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К вопросу о функционировании  
прототипов адаптивной модели agile  
в промышленности СССР

© 2017 г. В.И. Плещенко* 

Одной из важнейших задач в экономической 
сфере является повышение эффективности произ-
водственной деятельности. В этих целях перманент-
но совершенствуются техника и технология про-
изводства, разрабатываются и внедряются новые 
формы и методы организации работы, обеспечива-
ющие рост производительности труда. Данные про-
цессы происходят всегда и везде, в малой степени 
завися от общественно-политического строя, уста-
новившегося в том или ином государстве (вызыва-
емые этим фактором различия могут заключаться 
в интенсивности и равномерности их протекания, 
направлении и характере движения). Естественно, 
что передовые методы организации работы посте-

пенно видоизменяются, а также диффундируют в 
экономическом пространстве, расширяя свое при-
сутствие. При этом сегодня в мировой экономике 
под воздействием научно-технического прогресса, 
информационной революции, процессов глобали-
зации и интернационализации интенсифицируется 
обмен т. н. лучшими практиками ведения бизнеса 
(как между странами, так и между отдельными ком-
паниями-производителями).

Стремясь находиться в тренде, промышленные 
предприятия современной России активно перени-
мают опыт развитых стран. Ученые и практики ста-
раются адаптировать к российской действитель-
ности популярные производственно-логистические 
концепции, такие как SCM (Supply chain management – 
Управление цепями поставок), «Бережливое произ-
водство», «Кайдзен» и др. В то же время все это 
отнюдь не является явлением, появившимся в стра-
не лишь с установлением рыночных отношений 

В условиях растущей конкуренции в глобальной экономике, когда объективной необходимостью для бизнеса 
является обеспечение высокой скорости изменений, agile-методология стала инструментом, обеспечиваю-
щим максимально быструю и гибкую разработку новых продуктов и услуг. Увлечение моделью agile вслед за 
банками, связистами, IT-компаниями охватило многие производственные компании, позволяя им совершен-
ствовать процесс управления цепочками поставок,  сокращать сроки вывода в производство новой продук-
ции, реализовывать процесс наставничества и др. 
Автор полагает, что данная модель не является для нашей страны совершенно новым явлением, поскольку 
еще в СССР существовали прототипы agile. Поэтому в статье подчеркивается важность обеспечения преем-
ственности институтов и хозяйственных практик, указывается, что дальнейшее развитие российской управ-
ленческой школы не должно проходить без тщательного анализа опыта СССР.
В условиях советского государства-корпорации партийные комитеты (структуры КПСС) стали инициаторами 
и организаторами внедрения сетевых механизмов взаимодействия, развития самоуправления на предпри-
ятиях, подобных адаптивной модели agile. Участие в соревновании, движении передовиков производства, 
активное внедрение новых методов работы требовали наличия в трудовых коллективах неравнодушных, 
мотивированных работников с активной жизненной позицией. Такие люди, возникая на производстве, через 
некоторое время попадали в сферу внимания комсомольских и партийных организаций, вовлекались в обще-
ственно-политическую работу. Именно поэтому в СССР прототипы agile могли возникнуть под эгидой пар-
тийных комитетов, функционировавших на предприятиях и в организациях. При этом действия участников 
процесса не были столь формализованными, как в agile-моделях, применяемых в настоящее время. Также 
различие заключается в том, что основной целью функционирования сетевых структур в прошлом, как прави-
ло, было не создание чего-то нового, а улучшение существующего (продукции, технологии, методов работы). 

Ключевые слова: agile, партийный комитет, мотивация, эффективность, сетевые структуры, корпоративное 
государство, преемственность
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в экономике. Еще задолго до приватизации и пере-
стройки на советских предприятиях функционирова-
ли отделы научной организации труда (НОТ), прово-
дились социалистические соревнования между цеха-
ми под девизом «За бережливое производство» [1]. 
На многих заводах, к примеру, на КамАЗе, принципы 
бережливого производства изначально были зало-
жены в корпоративную культуру [2]. Знаменитый в 
свое время метод бригадного подряда Н.А. Злобина, 
способствовавший ускорению ввода готовых домов 
в эксплуатацию, во многом предварял концепцию 
«Точно в срок», поскольку предполагал снабжение 
бригады необходимыми материалами и конструк-
циями в точном соответствии с разработанным гра-
фиком [3, С. 102–103]. Массовое использование в 
СССР сетевых графиков, систем управления стра-
тегическими показателями, применение ТРИЗ (тео-
рии решения изобретательских задач) как прообраза 
линейной модели инноваций – все это в совокупно-
сти формировало довольно эффективную систему 
взаимодействия инновационной сферы, передо-
вой науки, серийного производства новой техни-
ки и ее быстрого практического использования [4]. 
Получили широкое распространение комплексные 
бригады рационализаторов, состоявшие из рабочих, 
инженеров и техников, которым при необходимости 
оказывали помощь научно-исследовательские орга-
низации и вузы [5, С. 110]. Данная форма организа-
ции трудового процесса в чем-то схожа с современ-
ными представлениями о построении гибких сетевых 
структур. В СССР было развито на высоком уровне 
и проектное управление, если вспомнить такие мас-
штабные достижения нашей страны, как атомный 
проект, освоение космоса, поднятие целины или 
строительство Байкало-Амурской магистрали [6].

На взгляд автора, возникновение и применение 
на практике схожих концепций  вызвано не только 
постоянно происходящим информационным обме-
ном, но и логическим, системным единством соци-
ально-экономического пространства в рамках опре-
деленных технологических укладов. Иными словами, 
в схожей по степени технического развития среде 
могут зарождаться близкие по духу формы и методы 
организации труда. В свою очередь, их повторение (в 
измененном виде) через некоторое время соответ-
ствует принципам диалектического материализма 
(закон отрицания отрицания).

К сожалению, в настоящее время отсылки к зна-
чительному практическому опыту в данной сфере, 
накопленному в советскую эпоху, довольно локаль-
ны1. Вероятно, это является одним из последствий 
информационной кампании по тотальной дискре-
дитации социалистической системы организации 

труда, развернутой в конце 80-х – начале 90-х годов 
прошлого века. Звучавшие тогда негативные оцен-
ки практически всего происходившего в народном 
хозяйстве СССР во многом справедливы и обоснова-
ны, но не до конца объективны, что может объяснять-
ся преимущественно эмоциональным восприятием 
событий со стороны свидетелей той эпохи. 

В то же время можно вполне уверенно заявлять, 
что многие из популярных моделей в области логис-
тики и производственного менеджмента либо уже 
внедрялись ранее в СССР и теперь используются под 
другими названиями, либо их создание на Западе 
было реакцией на происходившие у нас события. 
В ряде своих предыдущих публикаций, в том числе 
на страницах журнала «Экономика в промышленно-
сти», автор анализировал практику экономической 
теории клубов, межфирменной координации в совет-
скую эпоху, рассматривал проблему нефинансовой 
мотивации труда на примере субботников, оценивал 
существовавшие в те времена централизованные 
системы планирования и распределения, а также 
монополию на внешнюю торговлю и др. Теперь 
настала очередь рассмотреть весьма популярную 
систему управления проектами agile, специфические 
прототипы которой, на наш взгляд, также были апро-
бированы в народном хозяйстве СССР.

В переводе с английского слово «agile» имеет 
несколько значений, означая «живой», «шустрый» и 
др., однако применительно к анализируемой моде-
ли управления его, как правило, переводят как «гиб-
кий». И это сделано неспроста, поскольку идеоло-
гия современного agile-подхода (адаптивной модели 
agile) основана на решении сложных проблем много-
функциональными самоуправляющимися коман-
дами путем адаптивных итераций [8, С. 9]. Данные 
команды имеют полномочия коллективно принимать 
определенные решения (делая это без традицион-
ных начальников). В условиях растущей конкуренции 
в глобализированной экономике, когда объективной 
необходимостью для бизнеса стало обеспечение 
высокой скорости изменений, agile-методология при-
звана предоставить максимально быструю и гибкую 
разработку новых продуктов и услуг [9, С. 198–199]. 

На первый взгляд может показаться, что рас-
сматриваемая модель является чрезвычайно либе-
ральной ввиду практического отсутствия отноше-
ний иерархичности и подчиненности. Между тем 
авторы, описывающие данную методику, указыва-
ют на довольно сильную формализацию действий в 
рамках agile-подхода. Так, ключевыми процедурами 
являются визуализация результатов, ежедневные 
короткие совещания в целях взаимного информи-
рования о ближайших планах и трудностях (stand up), 
демонстрация результата заказчику в конце каждого 
этапа, именуемого «спринтом» [10]. Результат каж-
дого спринта представляет собой готовое к исполь-
зованию решение, процесс или продукт [11]. В части 
организации деятельности отметим, что она бази-
руется на постоянной работе специально созданных 
межфункциональных команд, в которых выделяют-

* Среди них следует упомянуть статью И.Д. Котлярова, выде-

лившего рационализаторскую деятельность в СССР в качестве 

одного из предшественников современной концепции внут-

реннего краудсорсинга (наряду с коммунистическими суббот-

никами и социалистическим соревнованием) [7, С. 56].
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ся следующие роли: владелец продукта, ведущий 
(scrum-мастер), следящий за соблюдением «техноло-
гии», и собственно члены проектных команд. 

В настоящее время волна увлечения моделью 
agile вслед за банками, связистами, IT-компаниями 
охватила многие производственные компании. 
К примеру, «РУСАЛ» применил ее в проекте совер-
шенствования процесса управления цепочками 
поставок готовой продукции [11]. Чаще всего новые 
методы внедряются не на основном производстве, 
а в подразделениях, занимающихся созданием 
новых продуктов [12]. Металлургическая корпорация 
«Северсталь», применив agile-методологию, доби-
лась сокращения сроков вывода в производство 
нескольких новых марок стали в 4 раза [13]. В этих 
целях служба маркетинга компании, разрабатывая 
новый продукт, использовала экспертизу и ресурсы 
всего предприятия, а также обеспечила тесное вза-
имодействие с клиентом. В результате важное кон-
курентное преимущество (более высокая скорость 
внедрения новых продуктов) было достигнуто благо-
даря изменению культуры общения между людьми 
[13]. В этой связи важно подчеркнуть тот факт, что 
современные agile-проекты позволяют компаниям 
реализовать процесс наставничества, осуществля-
емый в рамках проектных кросс-функциональных 
команд (причем без иерархических взаимоотноше-
ний) [14, С. 99]. 

Важным условием успешности agile-проектов 
является наличие группы энтузиастов, поэтому прин-
ципы адаптивной модели говорят: «Расчитывайте 
на мотивированных людей», «Сначала люди, потом 
инструменты» [8, С. 11]. Также принципы agile ори-
ентируют персонал, задействованный в проектах, на 
приоритетность реагирования на изменения относи-
тельно выполнения плана работы, на необходимость 
скорейшего тестирования результатов (рабочих про-
тотипов), а также на преимущественно неформаль-
ное сотрудничество.

Итак, мы кратко описали базовые элементы и 
принципы построения адаптивной модели agile. Далее 
в статье проанализируем, какие из них имели работа-
ющие на практике прототипы в СССР. На наш взгляд, 
ключевым элементом советской адаптивной органи-
зационной модели-предшественника методологии 
agile могли быть партийные комитеты (т. е. местные 
организации Коммунистической партии Советского 
Союза – КПСС на заводах, фабриках и т. д.). 

КПСС, формально считаясь политической пар-
тией, на деле не являлась таковой. Фактически это 
был сложный иерархический механизм, система 
управления, функционирующая не только в масшта-
бах всей страны, но и на уровне отдельных регионов, 
городов, заводов, колхозов и т. д. СССР, в свою оче-
редь, представлял собой государство-корпорацию, 
состоящую из отдельных бизнес-единиц, находя-
щихся под постоянным патронажем КПСС. De facto в 
СССР корпоративные отношения пронизывали все 
сферы деятельности. К примеру, система управле-
ния регионами выстраивалась по принципу, схожему 

с корпоративными стандартами: личная результа-
тивность, партийная дисциплина и партийный конт-
роль [6]. Распределительная система под эгидой 
Госплана и Госснаба планировала все до мелочей, 
выдавая задания на производство одним элементам, 
а задания на снабжение другим. При этом регионы и 
предприятия «конкурировали» со своими соседями в 
рамках социалистического соревнования, представ-
лявшего собой соревнование умов и идей, эффек-
тивности организации работы, научных школ и тру-
довой дисциплины [6].

Участие в соревновании, движении передовиков 
производства, активное внедрение новых методов рабо-
ты требовали наличия в трудовых коллективах нерав-
нодушных, мотивированных работников с активной 
жизненной позицией. Такие люди, возникая на произ-
водстве, через некоторое время попадали в сферу 
внимания комсомольских и партийных организаций, 
вовлекались в общественно-политическую работу. 

Именно поэтому в СССР прототипы agile могли 
возникнуть под эгидой партийных комитетов, функ-
ционировавших на предприятиях и в организациях. 
Особая мотивация работников, вовлеченных в про-
цесс, обеспечивалась тем, что ответственность по 
партийной линии дополняла (а как правило, превос-
ходила) ответственность в рамках трудового зако-
нодательства (взыскание, наложенное партийным 
комитетом, считалось более тяжелым проступком). 
Да и вопросы продвижения по службе также зависе-
ли от позиции местной парторганизации. Так, назна-
чения руководящих работников согласовывались в 
парткоме, а кадров среднего звена – с партийными 
бюро цехов и отделов [15, С. 125].

Учитывая специфику советской планово-рас-
пределительной экономики, основными направлени-
ями деятельности созданных на заводах и фабриках 
структур КПСС были совершенствование работы, 
экономия ресурсов, поддержка новаторов и рацио-
нализаторов производства и др. Источники свиде-
тельствуют, что партийные комитеты на местах боль-
шую часть времени посвящали обсуждению и реше-
нию производственных вопросов. К примеру, в годы 
Великой Отечественной войны производственные 
проблемы (в основном обеспечение качества) исхо-
дя из повестки дня заседаний занимали большую 
часть объема деятельности парткомов на заводах в 
тыловых областях СССР [16, С. 74]. На заседаниях 
партийной организации Светогорского целлюлозно-
бумажного комбината в 1950–1960-х годах постоянно 
обсуждались вопросы, связанные с текущей рабо-
той предприятия, заслушивались отчеты отдельных 
руководителей [17, С. 196]. Под эгидой парткомов 
активно развивалось межфункциональное и межце-
ховое взаимодействие на предприятиях. Партийные 
бюро инициировали регулярное проведение произ-
водственно-хозяйственных активов, собирая по 
отдельным вопросам работы мастеров и передовых 
рабочих [16, С. 75]. Уже в послевоенные годы возник-
ли следующие формы общественно-партийной дея-
тельности по организации и управлению производ-
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ством: совещания партийно-хозяйственных активов, 
научно-технические и партийно-технические конфе-
ренции [18, С. 87].

