себе результаты ин-
теллектуальной деятельности 
также формируют приращения 
полезности благ и обеспечивают 
общество интеллектуальными 
ресурсами. По сути, инновация 
является результатом инвестиро-
вания в разработку и получение 
нового знания, ранее не приме-
нявшейся идеи по обновлению 
сфер современной жизни. 

Наличие интеллектуально-
го ресурса сегодня становится 
главным критерием развития 
инновационного потенциала как 
способности отражать процесс 

создания ценностей. В разрезе 
инновационного потенциала 
касаемо понятия «интеллекту-
альный ресурс» выделим три 
структурные компоненты: 

1) первая компонента пред-
ставлена совокупностью знаний, 
умений и опытом персонала; 

2) вторая компонента – это 
технологии, патенты, техническая 
документация; 

3) третья компонента пред-
ставлена в виде формализован-
ного, зафиксированного интел-
лектуального материала, исполь-
зуемого для производства более 
ценных активов.

Учитывая вышеизложенное, 
важность интеллектуального 
ресурса в формировании ин-
новационного потенциала воз-
можно отразить с трех позиций: 
экономической, управленческой 
и социальной. Экономический 
аспек т рассматривал Смит в 
учении о человеческом капита-
ле. Милль писал о количестве 
и качестве человеческой спо-
собности к труду. Нельсон и 
Уинтер утверждали, что эволю-
ционная теория экономического 
роста невозможна без человека. 
Шумпетер заключил, что инно-
вационные процессы являются 
фактором экономического роста. 
Социальные аспекты исследо-
вали в своих теориях Хайек, 
Хабермас и доказали, что основа 
генератора интеллектуального 
ресурса людей заключается в 
социальном взаимодействия 
между ними. Управленческие 
аспекты рассматривали Мин-
тцберг, Прахалад и Хэмел, зало-
жив основы теории стратегиче-
ского менеджмента. 

МЕТОДИКА 
ЭКСПЕРИМЕНТА
Далее проанализируем и про-

ведем параллели между источни-
ками инновационного потенциа-
ла: новыми знаниями, научными 
исследованиями, существую-
щими знаниями, потребностями 
рынка и формами трансформа-
ции знаний: 

– социализацией; 
– экстернализацией; 
– комбинацией;
– интернализацией (рис.). 
Родоначальники теории фор-

мы знания Нонака И. и Такеучи Х. 
выделяют два типа знания. 

Первый тип – это неформали-
зованное, или «неявное», то есть 
личное знание (tacit knowledge), 
зависящее от ситуации и поэтому 
с трудом поддающееся формали-
зации и распространению. 

Второй тип – это формали-
зованное, или кодифицируемое, 
знание, которое может быть пе-
редано средствами формального, 
систематического языка (explicit 
knowledge).

ОБСУЖДЕНИЕ 
РЕЗУЛЬТАТОВ
В теории четыре формы тран-

сформации знания способствуют 
формированию инновационного 
потенциала и созданию инноваций.

Социализация, как правило, 
начинается с создания поля вза-
имодействия неформального 
знания, то есть данная форма 
трансформации является источ-
ником новых знаний в процессе 
создания инноваций. 

Экстернализация развивается 
благодаря диалогу в коллективе, 
происходящем с использованием 
соответствующих метафор или 
аналогий. Форма помогает вы-
разить свое неформализованное 
знание в виде формального, тем 
самым являющееся источником 
инноваций в виде научных иссле-
дований. 

Интернализация – это форма 
трансформации формализован-
ного знания в формализованное, 
которая путем обучения на пра-
ктике позволяет существующему 
знанию выступить в качестве 
источника создания инноваций. 

Комбинация характеризуется 
формированием связей между 
новым, только созданным зна-
нием и уже существующим, тем 
самым данная форма способна 
порождать инновацию в соот-
ветствии с потребностями рынка. 
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Для того чтобы запустить про-
цесс развития интеллектуальных 
ресурсов (генерирования новых 
знаний и использования идей) в 
целях эффективного управления 
инновационной деятельностью 
хозяйствующих субъектов, не-
обходимо создавать условия к 
мотивационному, личностному 
и творческому росту индивида, 
заключающиеся в эффективном 
управлении данного вида ресур-
сов. Управленческое воздействие 
приведет к извлечению стоимо-
сти от использования интеллек-
туального ресурса и повышению 
прибыльности хозяйствующих 
субъектов и экономики в целом.

Еще в начале XXI века аме-
риканские ученые провели ис-
следования в 30 крупнейших 
инн о в ац и о нны х ко мпаниях 
(Citibank, Intel, World Bank, NASA, 
Xerox, Johnson & Johnson и др.) и 
установили, что все указанные 
компании отличаются эффек-
тивным процессом управления 
знаниями.