Парткомы мотивировали рабочих и инженерно-
технический персонал заводов на поиск возможных 
резервов для повышения эффективности производ-
ства [19, С. 40–41]. К примеру, партийная организа-
ция завода «Красное Сормово» активно боролась за 
неуклонное повышение экономических показателей.  
В этих целях на предприятии проводились эконо-
мические конференции, на которых выступавшие 
делились опытом экономии сырья и материалов, 
внедрения новой техники и применения прогрес-
сивных методов труда [17, С. 87]. Также на данном 
заводе, в целях передачи опыта проводились «Дни 
новатора», являвшиеся площадкой для демонстра-
ции новых методов работы [17, С. 87]. Местные пар-
тийные организации стояли во главе обучения пер-
сонала предприятий новым системам планирования 
и экономического стимулирования, осуществлявше-
гося в т. н. школах коммунистического труда, которые  
функционировали непосредственно на заводах и 
фабриках [20, С. 29].

Таким образом, можно сделать вывод, что 
партийные организации были довольно активны-
ми участниками производственно-хозяйственной 
жизни. Партийная вертикаль, формально не зави-
симая от администрации предприятия, имела суще-
ственное влияние на организацию производства и 
инновационную деятельность. Их руководители и 
активисты вполне могли бы претендовать на роль 
scrum-мастеров, обеспечивающих методологическое 
руководство работой, организующих ежедневные 
совещания (stand up). Поэтому далее рассмотрим 
вопрос о создании сетевых механизмов координа-
ции работы, необходимых для успешной реализации 
проектов. Как указывает С.Г. Кордонский, на низших 
уровнях партийной иерархической вертикали были 
«передовые рабочие», т. е. формальные лидеры – 
передовики производства [21, С. 59]. Эти люди, как 
правило, являлись членами КПСС (или кандидатами 
в члены). Они давали от имени коллектива опреде-
ленные обязательства («брали почины»), выступали 
представителями народа в органах государствен-
ного управления, являясь депутатами советов раз-
личных уровней, от их имени осуществлялось руко-
водство предприятиями [21, С. 59]. Соответственно, 
эти люди могли быть членами проектных agile-групп, 
scrum-мастерами. Совокупность передовиков обра-
зовывала низовой партийный актив, которым руко-
водили секретари первичных организаций КПСС на 
предприятиях, осуществлявшие интеграцию про-
изводственной деятельности на уровне линейных 
руководителей и первых лиц [21, С. 59]. Они могли 
выступать в роли владельцев продукта (наряду 
с директорами предприятий). Секретари партий-
ных организаций представляли свои предприятия 
в вышестоящих партийных структурах, а также про-
водили политику КПСС по отношению к нижестоя-
щим функционерам [21, С. 59].

Теперь рассмотрим непосредственно предмет 
деятельности прототипов agile-групп, возглавляемых 
парткомами. В исследованиях историков на указан-
ную тему упоминается пример производственного 
объединения «Краснодарский ЗИП», в котором про-
цесс внедрения комплексной системы повышение 
эффективности производства (КСПЭП) возглави-
ла партийная организация предприятия. В рамках 
реализации проекта партком завода контролировал 
выполнение мероприятий, систематически заслуши-
вал на заседаниях отчеты секретарей цеховых пар-
тийных организаций и руководителей подразделе-
ний о проделанной работе [15, С. 71].

Партийные комитеты брали под контроль вопро-
сы механизации и автоматизации трудоемких про-
цессов, замены устаревшего оборудования, при-
менения новых методов организации труда. К при-
меру, для руководства проектом реконструкции 
Каменского машиностроительного завода партком 
создал штаб, в состав которого вошли главные спе-
циалисты предприятия, представители обществен-
ных организаций (межфункциональное взаимодей-
ствие налицо). Было проведено собрание партийно-
хозяйственного актива, а также открытые партийные, 
комсомольские и рабочие собрания, для того чтобы 
каждый работник знал как общую цель коллектива, 
так и свою личную задачу [15, С. 92–93]. На заводе 
«Краснодарский ЗИП» в рамках программы автома-
тизации и механизации комиссия партийного контро-
ля осуществляла мониторинг исполнения программы 
мероприятий, добиваясь высокой ответственности 
каждого за вверенный ему участок [15, С. 96]. 

В ряде случаев партийные органы организовы-
вали работу на перспективу, думая о выпуске новых 
моделей, конкурентоспособности продукции своих 
предприятий, в том числе на зарубежных рынках. 
Так, партком упомянутого выше «Краснодарского 
ЗИП» направлял усилия специалистов на создание 
приборов на базе изобретений, не имеющих иност-
ранных аналогов, разработку изделий, соответству-
ющих отечественным и зарубежным стандартам, 
технологичных в изготовлении и надежных в работе 
[15, С. 120].

В то же время, упоминая успешные внедрения, 
нельзя умолчать и о значительных недостатках, выяв-
ленных практикой советской хозяйственной модели. 
Во-первых, в СССР не были созданы оптимальные 
условия для применения научно-технических дости-
жений. В частности, использование возросшего 
творческого потенциала руководящих и инженерно-
технических работников сдерживалось отсутствием 
у них достаточной самостоятельности, недостатком 
возможностей для проявления инициативы и пред-
приимчивости, ответственности за конечные резуль-
таты работы предприятий [15, С. 79–80]. Во-вторых, 
накопленный в СССР большой опыт формирования 
конкурентной среды в оборонно-промышленном 
комплексе не был перенесен в должном объеме в 
гражданский сектор [15, С. 142]. Одной из причин 
этого, как указывает С.Д. Бодрунов, являлась «гипер-
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трофированная секретность, мешавшая распро-
странению современных научно-технических реше-
ний за пределы оборонного сектора» [22, С. 228]. 
В-третьих, хотя инновационные управленческие при-
емы, используемые в СССР, не уступали зарубежным 
достижениям, комплексные системы управления 
качеством продукции (КС УКП) внедрялись дирек-
тивно и формально, весь персонал предприятий не 
был задействован в деятельности по обеспечению 
качества, а целеполагание заключалось в достиже-
нии плановых показателей качества, а не в удовлет-
ворении потребителей [23, С. 120].

Подводя итоги, отметим следующее. В СССР 
существовали прототипы адаптивной модели agile, 
созданные при активном участии партийных органи-
заций предприятий. В условиях государства-корпо-
рации именно структуры КПСС стали инициаторами 
и организаторами внедрения сетевых механизмов 
взаимодействия, развития самоуправления на пред-
приятиях. При этом действия участников процесса не 
были столь формализованными, как в agile-моделях, 
применяемых в настоящее время. Также важное раз-
личие заключается в том, что основной целью функ-
ционирования сетевых структур в прошлом, как пра-
вило, было не создание чего-то нового, а улучшение 
существующего (продукции, технологии, методов 
работы).

На наш взгляд, дальнейшее развитие россий-
ской управленческой школы не должно проходить 
без тщательного анализа практик времен СССР. 
Процессы, происходящие в корпоративной сфере, 
свидетельствуют о том, что в сегодняшних услови-
ях управление трудовыми коллективами не может 
опираться исключительно на рыночные и админист-
ративные инструменты. Сегодня уже не получится 
стимулировать работу сотрудника исключительно 
деньгами или заставить его трудиться хорошо лишь 
на основании приказов и регламентов. В условиях 
«новой экономики» для достижения желаемой цели 
(в том числе в рамках методологии agile) работодате-
лю необходимо создать для персонала комфортную 
среду, творческую атмосферу, в которой способно-
сти сотрудников могут раскрыться наиболее эффек-
тивно для организации. При этом преобладающими 
в данном случае должны стать отношения сотруд-
ничества, а не соперничества, а дух коллективизма 
должен гармонично сочетаться с уважением инди-
видуальности. Авторитетные исследователи, такие 
как Г.Б. Клейнер, говорят о необходимости исследо-
вания роли культуры как средовой системы в эконо-
мических процессах, восстановлении роли мораль-
ных стимулов и общественных оценок результатов 
труда [24, С. 143–145]. В этой связи такие феномены 
СССР, как наставничество, движение передовиков 
производства, рационализаторство и изобретатель-
ство, могут сыграть позитивную роль в построении 
институтов сетевой координации, развитии корпо-
ративной культуры, стимулировании творческой 
активности персонала. Одной из особенностей 
России выступает сохраняющаяся неразделенность 

труда, малая его специализация, что одновременно 
является важным свойством творческого труда как 
основы постиндустриального общества [25, С. 27]. В 
свою очередь, значительный потенциал творческого 
труда, присутствующий в стране, способен при пра-
вильной организации инициировать возникновение 
у компаний динамических способностей, во многом 
обеспечивающих конкурентоспособность в совре-
менном бизнесе. Однако для эффективного раз-
вития потребуется еще и «генетически» родствен-
ная институциональная среда, сохраняющая пре-
емственность. Именно поэтому воспроизведение 
в промышленности практических наработок совет-
ской эпохи, рафинированных от влияния идеологии, 
внимательное выделение рациональных зерен из 
полученного ранее опыта представляются актуаль-
ной задачей для экономической науки. 
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model of agile in the industry of the USSR
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Abstract. In the face of growing competition in the global 
economy, when an objective necessity for business is 
the provision of high speed changes, agile methodology 
has become a tool for fast and flexible development 
of new products and services.  Interest to agile model 
followed by banks, IT-companies, is extended of many 
manufacturing companies, allowing them to improve 
supply chain management, reduce the period of output 
in the production of new products, implement the 
mentoring process, etc.
The author believes that this model is not for our country in 
an entirely new phenomenon, because even in the USSR 

there were prototypes of agile. So the article emphasizes 
the importance of ensuring the continuity of institutions and 
business practices, stated that the further development 
of the Russian school management should not take place 
without careful analysis of the experience of the USSR.
In the face of the Soviet State-Corporation party 
committees (structure of the CPSU) became initiators 
and organizers of the introduction of network interaction, 
the development of self-government in enterprises 
similar to adaptive model agile. Participation in the 
competition, the movement of producing leaders, active 
introduction of new methods of work require in the 
workplace caring, motivated employees, with active vital 
position. Such people, arising at work, after some time, 
fell into the sphere of attention of the Komsomol and party 
organizations involved in socio-political work. That is why 
in the USSR could be agile prototypes under the auspices 
of party committees operating in enterprises and 
organizations. But actions of participants of this process 
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were not formalized as agile models currently used. Also 
the main purpose of functioning networks in the past, it 
was usually not creating something new, and improving 
existing (products, technologies, methods of work).

Keywords: agile, party committee, motivation, 
efficiency, network structures, corporate state, continuity
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Введение

Вряд ли кто-то станет спорить с тем, что устой-
чивое развитие национальной экономики можно 
обеспечить в полной изоляции от мирового хозяй-
ства, без использования преимуществ международ-
ного разделения труда, специализации, коопера-
ции, без международного сотрудничества. Поэтому 
постоянно действующей тенденцией стало превы-
шение темпов роста показателей, характеризующих 
международный обмен товарами и услугами, над 
темпами роста показателей мирового общеэконо-
мического развития [1]. 

Многоаспектные и противоречивые процес-
сы глобализации, регионализации и формирова-
ния многополярного мира, возрастающие масшта-
бы транснационализации, негативные тенденции, 
спровоцированные последствиями финансового 
кризиса, активизирующиеся процессы миграции, 
принимающие стихийный и все более охватываю-
щий характер [2], увеличивают масштабы внешних и 
внутренних вызовов и угроз экономике страны. Это 
делает проблемы обеспечения экономической без-
опасности все более и более актуальными. 

Экономическая безопасность и геоконкуренция: 
теоретико-методологические вопросы 

Собственно термин «безопасность» в спра-
вочниках и словарях определяется как «отсутствие 
опасности» [3], «есть защита от опасности» [4]. 
Соглашение правительств государств – членов 

Особенности развития современного мирового хозяйства увеличивают масштабы внешних и внутренних 
вызовов и угроз экономике страны, что делает проблемы обеспечения экономической безопасности все 
более и более актуальными. И с учетом происходящих трансформаций мирового хозяйства в тот или иной 
отрезок времени каждая страна выбирает свои приоритеты, использует комплекс мер для укрепления и 
защиты своей национальной экономической безопасности. Можно выделить три взаимосвязанных кате-
гории: экономическая безопасность страны, экономическая безопасность отдельных людей, экономиче-
ская безопасность национальных хозяйствующих субъектов. Экономическая безопасность страны находится 
под влиянием системы факторов, пересекающейся с системой факторов конкурентоспособности страны. 
Методология обеспечения экономической безопасности и подходы к выбору инструментов ее защиты не 
являются догматическими. Они могут и должны меняться в соответствии с тенденциями развития мирового 
хозяйства, новым научно-технологическим знанием, особенностями конкуренции, в том числе геоэкономи-
ческой конкуренции, повышением степени ее жесткости и агрессивности. 
Проведенный анализ функционирования российской экономики и внешней торговли России в последние 
годы позволил выделить ряд негативных тенденций, которые составляют предпосылки для определенных 
опасений за экономическую безопасность России. Одновременно возрастает роль ее укрепления в долго-
срочном периоде, а значит – использования превентивных мер. Такой превентивной мерой является повы-
шение конкурентоспособности экспорта. Ориентир на повышение конкурентоспособности российского 
экспорта стимулирует организацию выпуска продукции на базе передовых технологий, соответствующую 
лучшим зарубежным образцам, а в идеале, превосходящую ее по своим параметрам. Наращивание конку-
рентоспособности экспорта с учетом рассмотренных особенностей современной российской экономики 
позволит сформировать механизмы, обеспечивающие появление точек ее роста, способствовать укрепле-
нию национальной безопасности страны.
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Евразийского экономического сообщества исполь-
зует трактовку термина «безопасность» как отсут-
ствие недопустимого риска, связанного с возмож-
ностью причинения вреда и (или) нанесения ущерба 
[5]. Другими словами, в широком смысле безопас-
ность – это состояние субъекта, при котором ему не 
угрожает опасность, существует надежная защита 
от нежелательных воздействий, способных нанести 
ущерб субъекту.

Возникновение термина «национальная без-
опасность» обычно связывают с именем Франклина 
Рузвельта, который использовал этот термин в нача-
ле XX века, а первым нормативно-правовым актом 
в этой сфере называют закон «О национальной без-
опасности», принятый в 1934 году в США [6]. 

Те или иные действия, направленные на обес-
печение своей безопасности, осуществляет любое 
государство с момента возникновения. Не вдаваясь 
в тонкости использования терминов «национальная» 
и «государственная», отметим очевидность того, что 
возможность существования любого государства 
определяется уровнем его защиты и методы ее обе-
спечения варьируются в зависимости от конкретных 
условий.

В Российской Федерации в 2015 году Указ 
Президента [7] утвердил действующую в настоя-
щее время Стратегию национальной безопасности 
страны [8], в которой национальная безопасность 
страны определена как состояние защищенности от 
внутренних и внешних угроз, при котором обеспечи-
ваются реализация конституционных прав и свобод 
граждан, достойные качество и уровень их жизни, 
суверенитет, независимость, государственная и 
территориальная целостность, устойчивое социаль-
но-экономическое развитие. Это сложное понятие 
несет огромную смысловую нагрузку и определяет-
ся целым комплексом составляющих, включающим 
информационную, экологическую, экономическую, 
транспортную, энергетическую и другие виды без-
опасности. Несомненно, каждый их перечисленных 
видов безопасности чрезвычайно важен и находится 
в тесной взаимосвязи с другими. Национальная без-
опасность тесно связана с национальными интере-
сами страны. Национальные интересы представляют 
«объективно значимые потребности личности, обще-
ства и государства в обеспечении их защищенности 
и устойчивого развития», а совокупность условий и 
факторов, в результате которых возможно нанесе-
ние (прямое или косвенное) ущерба национальным 
интересам, составляет угрозу национальной без-
опасности [8]. И вряд ли нужно отстаивать пози-
цию, что защита ключевых интересов, сохранение 
национальных ценностей, стабильности социальной 
сферы важны для любого государства. 

В последнее время в научных публикациях, пери-
одической печати, в выступлениях политиков, эконо-
мистов звучит термин «международная (глобальная) 
безопасность», под которым понимается безопас-
ность страны на мировой арене. Для обеспечения 
международной безопасности государства между-

народные организации (такие, как Организация 
Объединенных Наций, Европейский союз) объединя-
ют свои действия. По мере дальнейшего развития и 
трансформации политико-общественной, финансо-
во-экономической, научно-технической сфер, куль-
турной среды перечень видов безопасности будет 
изменяться, как и набор методов и инструментов их 
обеспечения, методик измерения и пр. 

Защита государством своей национальной без-
опасности невозможна без укрепления экономиче-
ских позиций страны в мировом хозяйстве, устойчи-
вого экономического развития, обеспечивающего 
возможность решения других задач государственно-
го строительства. А это, в свою очередь, тесно свя-
зано с обеспечением экономической безопасности. 

Внимание к термину «экономическая безопас-
ность» и исследования по этой тематике активизиро-
вались в период экономического кризиса 30-х годов ХХ 
века. В это же время в США был даже создан Комитет 
по экономической безопасности, который должен был 
уделять основное внимание защите личности [9, 10]. 

В послевоенный период внимание к проблемам 
экономической безопасности, исследованию воз-
можностей и путей ее обеспечения было прежде 
всего связано с процессами распада колониальной 
системы. В последней четверти ХХ века экономи-
ческая безопасности не только становится пред-
метом научных исследований, но и получает раз-
витие в важных международных документах, в част-
ности в наиболее значимых резолюции 40-й сессии 
Генеральной ассамблеи ООН «Международная эко-
номическая безопасность» и «Концепции междуна-
родной экономической безопасности» 42-й сессии 
Генеральной ассамблеи ООН, принятых, соответ-
ственно, в 1985 и 1987 годах.

После перехода экономики России на рыноч-
ную основу тематика обеспечения экономической 
безопасности страны отражена в работах многих 
российских экономистов, которые активнее предла-
гали использовать экономические методы защиты 
[11–13], а также в официальных документах страны, 
например Указе Президента Российской Федерации 
от 29 апреля 1996 г. № 608 «О Государственной стра-
тегии экономической безопасности Российской 
Федерации (Основных положениях)» (утратил силу) 
и утвержденной Указом Президента Российской 
Федерации от 10 января 2000 г. № 24 «Концепции 
национальной безопасности Российской Феде ра-
ции» (утратила силу), где экономическая незави-
симость наряду со стабильностью, устойчивостью, 
способностью к саморазвитию названа составной 
частью национальной безопасности. 

Действующая в настоящее время в Российской 
Федерации «Стратегия национальной безопасно-
сти» [8] определяет экономическую безопасность как 
«состояние защищенности национальной экономики 
от внешних и внутренних угроз, при котором обеспечи-
ваются экономический суверенитет страны, единство 
ее экономического пространства, условия для реали-
зации стратегических национальных приоритетов». 
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Методологические подходы к выбору 
инструментов обеспечения экономической 

безопасности

На сегодняшний день принято выделять две 
категории экономической безопасности: (а) эко-
номическая безопасность страны (защищенность 
экономики страны в целом); (б) экономическая без-
опасность отдельных людей, проживающих в стране 
(индивидуальная). На наш взгляд, данная классифи-
кация должна быть дополнена еще одной категорией 
«экономическая безопасность национальных хозяй-
ствующих субъектов» (табл. 1). Под экономической 
безопасностью бизнес-структур, предприятий мы 
понимаем состояние защищенности этих субъектов 
от угроз и недопустимого риска, обеспечение воз-
можностей для осуществления и развития их хозяй-
ственной деятельности, бизнеса. 

Одновременно все три типа экономической без-
опасности тесно связаны, т. к., например, без обе-
спечения экономической безопасности националь-
ных хозяйствующих субъектов и страны в целом 
сложно обеспечить индивидуальную экономическую 
безопасность, которая, по сути, обеспечивается 
социальными гарантиями государства (рисунок) и 
т. д. Бизнес-структуры являются значимым источни-
ком налоговых поступлений в бюджет, а также обе-
спечивают занятость населения, создавая рабочие 
места. Укрепление их экономической безопасности 
связано с обеспечением условий для свободного 
развития бизнеса, выравнивания условий конкурен-
ции, предотвращения нежелательных рисков. 

Среди инструментов обеспечения экономи-
ческой безопасности в Стратегии [8] совершенно 
справедливо отмечается необходимость проведе-
ния «активной государственной антиинфляционной, 
валютной, курсовой, денежно-кредитной и нало-
гово-бюджетной политики, ориентированной на 
импортозамещение и поддержку реального сектора 
экономики», тогда как для обеспечения безопасно-
сти хозяйствующих субъектов чрезвычайно важны 
регуляторные механизмы хозяйственной деятельно-

сти, направленные на развитие бизнеса, поддержка 
стратегически значимых хозяйствующих субъектов.

Методология обеспечения экономической безо-
пасности и подходы к выбору инструментов ее защи-
ты не являются догматическими. Они могут и должны 
меняться в соответствии с тенденциями развития 
мирового хозяйства, новым научно-технологическим 
знанием.

Примером такого влияния на трансформацию 
категорийного аппарата может служить измене-
ние места защиты информации в системе катего-
рий национальной безопасности. Методы защиты 
информации первоначально рассматривались как 
инструмент обеспечения безопасности. Однако 
постепенно они выделились в самостоятельное 
активно развивающееся направление «информа-
ционная безопасность». Сегодня можно говорить 
о выделении трех типов информационной безопас-
ности: защищенности информационных ресурсов 
(а) индивидуумов (отдельных людей); (б) отдельных 
хозяйствующих субъектов (бизнес-структур, пред-
приятий); (в) государства в целом. 

Таблица 1 

Классификация типов экономической безопасности
[Classification of types of economic security]

Тип Содержание Обеспечение
Экономическая безопасность 
страны

Защищенность экономики страны 
в целом, обеспечение экономической 
независимости, устойчивости развития, 
способности к саморазвитию

«Государственная антиинфляционная, валют-
ная, курсовая, денежно-кредитная и налого-
во-бюджетная политика, ориентированная 
на импортозамещение и поддержку реально-
го cектора экономики [8]»

Экономическая безопасность 
национальных хозяйствующих 
субъектов

Защищенность бизнес-структур, пред-
приятий от нежелательных угроз, обес-
печение возможностей развития хозяй-
ственной деятельности

Регуляторные механизмы хозяйственной дея-
тельности, направленные на развитие бизне-
са, поддержка хозяйствующих субъектов

Экономическая безопасность 
отдельных людей, 
проживающих в стране

Защищенность индивидуумов,
обеспечение благоприятных социально-
экономических условий для человека

Социальные гарантии, предоставляемые 
государством

Взаимосвязь категорий «экономическая безопасность» 
[Interconnection of categories «economic security»]
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Другим важным направлением обеспечения 
экономической безопасности стало исследование 
возможностей антикризисного управления. 

Не снижается активность исследований в обла-
сти взаимодействия экономической безопасности и 
страхования [14]. 

Наконец, очень остро на повестке дня стоят и 
вопросы, связанные с направлениями вовлечения 
государства в экономические процессы и степенью 
такого вовлечения.

Любой стране чрезвычайно важны устойчивое 
развитие, сильная экономика, стабильный доход, 
наличие ресурсов для поддержания определенно-
го уровня жизни населения. Но в реальных услови-
ях государства постоянно сталкиваются с вызовами 
самого различного характера, внешними и внутрен-
ними угрозами. И с учетом происходящих трансфор-
маций мирового хозяйства в тот или иной отрезок 
времени каждая страна должна выбрать свои при-
оритеты, использовать свой комплекс мер для укре-
пления национальной экономической безопасности. 
В перспективе значимость обеспечения экономиче-
ской безопасности будет только усиливаться, а сле-
довательно, будут появляться новые приоритеты и 
новые инструменты защиты.

Экономическая безопасность находится под 
влиянием системы факторов, пересекающейся с 
системой факторов обеспечения международной 
конкурентоспособности страны. И те и другие свя-
заны с экономической и политической ролью госу-
дарства в мировом сообщества, а главное – возмож-
ностью обеспечить высокий социальный уровень 
жизни населения [15]. И поскольку экономическая 
безопасность страны напрямую зависит от уровня 
доходов государства, то она напрямую связана и с 
уровнем конкурентоспособности национальных биз-
нес-структур. 

Конкуренция – это ситуация в границах кон-
кретного рынка в определенный период времени, 
при которой независимые субъекты рынка (тер-
ритории) состязаются за ограниченные ресурсы и 
лучшие условия для достижения своей основной 
стратегической цели. Конкурентная борьба – это 
совокупность методов, инструментов и техноло-
гий, которые используют субъекты конкурентных 
отношений для получения лучших условий дости-
жения своей основной стратегической цели, обес-
печения лучшего положения и упрочения своих 
позиций на определенном рынке (территории) 
по отношению к своим соперникам в конкретный 
период времени.

Идеальная рыночная экономика с формирую-
щими ее основу свободой экономического выбо-
ра (свободными предпринимательством, обменом 
товарами), частной собственностью, возможностя-
ми реализации личных интересов человека, ограни-
ченным вмешательством государства создает необ-
ходимое для эффективного экономического состя-
зания пространство.

Однако на практике конкуренция как экономи-
ческое явление обладает определенными характе-
ристиками, на которые воздействует целый ряд фак-
торов – как внешние условия, так и действий конку-
рирующих субъектов. Современный мир динамичен, 
и в рамках даже одного товарного рынка происходят 
постоянные изменения: под влиянием нового зна-
ния на рынке появляются новые технологии, новые 
товары, новые субъекты и др., структура рынков и 
их границы изменяются. С течением времени транс-
формируются и рынок, и конкурентные отношения. 
С развитием экономики сложность и многоаспект-
ность категории «конкуренция» только усиливаются, 
возникают ее разнонаправленные эффекты. 

Расширение и углубление конкуренции на товар-
ных рынках оказывают значительное воздействие как 
на изменения национальной экономики отдельных 
стран, так и на общие мирохозяйственные процессы 
и наоборот. Конкурируют не только хозяйствующие 
субъекты и их продукты, экономическое соперниче-
ство проникает на более высокие уровни, включая 
геоэкономический. На фоне процессов глобализации 
современного мирового хозяйства и формирования 
геоэкономики, интернационализации бизнеса и уси-
ления его влияния на мировые, региональные, наци-
ональные и локальные рынки, экономической инте-
грации возникает геоэкономическая конкуренция, 
субъекты которой используют самые различные, часто 
агрессивные, жесткие, а иногда и недобросовестные 
методы конкурентной борьбы, задействуя не толь-
ко экономические, но и другие сферы общественной 
жизни. Активизируется конкурентная борьба как на 
рынках ресурсов, так и на товарных рынках (за тер-
ритории влияния, расширение их географических 
границ, за увеличение круга покупателей, за комму-
никации с потребителями и др.), появляются новые 
и модифицируются старые методы и технологии веде-
ния конкурентной борьбы, конкуренция становится 
интенсивнее, усиливается разновекторность влияния 
ее эффектов на экономическое развитие и другие 
сферы жизни человека и государства. На содержание 
конкуренции оказывает влияние и появление новой 
формации «экономики знания» и ее составляющих.

Таким образом, национальная экономика любо-
го государства находится под воздействием мно-
жества факторов самого различного характера, 
а в условиях нового этапа развития мировой эконо-
мики содержание термина «экономическая безопас-
ность» усиливается многогранностью содержания 
самого явления рыночной конкуренции. И сегодня 
остро необходимы исследования, позволяющие 
принимать объективные меры для решения новых 
проблем и разработки новых стратегий укрепле-
ния экономической безопасности страны, методов 
защиты ее стабильности от возникающих и возмож-
ных угроз. Одновременно возрастает роль не только 
обеспечения экономической безопасности страны 
в краткосрочном периоде, но, что не менее важно, 
ее укрепления в долгосрочном периоде.
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Состояние и тенденции изменения 
места развития российской экономики  

в мировом хозяйстве

Проведенный анализ функционирования рос-
сийской экономики и внешней торговли России  
[16, 17] в последние годы, в том числе в условиях 
санкций, позволил выделить ряд особенностей раз-
вития, а также некоторых негативных тенденций, 
которые составляют предпосылки для определен-
ных опасений и заставляют говорить об угрозах эко-
номической безопасности России. Так, несмотря 
на некоторые подвижки (абсолютный рост валово-
го внутреннего продукта, запуск новых проектов и 
пр.), в целом темпы осуществления таких изменений 
низки. Так, величина валового внутреннего продукта 
(ВВП) на душу населения (по паритету покупатель-
ной способности), по данным Росстата, уже в 2015 
году сократилась до 23,70 тыс. долл. США (для срав-
нения 25,48 тыс. долл. США в 2013 и 2014 годах) [18]. 

Россия занимает ведущие позиции по произ-
водству отдельных видов промышленной и сельско-
хозяйственной продукции: первое, по производству 
сахарной свеклы, второе – по производству при-
родного и попутного газа, третье – по добыче нефти. 
Страна входит в первую пятерку стран по производ-
ству электроэнергии, чугуна, зерновых, цементов, 
вывозу древесины. В последние годы Россия вышла 
на 12 место по производству легковых автомобилей 
(включая сборку) [18].