Результаты исследований по-
зволили выявить отличительные 
особенности, присущие всем 
инновационным компаниям:

– наличие общей доступно-
сти всех заинтересованных со-
трудников к информации и зна-
ниям внутреннего характера;

– формирование внутренне-
го экспертного мнения в компа-
нии по основным инновацион-
ным проектам; 

– формирование эффектив-
ной системы взаимоотношений 
сотрудников компании, культу-
ры доверия и поощрения лич-
ных контактов; 

– наличие системы, позволя-
ющей фиксировать разработки 
и сохр аня т ь о пы т пр о ш лых 
периодов в целях извлечения 
уроков и неповторения оши-
бок; 

– фиксирование и использо-
вание лучшего опыта компании 
в различных направлениях; 

Рисунок – Взаимосвязь источников инноваций с формами знаний
Figure – The relationship of sources of innovation with forms of knowledge 

Источник: авторская разработка
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– наличие системы, содер-

жащей достоверную и точную 
информацию; 

– наличие базы данных по-
требностей постоянных клиентов 
и нереализованных желаний, 
которые они высказывают при 
встречах и беседах, используе-
мых для дальнейших исследова-
ний их предпочтений;

– наличие базы данных зна-
ний поставщиков и партнеров, 
используемых при разработке и 
продвижении новых продуктов 
и услуг компании; 

– поддержка системы обмена 
опытом и знаниями между ра-
ботниками и одобрение культуры 
совместной работы; 

– наличие эффективной си-
с темы коммуникационных и 

информационных технологий, 
используемых в компании; 

– наличие системы, направ-
ленной на выявление и исполь-
зование скрытых знаний; 

– наличие системы удаленно-
го доступа, позволяющей иметь 
беспрепятственный доступ к 
ресурсам компании для всех за-
интересованных пользователей; 

– наличие базы данных тех-
нологических решений, необ-
ходимых для распространения 
знаний и информации внутри 
работников компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Исходя из того, что инно-

вации в современной жизни 
присутствуют во всех ее сферах 
и областях, возникает острая 

потребнос ть в привлечении 
новых знаний, а следователь-
но, информационных ресурсов 
для формирования инноваци-
онного потенциала. Интеллек-
туальный ресурс является как 
бы ресурсом-«адреналином» 
для остальных составляющих 
инновационного потенциала, 
позволяющим раскрыть их до-
полнительные возможности и 
повышать эффективность своего 
вклада на всех стадиях процес-
са производс тва инноваций. 
Таким образом, сегодня интел-
лектуальный ресурс выступает 
к лючевым фактором иннова-
ционного развития, драйвером 
конк урентоспособнос ти как 
хозяйствующих субъектов, так и 
государства в целом. 
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с полями ~ 2,5 см с левой стороны, по 2 см сверху, справа, снизу, размер шрифта 14 (Times New  
Roman Cyr).
3.2.	 Все страницы рукописи следует пронумеровать, включая список литературы, страницы с 
таблицами, рисунками и подписями. Каждая таблица должна иметь тематический заголовок.
3.3.	 Уравнения, рисунки, таблицы и ссылки на источники нумеруются в порядке их упомина-
ния в тексте.
3.4.	 Рисунки прилагаются отдельно. Формат рисунка должен обеспечивать ясность переда-
чи всех деталей. Надписи на рисунках даются на русском языке; размерность величин на осях 
координат обычно указывается через запятую (например, U, B; t,  c). Подрисуночная подпись 
должна быть самодостаточной, без апелляции к тексту. На обратной стороне рисунка следует 
указать его номер, фамилию первого автора, пометить, если требуется, «верх» и «низ».
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3.5.	 Ссылка на использованную литературу дается в тексте цифрой в квадратных скобках. Если 
ссылка на литературу есть в таблице или подписи к рисунку, ей дается порядковый номер, со-
ответствующий расположению данного материала в тексте статьи. Ссылки на неопубликован-
ные работы не допускаются. Список литературы оформляется в соответствии с ГОСТ 7.0.5-2008 
«Библиографическая запись». Библиографическое описание, ссылки располагаются в порядке 
цитирования.

4. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ ЭЛЕКТРОННОЙ ВЕРСИИ

4.1.	 В состав электронной версии должны входить: файл, содержащий текст статьи в формате 
Microsoft Word с точным указанием версии редактора и иллюстрации, и файлы, содержащие 
иллюстрации, а также – рекомендация к печати в научном издании, карточка автора, эксперт
ное заключение научной организации, к которой прикреплен автор.
4.2.	 Текст статьи должен быть набран шрифтом Times New Roman Cyr, 14-й кегль, через 1,5 ин-
тервала, с одинарными пробелами (многократные пробелы не должны использоваться для 
создания абзацных отступов и расширения междусловных промежутков); абзацный перевод 
строки (клавиша Enter) используется только для создания нового абзаца и НЕ применяется для 
принудительного перевода строк внутри абзаца.
4.3.	 При подготовке графических объектов в растровом формате желательно использовать 
форматы ТIFF, BMP (допустим JPEG хорошего качества (с умеренным сжатием)) и придержи-
ваться следующих требований: для сканирования штриховых рисунков — 300 dpi (точек на 
дюйм); для сканирования полутоновых рисунков и фотографий – не менее 200 dpi (точек на 
дюйм).
4.4. Имена приложенных графических файлов должны содержать цифру, совпадающую с но-
мером рисунка в статье. 
4.5.	 Таблицы являются частью текста и не должны создаваться как графические объекты. 
4.6.	 К комплекту файлов должна быть приложена опись (возможно в виде файла) с указанием 
названия и версии текстового редактора, имен файлов, названия статьи, фамилий и инициа-
лов авторов.