Негативные тенденции прослеживаются в 
сфере внешней торговли Российской Федерации 
(табл. 2). Кризисные явления последних лет только 
усугубили эту тенденцию. Так, внешнеторговый обо-
рот страны с 2012 года имеет отрицательную дина-
мику и в 2016 году составлял 55 % от уровня 2012 
года (на 390 млрд долл.). При этом в 2016 году имело 
место сокращение как импорта до 191,4 млрд долл. 
(57 % от импорта в 2012 году), так и экспорта до 
281,8 млрд долл. (53,4 % от экспорта в 2012 году).

В условиях санкций импорт важнейших това-
ров в Россию в 2015 и 2016 годах практически 
не изменился и составил 182 719 млн долл. США  

и 182 262 млн долл. США, соответственно [19], т.е. 
около 64 % импорта в 2014 году (286 669 млн долл. 
США) и менее 60 % от уровня 2012 и 2013 годов 
(317 177 млн долл. США и 314 967 млн долл. США 
соответственно). При этом уже в 2014 году сокра-
тился импорт в Россию машин, оборудования, 
транспортных средств до 136 232 млн долл. США. 
Для сравнения, в 2012 и 2013 годах импорт машин 
составлял 158 259 млн долл. США и 152 579 млн 
долл. США, соответственно. В 2015 и 2016 годах 
импорт машин и оборудования оценивался уже на 
уровне чуть выше 50 % от уровня 2012–2013 годов 
(81 730 млн долл. США и 86 287 млн долл. США 
соответственно). Одновременно приостановлена 
поставка ряда видов оборудования, что обусловли-
вает возможность возникновения угроз отложенных 
технологических рисков. Несмотря на то, что бизнес 
постепенно приспосабливается к новым условиям, 
вопрос об активизации воспроизводственных про-
цессов входит в число приоритетных и требует ско-
рейшего решения.

По данным Росстата, на протяжении ряда лет 
в России практически не изменялся показатель, 
характеризующий средний возраст основных фон-
дов по отраслям экономики, который составляет 
около 11 лет (табл. 3). При этом особые опасения 
связаны с процессами старения активной части 
основных фондов: даже при имеющей место модер-
низации парка оборудования на целом ряде пред-
приятий увеличивается доля оборудования старших 
возрастных групп. (В скобках отметим, что именно 
активная составляющая основных фондов промыш-
ленности имеет ярко выраженную мировую тенден-
цию к сокращению своего жизненного цикла, связан-
ную с динамичными процессами мирового иннова-
ционного развития). 

Очевидно, что, используя устаревшие машины 
и оборудование, сложно создавать продукцию, спо-
собную выдержать глобальную конкуренцию и заин-
тересовать потенциальных покупателей. 

Развитие отечественного производства средств 
производства будет способствовать решению и дру-
гих проблем российской экономики, в частности  

Таблица 2

Внешняя торговля Российской Федерации*
[Foreign trade of the Russian Federation]

2010 2012 2013 2014 2015 2016

Внешнеторговый оборот 638,4
–

863,2
103,5

863,1
100,0

804,7
93,2

534,4
66,4

473,2
88,6

Экспорт 392,7
–

527,4
102,3

521,8
98,9

496,8
95,2

341,5
68,7

281,8
82,5

В т. ч. со странами дальнего зарубежья 333,6
–

443,8
101,6

443,8
100,0

428,1
96,5

292,3
68,3

242,1
82,8

Импорт 245,7
–

335,8
102,3

341,3
101,6

307,9
90,2

193,0
62,7

191,4
99,2

В т. ч. из стран дальнего зарубежья 213,4
–

288,4
105,3

295,0
102,3

271,9
92,2

170,6
62,7

170,8
100,2

*Примечание: в числителе – млрд долл. США, по методологии платежного баланса, в фактически действовавших ценах, в знаменателе – 
в процентах к предыдущему году.
Источник: составлено по сборнику «Россия в цифрах. 2017: Краткий статистический сборник». М.: Росстат, 2017. С. 473.
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связанных с низким уровнем внутреннего спроса, 
а следовательно, с ограниченным сбытом целого 
ряда видов продукции на внутренних рынках. В част-
ности, это относится к продукции металлургии. 

Другая негативная тенденция связана с низким 
уровнем конкуренции на внутреннем рынке, что не 
способствует инновационной активности промыш-
ленных предприятий (табл. 4). 

Согласно проведенному анализу, в России доля 
инновационно активных предприятий в обрабаты-
вающей промышленности в течение нескольких лет 
не превышает 12 %, а в ряде отраслей колеблется в 

пределах 2–5 %. Исключение составляют предпри-
ятия, производящие электрооборудование, элек-
тронное и оптическое оборудование, химической 
промышленности, где доля предприятий, осущест-
влявших технологические инновации, находится на 
уровне более 20 %. Средние показали имеет произ-
водство машин и оборудования, где доля предпри-
ятий, осуществляющих технологические инновации, 
составляет 13–15 %, и металлургическое производ-
ство и производство готовых металлических изделий 
с показателем 11–13 %. В других отраслях этот пока-
затель не превышает 10 %.

Таблица 3

Средний возраст имеющихся на конец года машин и оборудования по отраслям экономики в Российской 
Федерации*

[The average age of machinery and equipment available at the end of the year by industry in the Russian Federation]

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Машины и оборудование по 
всем отраслям экономики

11,2
11,2

11,2
11,2

11,1
11,1

11,2
11,2

11,5
11,5

11,2
11,2

11,2
11,2

11,2
11,2

11,3
11,3

Сельское хозяйство, охота и 
лесное хозяйство

9,7
13,3

9,5
13,1

9,5
13,1

9,5
12,2

9,5
11,5

9,3
11,9

9,4
11,7

9,4
12,3

9,3
12,3

Добыча полезных ископаемых 7,8
4,0

8,3
4,1

8,1
4,1

7,6
5,5

8,3
6,5

8,2
7,1

8,0
7,8

7,9
9,0

7,2
8,2

Обрабатывающие производства 11,9
8,3

11,9
8,2

11,9
8,2

12,0
8,8

12,4
9,5

12,2
8,9

12,0
7,1

12,1
7,1

12,2
8,2

Производство и распределение 
электроэнергии, газа и воды

15,2
14,4

15,4
12,3

14,6
10,6

14,2
11,4

15,2
11,5

14,9
11,0

14,2
9,9

14,3
12,4

14,6
13,7

*Примечание: в числителе по коммерческим организациям, в знаменателе по некоммерческим.
Источник: составлено по данным Росстата. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/technol/osn-fond.htm

Таблица 4

Удельный вес организаций, осуществлявших технологические инновации 
[The share of organizations that implemented technological innovation]

 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Всего 7,9 8,9 9,1 8,9 8,8 8,3 7,3

из них по видам экономической деятельности:        

добыча полезных ископаемых 6,6 6,8 7,0 6,4 6,5 5,8 5,5

обрабатывающие производства 11,3 11,6 12,0 11,9 12,2 12,1 11,8

их них:        

производство пищевых продуктов, включая напитки, и табака 9,5 9,6 9,3 9,0 10,3 10,2 10,0

текстильное и швейное производство 7,5 7,2 7,3 7,0 7,5 9,0 11,4

производство кожи, изделий из кожи и производство обуви 8,1 5,8 3,8 10,8 11,7 11,1 7,5

обработка древесины и производство изделий из дерева 4,1 3,8 4,7 5,1 6,0 7,6 6,0

целлюлозно-бумажное производство, издательская и полигра-
фическая деятельность

3,0 2,8 2,9 3,2 2,8 2,4 2,7

химическое производство 23,3 21,4 21,5 23,0 21,4 23,3 23,7

производство резиновых и пластмассовых изделий 9,6 10,3 10,9 10,0 9,7 10,0 9,3

производство прочих неметаллических минеральных продуктов 7,2 8,4 8,9 8,2 7,9 7,9 8,0

металлургическое производство и производство готовых 
металлических изделий

13,2 13,3 13,9 13,0 13,0 12,8 11,7

производство машин и оборудования 14,8 15,3 14,8 14,9 14,6 12,9 12,6

производство электрооборудования, электронного и оптиче-
ского оборудования

24,3 24,9 26,5 25,9 27,0 26,5 24,8

производство транспортных средств и оборудования 19,0 19,7 20,8 20,4 19,4 16,9 17,3

производство и распределение электроэнергии, газа и воды 4,3 4,7 4,9 4,7 4,5 4,3 4,1

монтаж зданий и сооружений из сборных конструкций ... ... ... ... ... 3,4 -

производство прочих строительных работ ... ... ... ... ... 1,5 1,6

связь 11,9 11,1 11,7 11,8 10,7 11,2 9,9

деятельность, связанная с использованием вычислительной 
техники и информационных технологий

8,7 7,9 8,3 8,4 8,0 7,3 5,4

Источник: составлено по данным Росстата. URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/
economydevelopment/#
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Анализ инновационной активности показал, что 
за последние 5 лет произошло сокращение доли 
организаций, осуществлявших технологические 
инновации в наукоемкие, высокотехнологичные и 
среднетехнологичные отрасли (табл. 5).

К высокотехнологичным видам экономической 
деятельности относят: производство фармацевти-
ческой продукции; производство офисного обору-
дования и вычислительной техники; производство 
электронных компонентов, аппаратуры для радио, 
телевидения и связи; производство медицинских 
изделий; производство средств измерений, контро-
ля, управления и испытаний; производство оптиче-
ских приборов, фото- и кинооборудования; произ-
водство часов; производство летательных аппара-
тов, включая космические [20]. 

К cреднетехнологичным (высокого уровня) 
видам экономической деятельности относят: хими-
ческое производство (без производства пороха и 
взрывчатых веществ) исключая производство фар-
мацевтической продукции; производство машин 
и оборудования (без производства оружия и бое-
припасов); производство электрических машин и 
электрооборудования; производство автомобилей, 
прицепов и полуприцепов; производство железно-
дорожного подвижного состава (локомотивов, трам-
вайных моторных вагонов и прочего подвижного 
состава); производство мотоциклов и велосипедов; 
производство прочих транспортных средств и обору-
дования, не включенных в другие группировки [20].

К наукоемким видам экономической деятельно-
сти относят: деятельность в области электросвязи; 
деятельность, связанную с использованием вычис-
лительной техники и информационных технологий; 
научные исследования и разработки [20].

Доля организаций, осуществляющих технологи-
ческие инновации, за последние 5 лет сократилась: 

– на 2 пункта (с 17,7 в 2012 году до 15,7 в 2016 
году) в cреднетехнологичных (высокого уровня) 
видах экономической деятельности;

– на 1,5 пункта (с 7,9 в 2012 году до 6,4 в 2016 
году) в наукоемких видах экономической деятельно-
сти (деятельность в области электросвязи; деятель-
ность, связанная с использованием вычислительной 
техники и информационных технологий; научные 
исследования и разработки [20]); 

– на 0,7 пункта (с 30,1 в 2012 году до 29,4 в 2016 
году) в высокотехнологичных видах экономической 
деятельности.

Одновременно последние три года для отрас-
лей национальной экономики была разработана 
4341 передовая технология – больше, чем за пре-
дыдущие три года: в период 2001–2013 годов было 
разработано передовых технологий 3890 (табл. 6).

Большинство передовых технологий разрабо-
тано для наукоемких видов экономической деятель-
ности. За последние три года для наукоемких видов 
экономической деятельности разработано 1765 пере-
довых технологий по сравнению с числом передовых 
разработок для высокотехнологичных видов экономи-
ческой деятельности (419) и для cреднетехнологичных 
высокого уровня (285) (табл. 7).

Такая ситуация не позволяет российским пред-
приятиям (прежде всего, не связанным с постав-
кой сырья и продукции его первичной переработ-
ки) занимать устойчивые конкурентные позиции на 
международных рынках: экспорт России в период с 
2010 по 2016 год сократился на 27 % (соответствен-
но, с 337 млрд долл. США до 248 млрд долл. США) 
[21], а в товарной структуре экспорта сохраняется 
тенденция наращивания физических объемов поста-
вок сырья и продукции его первичной переработ-
ки: около 80 % экспорта приходится на долю сырья 
и продукции его первичной переработки (табл. 8). 
В результате доля России составляет менее 1 % доли 
экспорта машин и оборудования в мировом экспорте 
продукции.

За счет нарастающей угрозы технологического 
отставания российской экономики, утраты накоп-
ленного научно-технического потенциала постепен-
но формируются предпосылки для дальнейшей утра-
ты России своих конкурентных позиций в целом ряде 
отраслей мировой экономики. 

Целый ряд факторов различного характера вли-
яет на изменение конкурентных позиций стран [2]. 
Но важным стратегическим фактором обеспечения 
конкурентоспособности в современной экономи-
ке остается предложение рынку востребованного 
продукта с высокой добавленной стоимостью [15]. 
Сложившаяся в России ситуация составляет угрозы 
экономической безопасности страны и требует ско-
рейшего применения инструментов экономической 
политики для повышения инновационного потенци-
ала страны, стимулирования научных исследований, 
разработки и внедрения собственных передовых 
производственных технологий, новых технологий  
и – главное – производства прогрессивных средств 
производства (промышленного оборудования). 

Таблица 5

Доля организаций, осуществлявших технологические инновации в отчетном году  
в Российской Федерации, %

[The share of organizations that carried out technological innovation in the reporting year in the Russian Federation,%]

Виды экономической деятельности 2012 2013 2014 2015 2016

Наукоемкие 7,9 7,7 7,6 6,8 6,4

Высокотехнологичные 30,1 29,3 30,6 30,3 29,4

Среднетехнологичные 17,7 18,0 17,4 16,2 15,7

Источник: составлено по данным Росстата. URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/
economydevelopment/#
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Экспорт как инструмент развития  
экономики страны

Проведенные исследования показали, что в 
условиях активного технологического развития кон-
курентоспособность компании не может быть обес-
печена только надлежащим качеством продукции: 
развитие предприятия должно соответствовать тен-
денциям мирового научно-технологического разви-
тия, что требует постоянного мониторинга внешней 
среды, мировых тенденций научно-технического 
развития, оперативного обновления основных фон-
дов предприятий, обучения персонала и т. д. 

Среди факторов, влияющих на конкурентоспо-
собность товара, на основе проведенного анализа 
нами особо выделены: (а) степень оперативности 
изменений параметров продукта в соответствии 
с развитием технологии и быстроменяющимися 
запросами рынка (потребителей); (б) уровень инно-
вационного потенциала, связанный с наличием 
активной технологической составляющей производ-
ства, обеспечивающей соответствие используемо-
го технологического оборудования современному и 
перспективному уровням техники и технологий; (в) 
расширенные возможности по гибкому снижению 
издержек; (г) использование совершенного менедж-

Таблица 6

Число разработанных передовых производственных технологий 
[Number of developed advanced production technologies]

 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Всего 864 1138 1323 1429 1409 1398 1534

из них по видам экономической деятельности:        

добыча полезных ископаемых 5 10 14 15 25 18 25

обрабатывающие производства 231 338 336 398 414 442 523

из них:        

производство пищевых продуктов, включая напитки, и табака 9 15 29 15 18 15 33

текстильное и швейное производство 1  1 4 5 4 5

производство кожи, изделий из кожи и производство обуви – 1 2 1 – – –

обработка древесины и производство изделий из дерева – 6 8 8 7 7 8

целлюлозно-бумажное производство, издательская и полигра-
фическая деятельность 

– 10 1 7 7 15 39

химическое производство (без производства взрывчатых 
веществ) 

4 8 7 1 5 11 9

производство резиновых и пластмассовых изделий 5 15 9 12 6 8 18

производство прочих неметаллических минеральных продуктов 11 11 11 22 22 8 18

металлургическое производство и производство готовых 
металлических изделий 

25 57 64 84 90 95 106

производство машин и оборудования (без производства ору-
жия и боеприпасов) 

34 42 50 64 44 34 40

производство электрооборудования, электронного и оптиче-
ского оборудования 

51 68 76 109 127 149 150

производство транспортных средств и оборудования 70 54 36 40 50 54 49

производство и распределение электроэнергии, газа и воды 6 23 32 38 33 28 37

деятельность в области электросвязи … 3 12 10 11 7 19

деятельность, связанная с использованием вычислительной 
техники и информационных технологий

13 15 23 27 28 44 79

научные исследования и разработки 443 531 562 619 546 529 502

деятельность в области архитектуры, инженерно-техническое 
проектирование в промышленности и строительстве (в части 
деятельности конструкторских и проектных организаций)

12 18 31 33 38 29 27

технические испытания, исследования и сертификация  
(в части деятельности испытательных лабораторий и станций)

2 2 – 1 2 2 11

Источник: составлено по данным Росстата URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/
economydevelopment/#

Таблица 7

Число разработанных передовых производственных технологий для наукоемких,  
высокотехологичных и среднетехнологичных видов экономической деятельности

[Number of developed advanced production technologies for high technology, high-tech and medium-technology economic activities]

 2012 2013 2014 2015 2016

Высокотехнологичные виды экономической деятельности 79 116 133 152 134

Среднетехнологичные (высокого уровня) виды экономической 
деятельности

80 92 87 91 107

Наукоемкие виды экономической деятельности 597 656 585 580 600

Источник: составлено по данным Росстата. URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/
economydevelopment/#
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мента, позволяющего формировать конкурентные 
преимущества с минимальными затратами; (д) воз-
можности использования капитала (собственным или 
привлеченным) для реализации выбранных направ-
лений сохранения и усиления конкурентных преиму-
ществ. Важным фактором является наличие (или воз-
можность обучения) квалифицированного персонала, 
готового осваивать новые технологии, не допускающе-
го брака в своей деятельности. Кроме того, при оди-
наковых потребительских свойствах, качестве и цене 
продукции (а в некоторых случаях и при более высоком 
качестве и/или более низкой цене) продукт остается 
невостребованным, если он не соответствует единым 
общемировым нормам и стандартам (технологиче-
ским, экологическим и пр.), не сертифицирован или 
компания не гарантирует точность поставки и высо-
кий уровень послепродажного обслуживания. С дру-
гой стороны, высокий уровень конкурентоспособности 
компании обеспечивает преимущества, появляющие-
ся при реализации стратегии первенства [22, 23]. 

Поэтому для выполнения поставленной 
Стратегией национальной безопасности Российской 
Федерации задачи, на следующих этапах ее реали-
зации, на наш взгляд, недостаточно говорить толь-
ко об импортозамещении. Использование только 
импортозамещения не может обеспечивать передо-
вые рубежи технико-технологического развития.

С учетом необходимости обеспечения экономи-
ческой безопасности в долгосрочном периоде, на наш 
взгляд, защищенность экономики страны от внешних 
и внутренних угроз будет обеспечена в большей сте-
пени превентивными действиями как со стороны госу-
дарства, так и со стороны хозяйствующих субъектов и 
индивидуумов, выбор которых тесно связан с оценкой 
перспектив развития мирового хозяйства.

Мы придерживаемся позиции, что важную 
роль в обеспечении экономической безопасности и 
конкурентоспособности страны играет наращива-
ние конкурентоспособности производства товаров 
и услуг за счет укреплении позиций национальных 
бизнес-структур не только на внутреннем рынке, но 
и на мировом. И в этой связи большое положитель-
ное влияние на экономическую безопасность страны 
окажут меры по повышению конкурентоспособности 
российского экспорта. 

Под термином «конкурентоспособность экспор-
та» мы понимаем способность предприятий наци-
ональной экономики продавать на мировом рынке 
произведенные товары и услуги по мировым ценам. 
И с нашей точки зрения, необходимо в число прио-
ритетов экономического развития включать задачу 
повышения конкурентоспособности российского 
экспорта, что позволит более эффективно решить 
стратегические задачи обеспечения нацио нальной 
экономической безопасности, стоящие перед 
страной. 

Современный этап развития мирового хозяй-
ства характеризуется усложнением международного 
обмена, усилением глобальной конкуренции. Работы 
в части влияния экспортной деятельности на разви-
тие страны широко известны [например, 24–27]. Рост 
экспорта важен для любой страны, прежде всего как 
источник возможностей для развития, увеличения 
доходов, валютных поступлений, а следовательно, 
и платежеспособности, роста занятости населения 
за счет увеличения числа рабочих мест; долгосроч-
ные экспортные контракты обеспечивают предсказу-
емость будущего денежного потока и пр. [28]. 

Сегодня российский экспорт сохраняет сырье-
вую ориентацию. Одновременно он испытывает 
давление санкций, введенных в отношении России. 
В этих условиях с учетом ограниченного внутреннего 
спроса в стране значение экспортной деятельности 
только увеличивается.

Ориентир на повышение конкурентоспособ-
ности экспорта делает приоритетными усилия по 
созданию в стране условий для производства про-
дукции (а также оказания услуг), как минимум соот-
ветствующих международным требованиям (требо-
ваниям стандартизации и спецификации, экологиче-
ским нормам и пр.). В свою очередь, это стимулирует 
инновационные процессы, коммерциализацию раз-
работок, техническое переоснащение и пр.

С другой стороны, в практике мировой торгов-
ли применяется и широкий арсенал инструментов 
для продвижения национальных экспортеров на 
внешние рынки. Повышение конкурентоспособности 
экспорта как фактора обеспечения экономической 
безопасности России невозможно без расширения 
практики применения таких инструментов.

Таблица 8

Экспорт важнейших товаров Российской Федерации
[Export of the most important goods of the Russian Federation]

Товарная группа 2010 2012 2013 2014 2015 2016

Пшеница, тыс. т 1599 1599 1797 21230 21230 25327

Нефть сырая, млн т 22,3 25,5 25,7 23,0 18,5 21,3

Нефтепродукты, млн т 133 138 152 165 156 172

Уголь каменный, млн т 116 131 139 153 166 153

Руда и концентраты железные, млн т 19,2 18,2 22,3 25,7 18,5 21,3

Газ природный 174 179 196 174 199 186

Черные металлы, млрд долл. США 20,8 22,6 20,0 20,5 15,2 14,1

Чугун передельный, млн т 4,0 4,1 4,1 4,3 5,3 5,1

Лесоматериалы необработанные, млн м3 21,3 17,6 19,0 20,9 19,4 20,1

Источник: Россия в цифрах. 2017: Краткий статистический сборник. М.: Росстат, 2017. 511 с. (С. 490–491)
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Одновременно деятельность по повышению 
конкурентоспособности российского экспорта поло-
жительно скажется не только на проблеме импор-
тозамещения и поможет решить задачи снижения 
критической зависимости от зарубежных техноло-
гий и промышленной продукции. Повышение конку-
рентоспособности российского экспорта ставит на 
повестку дня решение более сложной задачи «опе-
режающего импортозамещения».

Под «опережающим импортозамещением» мы пони-
маем производство продукции, по своим характери-
стикам превосходящей зарубежные аналоги, ранее 
ввозимые в страну.

Анализ показал, что в России имеются наработки, 
которые уже сегодня могут быть использованы в эко-
номике. Другие наработки находятся на более ранних 
этапах инновационного процесса и требуют как мате-
риальных, так и временных и человеческих ресурсов. 
С учетом значительного временного лага получения 
эффекта от НИОКР и длительных сроков окупаемости 
инвестиций в производство промышленной продук-
ции следует уделять внимание формированию конку-
рентоспособности предметов потребления, а также 
развитию сферы услуг, приносящей «быструю» при-
быль. Для привлечения валюты из-за рубежа возмож-
но использовать, например, международные туристи-
ческие услуги и сферы гостеприимства.

Заключение

Укрепление экономической безопасности, 
защищенность экономики страны от внешних и внут-
ренних угроз могут быть обеспечены использовани-
ем превентивных мер, осуществляемым государ-
ством, бизнес-структурами и индивидуумами. Мы 
придерживаемся позиции, что проблемы националь-
ной экономической безопасности тесно связаны с 
проблемами повышения международной конкурен-
тоспособности страны, укреплением позиций нацио-
нальных бизнес-структур не только на внутреннем 
рынке, но и на мировом. В основе экономической 
безопасности страны должны лежать экономиче-
ские механизмы, способные обеспечить увеличе-
ние доли мирового дохода, разработку собственных 
производственных процессов и технологий с учетом 
мировых прогрессивных достижений науки, техники, 
технологии при ускорении обновления выпускаемой 
продукции с учетом единых общемировых норм и 
стандартов. Выбор мер и инструментов для укрепле-
ния экономической безопасности должен быть осно-
ван на постоянном мониторинге развития мирового 
хозяйства, прежде всего развития мирового научно-
го знания, а также на решении проблемы повышения 
квалификации персонала. 

Значительную роль играет наращивание конку-
рентоспособности экспорта. Ориентир на повыше-
ние конкурентоспособности российского экспорта 
стимулирует организацию выпуска продукции, вос-
требованной не только российским, но и мировым 
рынком, а значит – продукции на базе передовых 

технологий, соответствующей лучшим зарубежным 
образцам, а в идеале превосходящей по своим пара-
метрам. Наращивание конкурентоспособности экс-
порта с учетом рассмотренных особенностей совре-
менной российской экономики позволит сформиро-
вать механизмы, обеспечивающие появление точек 
ее роста, способствовать укреплению национальной 
безопасности страны.
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Competitiveness of exports as a direction 
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Abstract. The features of the modern world economy 
development increase the scale of external and internal 
challenges and threats to the economy, which makes 
the problems of ensuring economic security more and 
more relevant. And taking into account the ongoing 
transformations of the world economy, each country 
chooses its priorities, uses a set of measures to 
strengthen and protect its national economic security. 
Three interrelated categories can be distinguished: 
the economic security of the country, the economic 
security of individual people, and the economic security 
of national economic entities. The country’s economic 
security is influenced by a system of factors that 
overlaps with the system of factors of the country’s 

international competitiveness. The methodology of 
ensuring economic security and approaches to the 
choice of instruments for its protection are not dogmatic. 
They can and must change in accordance with the 
development trends of the world economy, new scientific 
and technological knowledge, features of geo-economic 
competition.

The analysis of the functioning of the Russian 
economy and foreign trade has allowed to single 
out a number of negative tendencies, which are the 
preconditions for certain fears for Russia’s economic 
security. Simultaneously, the role of its strengthening in 
the long-term period, and therefore the use of preventive 
measures, is growing. This preventive measure is to 
increase the competitiveness of exports. The focus 
on increasing the competitiveness of Russian exports 
stimulates the organization of output on the basis of 
advanced technologies, corresponding to the best 
foreign models, and, ideally, superior in its parameters. 
Increasing the competitiveness of exports, taking into 
account the above features of the modern Russian 
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economy will allow to form mechanisms ensuring 
the emergence of points of its growth, contribute to 
strengthening the national security of the country.

Keywords: security, national security, economic 
security, industry, competitiveness, exports
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Введение

При рассмотрении экономических механизмов 
управления рисками предприятий непрерывных 
производств определенный интерес представляет 
эволюция систем управления предприятий непре-
рывного типа, а также систем управления риском 
в связи с изменением текущих технологических 
укладов в экономике.

В качестве «технологического уклада» принято 
рассматривать «совокупность сопряженных произ-
водств, имеющих единый технический уровень 
и развивающихся синхронно. Смену доминирующих 

в экономике технологических укладов предопреде-
ляет не только ход научно-технического прогресса, 
но и инерция мышления общества: новые техноло-
гии появляются значительно раньше их массового 
освоения» [1].

Протекание и смена технологических укла-
дов связаны с долгосрочными экономическими 
процессами, например, как известно, с циклами 
Кондратьева. Таким образом, при изменении техно-
логических укладов меняется парадигма обществен-
ных отношений, что находит отражение в используе-
мых методах и процессах управления [2–5].

Эволюция систем управления

Рассмотрим эволюцию систем управления, при-
меняемых для отраслей непрерывных производств. 

Эволюция систем представляет определенный интерес при рассмотрении экономических механизмов 
управления рисками предприятий непрерывных производств. Экономические механизмы, которые обуслов-
ливают внедрение мероприятий, инноваций и инвестиций, направлены на управление технологическими 
рисками предприятий непрерывного типа можно свести к механизму воспроизводства факторов производ-
ства и акционерному механизму. При изменении технологических укладов меняется парадигма обществен-
ных отношений, что и находит свое отражение в используемых методах и процессах управления.
Генезис концепции риск-ориентированного управления тесно переплетается с чередованием этапов техно-
логического развития мировой экономики. Усложнение техники и технологии, увеличение инвестиционных 
затрат в процессе НТП, усиление неопределенности и нестабильности внешнего окружения стали ведущими 
факторами становления и эволюции методов риск-менеджмента непрерывных производств в отличие от 
ранее применявшегося прямого нормативно-технического регулирования. В статье рассмотрены вопросы 
эволюции систем управления, применяемых для отраслей непрерывных производств, включая металлургию 
и производство композитных материалов, где основные производственные фонды доминируют в структуре 
активов компании. В качестве предлагаемого экономического механизма управления предприятием рас-
смотрен механизм расширенного воспроизводства производственного капитала, который формирует меха-
низм обеспечения прироста его акционерной стоимости. Построение системы управления предприятиями 
непрерывного типа связано со значительными производственными рисками. Для условий функционирова-
ния предприятий непрерывного типа в рамках пятого и шестого технологического уклада с учетом необходи-
мости внедрения в систему управления элементов управления по процессам и автоматизированных систем 
предлагается методический подход. 

Ключевые слова: непрерывные производства, непрерывные отрасли, производственные риски, экономи-
ческий механизм, управленческий инструментарий, экономические уклады, бизнес-структуры, комплаенс-
риски, контроллинг рисков
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Под данными отраслями в качестве наиболее репре-
зентативных в данном случае мы будем рассматри-
вать: металлургию, химическую и нефтехимическую 
отрасли, нефте- и газопереработку, производство 
пластмасс и композитных материалов. Этапы эво-
люции систем управления непрерывных отраслей 
представлены в таблице.

Как показано в таблице, отрасли непрерывных 
производств основываются на базовых технологиях 
третьего и четвертого технологических укладов. При 
этом экономической особенностью бизнес-струк-
туры предприятий в отраслях непрерывного произ-
водства является наличие сильного доминирования 
в структуре активов компании материальных акти-
вов в виде основных производственных фондов. 
Они жестко привязаны к осуществляемым произ-
водственным бизнес-процессам и номенклатуре 
выпускаемой продукции по сравнению с нематери-
альными активами в форме компетенций, ноу-хау, 
которые в случае непрерывных производств носят 
вторичный, обслуживающий характер по отношению 
к производственным мощностям и средствам про-
изводства. Данная ситуация объяснятся высокой как 
абсолютной, так и относительной капиталоемкостью 
непрерывных производств, а также крайне низкой 
как предметной (номенклатура выпуска определяет-
ся базовой лицензией процесса, а необходимость ее 
изменения, например в рамках НПЗ, связана с инве-
стициями до млрд долл. США в новые установки), так 
и попроцессной технологической гибкостью (жест-
кая последовательность переделов, например в чер-
ной металлургии: доменное производство – конвер-
терное – прокат и т. д.), что сильно отличает непре-
рывные производства от дискретных и особенно 
более современных сервисных производств и видов 
бизнеса. Кроме того непрерывные производства 
обладают наиболее высоким уровнем производ-
ственных рисков, в том числе для внешней среды.

Подобная ситуация (назовем ее жесткой при-
вязанностью бизнес-процессов к основным произ-
водственным фондам и технологическому процессу) 
определяет достаточно высокую консервативность 
структур и методов управления, применяемых в 

отраслях непрерывного типа, где в отличие от дру-
гих (например, дискретных) не происходит прин-
ципиальной замены управленческих технологий 
третьего–четвертого укладов при переходе к пято-
му–шестому, а происходит лишь их эволюционная 
адаптация с учетом возможностей, появляющихся 
в связи с развитием прежде всего электронной тех-
ники и компьютерных систем управления новейших 
технологических укладов.

Тем не менее главными чертами модернизации 
систем управления предприятий непрерывных про-
изводств в рамках пятого и шестого укладов стано-
вятся:

– переход на управление по процессам и авто-
матизацию (до какой степени это возможно в рамках 
негибких процессов и технологий производства – 
реинжиниринг) бизнес-процессов,

– интеграция управляемых бизнес-процессов 
через системы ключевых показателей эффектив-
ности. В частности в качестве наиболее успешной 
системы – систему сбалансированных показателей 
Нортона и Каплана,

– переход от жесткого технического нор-
мирования и регулирования рисков к риск-
ориентированному управлению с созданием систе-
мы контроллинга рисков, формируемой с учетом эко-
номического механизма управления предприятиями.

Экономический механизм управления

В качестве основного экономического механиз-
ма управления предприятием следует рассматри-
вать механизм воспроизводства (расширенного вос-
производства) производственного капитала, а также 
связанный с ним акционерный механизм (механизм 
обеспечения прироста акционерной стоимости).

Экономические механизмы, которые обусловли-
вают внедрение мероприятий, инноваций и в конеч-
ном счете инвестиций, направленных на управление 
технологическими рисками предприятий непрерыв-
ного типа, можно свести к механизму воспроизвод-
ства факторов производства и акционерному меха-
низму (в зависимости от характера владения ком-

Эволюция систем управления и риск-менеджмента отраслей непрерывных производств
[Evolution of management systems and risk management of continuous industries]

Стадия развития 
технологий непре-

рывных производств

Технологический 
уклад.  

Годы формирования

Управленческая 
технология

Управленческий инструментарий

Структура Методы
Подход 

к управлению 
риском

Развитие базовых тех-
нологий, занятие 
лидирующего положе-
ния в экономике

Третий («Эпоха стали» – 
1890–1930)

Командная систе-
ма управления – 
управление по 
структуре

Иерархическая: 
линейная, 
линейно-штаб-
ная

Техническое нормирование, 
планирование, оптимизация 
планов производства, авто-
матизированные системы 
управления

Нормативный

Четвертый («Эпоха 
нефти» – 1930–1970)

Модернизация биз-
нес-процессов к усло-
виям информацион-
ного общества и 
автоматизированных 
гибких систем управ-
ления

Пятый («Эпоха микроэ-
лектроники / Научно-
техническая револю-
ция» – 1970–2010)

Гибкие системы 
управления –
управление по 
процессам

Внедрение эле-
ментов функци-
ональных струк-
тур, линейно- 
функциональные 
структуры

Управление по целям (КПЭ), 
управление по процессам, 
сбалансированная система 
показателей, реинжиниринг 
бизнес-процессов, сквозная 
автоматизация бизнес-про-
цессов: ERP, CRM

Риск-ориентиро-
ванный (контрол-
линг рисков)

Шестой («Эпоха нано-
технологий», после 2010 
года)
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панией: публичного или непубличного). Реализация 
обоих названных механизмов обеспечивается через 
механизмы формирования прибыли компании, в 
конечном итоге – через механизмы обеспечения 
роста доходов компании. Конкретизируя данное 
заключение, можно сказать, что в рамках экономиче-
ского механизма следует рассматривать возврат на 
инвестиции в систему управления технологическими 
рисками.

Следует отметить, что существует большое 
количество подходов к оценке и моделированию 
роста компаний, однако в целом их можно свести к 
двум типам:

– подходы, ориентированные на показатели, 
связанные с капитализацией бизнеса, например на 
показатель экономической добавленной стоимости 
[6–9];

– подходы, ориентированные на показатели 
роста выручки от реализации продукции, наиболее 
распространенным среди которых является подход 
на основе модели достижимого роста Ван Хорна [6].

Применительно к предметной области операцион-
ного менеджмента автор полагает, что использова-
ние в моделировании экономического механизма 
принятия управленческих решений подходов, ори-
ентированных на моделирование роста через пока-
затели операционной эффективности (продажи про-
дукции), является более предпочтительным по срав-
нению с капитализационными показателями [10–12].

Моделирование экономического механизма

Целесообразно предложить возможность произ-
водить моделирование экономического механизма 
принятия управленческих решений по технологи-
ческим рискам предприятия непрерывного произ-
водства на основе модели достижимого роста Ван 
Хорна, приведенной для условий несбалансирован-
ных по времени показателей роста собственного 
капитала и роста объемов продаж [6].

( )0
0

1
1

1,

1 1

S
Eq NewEq Div

Eq A S
SGR

Np S

S Eq A

∆ + − ⋅ + ⋅ ⋅ 
 = −

 ∆ − ⋅ + ⋅  
     

(1)

где SGR – уровень достижимого роста; NewEq – объем 
привлеченного собственного капитала; Div – абсо-
лютная сумма годовых дивидендов; S/A – отно-
шение объема продаж к общей величине активов; 
Eq0 – начальный размер собственного капитала;  
S0 – начальный объем продаж; A/S – отношение 
общей величины активов к объему продаж; NP/S – 
коэффициент прибыльности (отношение чистой при-
были к объему продаж); ∆/Eq – коэффициент, опре-
деляющий соотношения заемных и собственных 
средств.

Однако в условиях рисков и с учетом требова-
ний, выдвигаемых внешней средой, компании тре-

буются преобразования, которые позволяют решить 
следующие задачи исследования:

– оценка взаимодействия производственного 
потенциала с учетом рисков, отражающихся на воз-
можности роста;

– определение основных условий, ограничений 
и ключевых характеристик, необходимых для обе-
спечения работы механизмов управления рисками;

– определение приоритетного экономического 
соотношения выпускаемой номенклатуры;

– регулирование и контроллинг рисков, влияю-
щих на производственную активность;

– планирование экономического роста на осно-
ве установления пороговых значений рисков.

Конкретизация использования модели Ван 
Хорна в качестве инструментария моделирова-
ния действия экономического механизма принятия 
управленческих решений по управлению технологи-
ческими рисками в рамках обозначенных проблем-
ных областей может быть осуществлена в рамках 
постановки следующих задач на основе модели Ван 
Хорна в постановке (1):

1) Обоснование инвестиций на сокращение 
операционных технологических рисков через модель 
достижимого роста и определение роста выручки и 
прибыли предприятия [13].

2) Определение лимитов операционных рисков, 
оцениваемых на основе компенсационных затрат по 
ним, входящих в расчет чистой прибыли, с учетом 
необходимости обеспечения целевого уровня дости-
жимого роста [14].

3) Определение лимитов аварийных рисков, 
оцениваемых на основе общего ущерба события 
риска, приведенного к вероятности события, отно-
симого на стоимость текущих активов, с учетом 
необходимости обеспечения целевого уровня дости-
жимого роста [15].

4) Сценарное моделирование влияния событий 
аварийного риска на уровень достижимого роста 
компании путем учета в модели изменения стоимо-
сти активов, уровня продаж продукции в результате 
события аварийного риска [16]. 

На управленческом уровне реализацию назван-
ных экономических механизмов можно заклады-
вать в качестве критериев управления, в частности 
построения системы управления производствен-
ными рисками предприятий непрерывного типа 
[17]. В качестве методологической основы данной 
системы управления для условий функционирования 
предприятий непрерывного типа в рамках пятого и 
шестого технологических укладов, с учетом необхо-
димости внедрения в систему управления элемен-
тов управления по процессам и автоматизированных 
систем крайне целесообразным выглядит исполь-
зование сбалансированной системы показателей 
Нортона и Каплана [18]. В таком случае построение 
структуры управления системы производственных 
рисков для предприятий непрерывного типа в рам-
ках экономического механизма можно представить 
следующим образом (рисунок).
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На рисунке показано, что сово-
купность рисков реализации экономи-
ческого механизма в структуре управ-
ления производственными рисками 
предприятий непрерывного типа 
шестого поколения сосредоточивает-
ся в четвертом квартиле «Персонал» на 
совокупности комплаенс-рисков. Эти 
риски связаны с применением юри-
дических санкций или санкций регу-
лирующих органов, формирующих 
существенный финансовый убыток 
или потерю репутации акционерного 
общества (АО) в результате несоблю-
дения АО законов, инструкций, пра-
вил, стандартов саморегулирующих 
организаций или кодексов поведения, 
касающихся финансовой деятель-
ности, в конечном итоге понижающих 
стоимость акционерного капитала. 
Требуется внедрение на предприятиях 
комплаенс-контроля политики конфи-
денциальности в формировании куль-
туры работы с данными клиентов и в 
создании условий для хранения пер-
сональной информации с соблюдением комплаенс-
стандартов. Наиболее эффективный вариант компла-
енс-контроля для коммерческих предприятий – это 
введение обособленной контролирующей компла-
енс-единицы [20].

Заключение 

Каскадирование системы управления риска-
ми, отраженное на рисунке, характеризует от уровня 
реализации экономического, который соотносится с 
уровнем «финансы» ССП, до нижеследующих уровней: 
«клиенты», «бизнес-процессы» и «персонал». С исполь-
зованием данной системы все показатели управления 
риском могут быть в конечном итоге сведены к показа-
телям реализации экономического механизма управ-
ления, а именно механизма воспроизводства средств 
производства и акционерного механизма. Таким обра-
зом, система контроллинга рисков может быть постро-
ена на основе расчета лимитов рисков, определенных 
на основе экономического механизма по критерию 
обеспечения воспроизводства средств производства 
(прироста капитала компании) и/или прироста акци-
онерного капитала, или сводимых к данным условиям 
частных критериев: прибыли, возврата на инвестиции, 
денежного потока и т. п.
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Abstract. Evolution of systems is of some interest in 
considering economic risk management mechanisms 
for enterprises in continuous production. The economic 
mechanisms that determine the introduction of measures, 
innovations and investments, aimed at managing 
technological risks of enterprises of a continuous type, 
can be reduced to a mechanism for the reproduction of 
production factors and a joint-stock mechanism. When 
the technological structures change, the paradigm 
of public relations changes, which is reflected in the 
methods and processes used in management
The genesis of the concept of risk-oriented management 
is closely intertwined with the alternation of the stages 
of technological development of the world economy. 
Complicating of technique and technology, increasing 
investment costs in the R&D process, increasing 
uncertainty and instability of the external environment 
have become the leading factors in the formation and 
evolution of risk management methods for continuous 
production, as opposed to the previously applied 
direct regulatory and technical regulation. The article 
deals with the evolution of control systems applied to 
industries continuous industries, including metallurgy 
and production of composite materials, where the 
basic production assets dominate the asset structure 
of the company tangible assets in the form as the main 
economic mechanism of enterprise management, the 
mechanism of expanded reproduction of productive 
capital, which forms the mechanism to ensure the growth 

of its shareholder value. The building management 
systems of enterprises continuous type is connected 
with considerable production risks. For the conditions 
of functioning of the enterprises of the continuous type 
in part of the fifth and the sixth technological structure, 
taking into account the need of introducing a system 
of management controls, processes and automated 
systems a methodical approach.

Keywords: continuous production, continuous industry, 
production risks, economic mechanism, administrative 
tools, economic structures, business structures, 
compliance risks, controlling risks
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Введение

Стратегия формирования в оборонно-промыш-
ленном комплексе (ОПК) России вертикально инте-
грированных структур (ВИС), являясь частью госу-
дарственной политики, направленной на развитие 
оборонно-промышленного сектора экономики стра-
ны, планомерно реализуется на протяжении более 
чем десяти последних лет.

На фоне успешной реализации планов по фор-
мированию ВИС все чаще специалисты негативно 
оценивают эффективность этих структур. Выступая 
на военно-промышленной конференции в госкорпо-
рации по атомной энергии «Росатом» в апреле теку-
щего года, вице-премьер Российской Федерации 
Дмитрий Рогозин, курирующий оборонно-промыш-

ленный комплекс, отметил, что механизм слияния 
оборонных предприятий в вертикально интегриро-
ванные структуры до сих пор не оправдал себя. По 
его мнению, ВИС «не стали ни глобально конкурен-
тоспособными, ни высококапитализированными, 
ни устойчиво прибыльными» [3]. Таким образом, в 
настоящее время актуальна разработка эффектив-
ных методов управления ОПК и подходов к форми-
рованию ВИС. Своевременное и эффективное реше-
ние данной проблемы способно обеспечить разви-
тие не только оборонно-промышленного комплекса, 
но и целого ряда связанных с ним отраслей [9, 10].

Основная часть

Во второй половине XIX века Л. Вальрас соз-
дал теорию общего экономического равновесия как 
способа анализа экономической системы. В основе 
теории – утверждение о подчинённости экономи-
ческого поведения объектов системы идее индиви-
дуальной оптимизации. В первой половине XX века 

Актуальность данной работы обусловлена не в полной мере безупречным положением дел [1, 2] в одном из 
важнейших вопросов реорганизации оборонно-промышленного комплекса России – построении вертикаль-
но интегрированных структур. Вертикально интегрированные структуры (в значении, определенном в [2]) 
рассматриваются как объект управления [3]. В статье рассмотрено применение динамической балансо-
вой модели для описания взаимодействия предприятий в рамках вертикально интегрированных структур. 
Показана применимость модели для описания производства продукции вертикально интегрированных струк-
тур в рамках производственной кооперации. Предложена классификация предприятий оборонно-промыш-
ленного комплекса по критерию степени локализации производственного процесса получения конечного 
продукта вертикально интегрированной структурой. Рассмотрены этапы полного жизненного цикла изделия. 
Отмечена безальтернативность включения в состав вертикально интегрированных структур научных и иссле-
довательских организаций соответствующего профиля для обеспечения реализации вертикально интегри-
рованной структурой технологических процессов каждого этапа полного жизненного цикла. Предлагается 
применение динамической балансовой модели при формировании вертикально интегрированных структур 
в оборонно-промышленном комплексе. Поскольку принятие решений в экономической области неминуемо 
сопровождается сопутствующими эффектами в других областях – социальной, политической и др. [4], при 
описании факторов среды [5], в которых находится экономическая система, представленная вертикально 
интегрированной структурой, необходимо учитывать всю совокупность факторов. Динамическая балансовая 
модель позволяет учесть (описать) все виды факторов с заданной степенью детализации [6]. Модель позво-
ляет прогнозировать с высокой степенью достоверности [7, 8] производственные возможности отраслей 
оборонно-промышленного комплекса, учитывать научно-технический прогресс.

Ключевые слова: организационно-экономический механизм, управление оборонно-промышленным ком-
плексом, динамическая балансовая модель, полный жизненный цикл изделия, полная функция управления, 
организационно технологический подход, вертикально интегрированные структуры в оборонно-промышлен-
ный комплекс, государственные корпорации в оборонно-промышленный комплекс, межотраслевой баланс
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В. Леонтьев, опираясь на работу предшественни-
ка, разработал модель «затраты-выпуск», харак-
теризующую межотраслевые производственные 
взаимосвязи в многоотраслевой экономике [7]. На 
основе этих исследований Н.Ф. Шатиловым была 
разработана динамическая межотраслевая модель 
национальной экономики, описанная им в книге 
«Моделирование расширенного воспроизводства», 
опубликованной в 1967 году. Применив метод эконо-
мической кибернетики, создатель «Научной школы 
стратегического планирования» Н.И. Ведута предло-
жил динамическую модель межотраслевого баланса, 
учитывающую воздействие рынка (равновесных цен) 
на определение пропорций планирования [7, 11, 12].

Возможность применения динамических балансо-
вых моделей для исследования вертикально интегри-
рованных структур в оборонно-промышленном ком-
плексе до настоящего времени не рассматривалась.

Технологические процессы производства 
конечной продукции (изделий, комплексов, систем) 
из комплектующих (деталей, компонентов) строго 
детерминированы. Объем выпуска комплектующих 
каждым предприятием во всей структуре производ-
ственной кооперации обусловлен объемом выпуска 
конечной продукции головным предприятием коопе-
рации и детерминирован технологическим процес-
сом. Распределение между предприятиями в струк-
туре кооперации финансовых средств соответствует 
степени участия каждого предприятия в реализуе-
мом технологическом процессе. Это обстоятель-
ство позволяет определить экономический эффект 
каждого предприятия в структуре производственной 
кооперации заранее, еще на этапе формирования 
государственного оборонного заказа (ГОЗ).

Объем ГОЗ по оснащению государственного 
заказчика новыми образцами вооружения, военной и 
специальной техники будет неукоснительно снижать-
ся по мере реализации государственной програм-
мы вооружения 2016–2025 гг. При снижении объема 
«поставочного» госзаказа у ВИС останутся «сервис-
ные» контракты на весь период жизненного цикла 
поставленных заказчику изделий. Соответственно, 
в краткосрочной перспективе возрастет актуальность 
обеспечения ритмичности производства на фоне 
снижения «поставочного» ГОЗ, в том числе путем кон-
версии предприятий, входящих в ВИС.

По степени локализации производственного 
процесса предприятия ОПК (отнесенные к этой кате-
гории соответствующим приказом Минпромторга 
РФ) можно условно разделить на три группы:

– в первую (I) войдут предприятия, занятые 
преимущественно выпуском конечного продукта: 
изделий, систем, комплексов, находящиеся во главе 
производственной кооперации;

– к предприятиям второй группы (II) можно отне-
сти производителей отдельных узлов, агрегатов, бло-
ков, механизмов, модулей, производимых в порядке 
кооперирования (согласно ГОСТ Р 53394–2009) [13];

– третья группа (III) – предприятия – изготови-
тели комплектующих, деталей, отдельных элемен-

тов, стандартных изделий (метизов, подшипников, 
резинотехнических изделий, оснастки и т. д.).

Оценка степени способности рассматриваемо-
го предприятия, входящего в вертикально интегри-
рованную структуру, к конверсии возрастает про-
порционально номеру группы, к которой оно условно 
относится.

Еще в 2013 году на выездном совместном 
заседании бюро Союза машиностроителей и бюро 
Ассоциации «Лига содействия оборонным предпри-
ятиям» заместитель Министра обороны Российской 
Федерации Юрий Борисов в своем выступлении 
отметил, что «промышленность, предприятия обо-
ронно-промышленного комплекса должны обеспе-
чить полный жизненный цикл создаваемых воору-
жений и боевой техники уже в ближайшие два-три 
года». Было подчеркнуто, что «для Минобороны 
переход на полный жизненный цикл боевой техники 
теперь безальтернативен, более того, контракты на 
вновь поступившую технику уже должны содержать 
обязательства промышленности по сопровождению 
этой техники на протяжении ее жизненного цикла».

На рис. 1 схематически показана преемствен-
ность этапов полного жизненного цикла изделия 
(ПЖЦИ):

– научно-исследовательская работа (НИР), 
в ходе которой решается проблема формирования 
и реализации тактико-технических характеристик 
будущего конечного изделия, формируется научно-
технический задел отрасли, решаются общетехни-
ческие и научные задачи, формируются/уточняются 
стандарты;

– опытно-конструкторская работа, уточняющая 
результаты НИР, включающая разработку проектной 
и технологической документации;

– производство изделия, в том числе подготов-
ка материально-технической базы производства;

– эксплуатация и ремонт изделия (предпри-
ятие-изготовитель должно обеспечить заданные так-

Рис. 1. Полный жизненный цикл изделия
[Complete product life cycle]
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тико-технические характеристики изделия на всем 
протяжении нормированного срока его эксплуата-
ции, в том числе при необходимости обеспечивая 
модернизацию и доработку, в том числе ранее вве-
денных в эксплуатацию изделий);

– утилизация изделия.
Для обеспечения участия ВИС в реализации 

каждого этапа полного жизненного цикла изделия в 
состав вертикально интегрированных структур необ-
ходимо включить научно-исследовательские орга-
низации соответствующего профиля, аккумулируя в 
них компетенции, необходимые для реализации вер-
тикально интегрированной структурой технологиче-
ских процессов каждого этапа ПЖЦИ.

К числу обязательных компетенций ВИС должны 
быть также отнесены задачи перманентного техно-
логического мониторинга отрасли и конкурентов для 
выработки и реализации упреждающих действий, 
направленных на обеспечение технологического 
превосходства [14, 15].

При рассмотрении государственной корпора-
ции (вертикально интегрированной структуры) как 
организационно-экономической целостности, фор-
мируемой множеством разнородных финансово 
самостоятельных организаций, корректным пред-
ставляется ее описание динамической балансовой 
моделью.

На рис. 2 представлена модель взаимодей-
ствия организаций, составляющих некую государ-
ственную корпорацию (вертикально интегрирован-
ную структуру), включающую семь предприятий (P), 
реализующих технологический процесс производ-
ства конечного изделия F. Предприятия III

1P , III
2P ,  

III� iP  и III
1iP +  отнесены к III группе; II

1P  и II
jP  – ко II 

группе; I
fP  – к I; xi – объем выпуска продукции i-м 

предприятием III группы; yj – объем выпуска про-
дукции j-м предприятием II группы. Коэффициенты 
α и β характеризуют потребность предприятий II и 
I групп в продукции предприятий, относящихся к III 
и II группам соответственно, и определяются тех-

нологическим процессом изготовления конечного 
изделия F.

Продукция, производимая предприятиями III 
и II групп может быть не только необходима в рамках 
реализации технологического процесса производ-
ства продукции F, но и быть востребована другими 
предприятиями, не входящими в рассматриваемую 
вертикально интегрированную структуру. В этом 
случае возникает вопрос удовлетворения предпри-
ятиями II и III групп «стороннего» по отношению к 
рассматриваемой вертикально интегрированной 
структуре (и реализуемому ею технологическому 
процессу) спроса, решение которого требует рас-
смотрения в совокупности технологических про-
цессов создания конечных продуктов и задейство-
ванных в их реализации предприятий, а также фор-
мирования целеполагания в отношении всей этой 
совокупности [16]. Аналогичным образом при недо-
статочности выпуска продукции предприятиями  
III и/или II групп нехватка может быть восполнена 
«сторонними» по отношению к рассматриваемой 
вертикально интегрированной структуре (и реали-
зуемого ею технологическому процессу) экономи-
ческими агентами при условии соблюдения послед-
ними требований, предъявляемых к продукции и 
отрасли, в отношении качества, соответствия техни-
ческих характеристик и обеспечения национальной 
безопасности.

Пусть в формуле (1) N – число технологических 
процессов создания конечных изделий в рамках всей 
отрасли (ОПК), а xi – объем выпуска продукции, про-
изводимой предприятиями III группы за рассмат-
риваемый интервал времени T: 

1
ix

i N


 = ÷

 (1)

В формуле (2) коэффициенты a1 ÷ aN характери-
зуют степень востребованности продукции каждым 
технологическим процессом (N):

Рис. 2. Модель, отражающая взаимодействие организаций, составляющих вертикально интегрированную структуру
[Model that reflects the interaction of organizations that make up a vertically integrated structure]
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1 1

1
i i N i N ix a x a x a x

i N
−= +…+ +

 = ÷
 (2)

В общем случае весь объем распределенной по 
технологическим процессам продукции описывает-
ся формулой (3):

1

1
N

k
k=

α ≤∑  (3)

При этом каждый элемент ajxi из формулы (2) 
можно представить в виде:

ajxi = aijxj (4)

В формуле (4) коэффициент aij характеризует 
востребованность продукции i-го предприятия III 
группы для j-го технологического процесса произ-
водства единицы конечной продукции.

Используя равенство (4), преобразуем уравне-
ние (2):

1 1 1 1

1
i i iN N iN Nx a x a x a x

i N
− −= +…+ +

 = ÷
 (5)

Число уравнений в системе (5) будет опреде-
ляться числом (N) реализуемых в рассматриваемой 
структуре технологических процессов производства.

В матричном виде уравнение (5) будет иметь вид:

(E – A)x = fi (6)

В формуле (6) E – единичная матрица; A – техно-
логии, рассматриваемые в аспекте пропорциональ-
ного потребления ими продукции x; fi – конечный 
производимый продукт.

При этом структура конечного производимого 
продукта может быть рассмотрена как сумма (7): 

fi = fп + fинв, (7)

где fп – производственный продукт, потребляе-
мый всеми прочими технологическими процессами 
кроме рассматриваемого; fинв – инвестиционный 
продукт, произведенный, но не потребленный в рас-
сматриваемый момент технологическими процес-
сами. Этот продукт (fинв) при соблюдении условий 
обес печения национальной безопасности и требова-
ний государственной политики может быть реализо-
ван рыночными механизмами.

Рассмотренная модель позволяет представить 
вертикально интегрированную структуру как совокуп-
ность технологических процессов и описать хроноло-
гически преемственной последовательностью балан-
сов (5) внутри- и межотраслевого продуктообмена.

Таким образом, признак участия рассматри-
ваемого предприятия в производственной цепи, 

сформированной для реализации технологического 
процесса производства конечного продукта, дол-
жен являться доминантой при рассмотрении вопро-
сов, связанных с правом собственности, участием 
в уставном и акционерном капитале, структурой 
акционеров данного предприятия. Разнообразие 
стэйкхолдеров функционально-технологически 
зависимых предприятий, реализующих единый тех-
нологический процесс, подразумевает потенциаль-
ный конфликт интересов. Это противоречие не раз-
решимо механизмом рыночной саморегуляции и 
должно сниматься административными и правовы-
ми методами, что предопределяет необходимость 
государственного регулирования бизнеса в ОПК. 
Государственное регулирование должно включать 
в том числе механизм перераспределения приба-
вочной стоимости, обеспечивающий выравнивание 
порогов рентабельности всех функционально-тех-
нологически зависимых предприятий, рассматри-
ваемых как организационно-экономическая целост-
ность, формируемая множеством финансово само-
стоятельных разнородных организаций.

На рассмотренную нами балансовую модель 
отрасли в реальных условиях накладываются вопро-
сы определения экономический эффективности, 
формирования оптимальной структуры оборотных 
средств каждого функционально-технологически 
зависимого предприятия. Оценка эффективности 
[17, 18] вертикально интегрированной структуры в 
целом динамична и возможна только в аспекте всей 
внутренней финансово-экономической деятельно-
сти структуры и не может строиться на основе оцен-
ки рентабельности, показателей прибыли и убытков, 
используемых при оценке эффективности бизнес-
единиц в ее составе. Исследование [19] показывает, 
что оптимальная структура оборотных средств пред-
приятия существенно меняется во времени, норма-
тивный показатель может быть корректен только в 
краткосрочных периодах.

Заключение

По нашему мнению, использование при форми-
ровании и реализации государственной политики в 
ОПК предлагаемого технологически ориентирован-
ного [20, 21] метода, основанного на рассмотрении 
технологического процесса получения конечного 
продукта, в качестве ключевого критерия включения 
рассматриваемой организации в вертикально инте-
грированную структуру позволит:

– увеличить эффективность управления оборон-
но-промышленным комплексом;

– выявить и сосредоточить усилия на устране-
нии «слабых звеньев» в технологических цепочках 
производства.

«Слабыми звеньями» являются критически важ-
ные с технологической точки зрения предприятия 
в структуре рассматриваемого технологического 
процесса, не обладающие достаточным уровнем 
финансовой устойчивости, прекращение производ-
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ственной деятельности которых приведет к разры-
ву производственной цепи и сделает невозможной 
реализацию технологического процесса получения 
конечного продукта.
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Abstract. The relevance of this research lies not fully in 
impeccable situation [1, 2] in one of the most important 
issues of the reorganization of the military-industrial 
complex of Russia – the creation of vertically integrated 
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structures (VIS). A vertically integrated structure (as 
defined in [2]) is regarded as the object of control [3]. 
The article describes the application of dynamic balance 
model to describe the interaction of enterprises within 
a vertically integrated structure (VIS). The applicability 
of the model to describe the production of VIS in the 
framework of production cooperation. The proposed 
classification of enterprises OPK on the criterion of the 
degree of localization of production process the final 
product of a vertically integrated structure. The stages of 
the full life cycle of the product. Marked with no alternative 
the inclusion in the VIS of scientific and research 
organizations of the corresponding profile to ensure that 
vertically-integrated structure of technological processes 
of each stage of the full life cycle. Is the use of a dynamic 
balance model for the formation of vertically integrated 
structures in the defense industry. Because decision-
making in the economic field inevitably accompanied 
by the attendant effects in other fields – social, political, 
etc. [4], environmental factors [5], which is an economic 
system, vertically-integrated structure, it is necessary to 
consider all the factors. Dynamic balance model allows 
to consider (describe) all kinds of factors with a given 
level of detail [6]. The model allows to predict with a high 
degree of reliability [7, 8] the production capabilities of 
the industries of the military industrial complex, to take 
into account scientific and technical progress.

Keywords: organizational-economic mechanism (OEM), 
management of defense-industrial complex (MIC), a 
dynamic balance model, the complete life cycle of the 
product, the full management function, the organizational 
and technological approach, vertically-integrated 
structures (VIS) in the defense industry, public corporations 
in the defense industry, inter-industry balance
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Введение

В начале 90-х годов XX века профессор биз-
нес-школы при Гарвардском университете (Harvard 
Business School) Роберт Кэплен (Robert Kaplan) и амери-
канский консультант по вопросам управления Дэвид 
Нортон (David Norton) разработали новый методиче-
ский подход к управлению. Свой метод они назвали 
системой сбалансированных показателей Balanced 
Scorecard, BSC (ССП). Система BSC (ССП) стала 
ответом на социальный запрос мирового сообще-
ства, который оформился в концепцию устойчи-
вого развития (sustainable development), предполага-
ющую развитие всех стран мира с учетом жизнен-
ных потребностей нынешнего поколения людей, но 
без лишения этой возможности будущих поколений. 
Концепция устойчивого развития была одобрена на 
Конференции ООН по окружающей среде и разви-
тию в Рио-де-Жанейро в 1992 г. Она предполагает 
построение устойчивой глобальной экономики, кото-
рая смогла бы решить проблемы загрязнения плане-

ты, сокращения ресурсов, одним словом – восстано-
вить экологический потенциал планеты для будущих 
поколений. Причиной экологических бедствий авто-
ры концепции провозглашают быстрое экономиче-
ское развитие ведущих стран мира, а также значи-
тельный рост населения Земли.

Авторы системы доказали, что стандартные 
финансовые показатели предприятий, необходи-
мые для определения эффективности деятельно-
сти предприятия в долгосрочном периоде, такие 
как окупаемость вложений и период окупаемости, 
давали неполную и противоречивую картину резуль-
татов развития бизнеса и экономики в целом, такая 
информация делала невозможной создание устой-
чивых сценариев для управления бизнесом, что, 
в свою очередь, не давало возможности развивать 
экономику, основываясь на теории устойчивого раз-
вития [1, 2]. 

Выявив слабые места и неопределенности в 
предшествующих управленческих методах, в своей 
новой методике авторы предложили четкое описа-
ние того, что нужно измерять, чтобы сбалансировать 
деятельность компании как кирпичика в построении 
мировой экономики. 

Проблемы устойчивого развития промышленных предприятий как никогда актуальны, исследования в данной 
области ведутся достаточно интенсивно, но проблема обеспечения устойчивого развития стоит остро. Это 
объясняется тем, что развитие предприятия на принципах устойчивого развития в современных условиях 
является одним из главных конкурентных преимуществ. Большинство иностранных компаний предъявляют 
как обязательное условие сотрудничества предоставление отчетности по показателям деятельности фирмы 
в контексте устойчивости развития.
Одной из самых распространенных методик, обеспечивающих устойчивое развитие предприятия, является 
система сбалансированных показателей (ССП). Система сбалансированных показателей позволяет наибо-
лее эффективно использовать инструменты стратегического и оперативного планирования, диагностиро-
вать уровень развития компании и анализировать эффективность ее деятельности. Финансовые показатели, 
входящие в систему, являются наиболее важными составляющими ССП, так как именно они обычно являются 
главными критериями оценки эффективности деятельности организации. Выбор показателей и правильный 
расчет зависят от определенного набора факторов, которые позволяют сбалансировать систему, избежав 
рассеивания внимания по всем направлениям деятельности. 

Ключевые слова: устойчивое развитие, сбалансированная система показателей, стратегия компании, 
финансовая составляющая системы сбалансированных показателей, показатели рентабельности, выбор 
показателей, эффективность деятельности, достижение целей
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Основная часть

ССП – это интегральная система управления, 
включающая требования к системе измерения пока-
зателей деятельности предприятия, которая позво-
ляет любой организации четко сформировать планы 
на будущее и стратегию и воплотить их в реальные 
действия. Она обеспечивает четкую обратную связь 
между внутренними бизнес-процессами и внешни-
ми показателями, необходимую для повышения эко-
номической эффективности и достижения заданных 
результатов. При комплексном внедрении ССП преоб-
разуют всю систему анализа деятельности предпри-
ятия из теоретического аспекта в ключевую деятель-
ность предприятия [3, 4]. На рис. 1 представлен при-
мер карты системы сбалансированных показателей 
для промышленного предприятия.

Основная роль в ССП отведена показателям 
финансовой деятельности. Рассмотрим подробнее, 
что принимается в качестве финансовой составляю-
щей ССП на промышленных предприятиях. В табл. 1 
представлены показатели финансовой составляю-
щей ССП.

Нельзя исправить то, что нельзя измерить. 
Поэтому необходимы показатели, которые должны 

быть разработаны на осно-
ве основных приоритетов, 
в которых содержатся клю-
чевые факторы устойчивого 
развития бизнеса и критерии 
выбора наиболее интересных 
для менеджеров и акционеров 
сценариев. Следовательно, 
ценность сбалансированных 
показателей состоит в том, 
что они обеспечивают основу 
для расчета и определения: 

– обратной связи пока-
зателей деятельности пред-
приятия для всех заинтере-
сованных лиц, принимающих 
решения, текущий уровень 
организации по нескольким 
направлениям развития; 

– временных тенденций 
изменения эффективности 
работы по мере измерения и 
контроля показателей; 

– количественных на чаль-
ных параметров для методов построения прогнозов 
и разработки модели для систем поддержки приня-
тия решений [3]. 

Можно заметить, что структура ССП разно-
образна и многофакторна, в первую очередь, инте-
ресен выбор результативных финансовых показате-
лей. Многие авторы считают, что основной резуль-
тат по достижению предприятием своих целей в 
системе ССП нужно оценивать по изменению пока-
зателя рентабельности инвестированного капитала 
(ROI), который весьма интересует собственников и 
акционеров. Очевидно, что приходится идти на дан-
ное допущение, которое реально лишь при выборе 
результативного показателя при разработке методов 
оценивания устойчивости предприятий промышлен-
ного профиля на основе применения метода глав-
ных компонент (PCA – principal component analysis). Этот 
показатель является результативным при построе-
нии комплексного метода оценивания устойчивости, 
а также определения условий его устойчивого раз-
вития [4,5]. Но на практике ориентируются прежде 
всего на другой финансовый показатель, который 
характеризует использование активов; его целевое 
или нормативное значение следует рассматривать 

Рис. 1. Сбалансированная система показателей предприятия промышленного профиля
[Balanced Scorecard of Industrial Profile]
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Таблица 1

Финансовые показатели предприятия промышленного профиля в ССП
[Financial performance of an industrial enterprise in the BSC]

Цели
Показатели

Ключевые показатели результативности Факторы по достижению результатов

Финансовая составляющая

F1. Оправдывать ожидания акционеров Доходность собственного капитала (ROE) Привлечение дополнительных инвести-
ций

F2. Совершенствовать операционную и 
финансовую деятельность

Коэффициент темпа устойчивости (SGR-GRI) Достижение устойчивого развития

F3. Увеличивать прибыльность активов и нара-
щивать величину чистого оборотного капитала

Расширение структуры производства. 
Улучшение качества продукции

Экспансия рынка сбыта продукции
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во время любого анализа устойчивого развития, – 
рентабельность активов (ROA). 

Проанализировав показатели, можно выделить 
те факторы, которые больше всего влияют на ROA, 
и уже на них необходимо сосредоточить внимание. 
Причиной смены значения показателя может слу-
жить рост активов либо уменьшение соответствую-
щих видов прибыли. Данный показатель сам по себе 
недостаточно информативный, и большую информа-
ционную ценность он представляет в совокупности 
с другим показателем эффективности, показателем 
эффективности использования акционерного капита-
ла для собственников (акционеров), рентабельности 
собственного капитала (RОЕ). Расчет данного пока-
зателя происходит с помощью известной формулы 
Дюпона (1). Она позволяет оценить управленческий 
аппарат компании не только со стороны прибыльно-
сти продаж, но и со стороны эффективности исполь-
зования активов, а также дает возможность понять, 
за счет каких экономических и финансовых факторов 
проходит изменение рентабельности инвестирован-
ного капитала. Как один из важнейших показателей 
эффективности деятельности предприятия он несет в 
себе информацию о полном наборе элементов, кото-
рые характеризуют основные стороны деятельности 
предприятия промышленного профиля. 

Стабильный рост ROE говорит о высокой эффек-
тивности управления всеми видами ресурсов и затрат 
компании. А вот его отклонение от целевого (средне-
отраслевого значения) свидетельствует об излишнем 
уровне долга в структуре капитала, а также о повы-
шенном финансовом риске. Конечно, показатель ROE 

не будет характеризовать полностью все достижения 
управленческого аппарата предприятия, но предо-
ставит основную информацию по эффективности 
управления с точки зрения компании. Детальный 
факторный анализ показателей ответит на вопросы 
о факторах, негативно влияющих на устойчивое раз-
витие предприятия, и предоставит начальные данные 
для выработки управленческих решений [6–8]. 

На основании выявленных показателей был осу-
ществлен расчет показателей финансовой составля-
ющей системы ССП на базе данных публичного акци-
онерного общества «Челябинский металлургический 
комбинат» (ЧМК), которое является одним из круп-
нейших в России предприятий полного металлурги-
ческого цикла по выпуску качественных и высокока-
чественных сталей. ЧМК – одно из немногих пред-
приятий страны, которому дано право присваивать 
продукции собственный индекс – ЧС (Челябинская 
Сталь).

В табл. 2 представлен расчет основных эконо-
мических показателей работы предприятия и финан-
совых результатов.

Анализ табл. 2 позволяет сделать только общие 
экономические выводы по предприятию: 

1. В отчетном периоде наблюдается увеличение 
такого показателя, как выручка, на 11 011 639 тыс. руб. 
Это свидетельствует о том, что больший доход орга-
низация получает от основной деятельности.

2. Увеличение себестоимости продукции явля-
ется отрицательным моментом, так как это свиде-
тельствует об увеличении затрат на производство 
реализованной продукции.

Таблица 2

Основные экономические показатели ПАО ЧМК
[Main economic indicators of Chelyabinskii metallurgicheskii kombinat]

Показатели
Ед. 

изм.
2016 2015

Абсолютное 
отклонение 

(+/–)

Темп 
роста, %

Уровень 
к выручке 

в отчетном 
периоде, %

Уровень 
к выручке 

в базисном 
периоде, %

Отклонение 
уровня (+/–)

Выручка тыс. руб. 107 119 193 96 107 554 11 011 639 111,46 100 100 –

Себестоимость продаж тыс. руб. 84 889 348 79 036 271 5 853 077 107,41 79,25 82,24 –2,99

Валовая прибыль тыс. руб. 22 229 845 17 071 283 5 158 562 130,22 20,75 17,76 2,99

Коммерческие расходы тыс. руб. 6 103 907 4 152 643 1 951 264 146,99 5,698 4,32 1,38

Управленческие расходы тыс. руб. 2 331 584 2 229 649 101 935 104,57 2,18 2,32 –0,14

Прибыль (убыток) от 
продаж 

тыс. руб. 13 794 354 10 688 991 3 105 363 129,05 12,88 11,12 1,76

Доходы от участия в 
других организациях

тыс. руб. 131 500 0 131 500 – 0,123 0 0,12

Проценты к получению тыс. руб. 5 096 314 2 984 410 2 111 904 170,76 4,76 3,10 1,65

Проценты к уплате тыс. руб. 7 247 500 4 618 598 2 628 902 156,92 6,77 4,81 1,96

Прочие доходы тыс. руб. 46 707 881 52 655 991 –5 948 110 88,70 43,60 54,79 –11,18

Прочие расходы тыс. руб. 43 515 485 57 407 330 –13 891 845 75,80 40,62 59,73 –19,11

Прибыль (убыток) до 
налогообложения 

тыс. руб. 14 967 064 4 303 464 10 663 600 347,79 13,97 4,48 9,49

Текущий налог на при-
быль

тыс. руб. 3 080 529 1 132 386 1 948 143 272,05 2,88 1,18 1,69

Отложенные налоговые 
обязательства 

тыс. руб. 82 548 65 440 17 108 126,14 0,08 0,07 0,01

Отложенные налоговые 
активы

тыс. руб. 36 617 9 344 27 273 391,88 0,03 0,01 0,02

Чистая прибыль (убыток) тыс. руб. 14 955 761 4 027 196 10 928 565 371,36 13,96 4,19 9,77
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3. Увеличение такого показателя, как прибыль 
(убыток) от продаж, благоприятен для организа-
ции, так как он свидетельствует об увеличении рен-
табельности продаж и относительном уменьшении 
издержек производства и обращения.

4. Увеличение чистой прибыли и прибыли до 
налогообложения также является положительным 
моментом для организации.

5. Текущий налог на прибыль характеризу-
ет долю прибыли, перечисляемой в бюджет в виде 
налога на прибыль. В отчетном периоде наблюдает-
ся увеличение данного показателя. Это вызвано пре-
жде всего увеличением самой прибыли.

Как отмечено ранее, традиционные финансовые 
показатели, к сожалению, плохо подходят для управ-
ления компанией, стремящейся руководствоваться 
концепцией устойчивого развития. Оценка деятель-
ности предприятия стандартным способом, который 
базируется лишь на анализе динамики показателей, 
в ситуации постоянной конкуренции и нестабильной 
рыночной ситуации не дает возможности быстро сре-
агировать на меняющуюся ситуацию. Кроме того, есть 
опасение, что постоянно декларируемая цель роста 
прибыли станет основной задачей, которая нарушит 
работу в других сферах деятельности предприятия: 
инновации, работа с клиентами, квалификация персо-
нала и т. д. В связи с необходимостью рассмотрения 
показателей ССП анализ финансовой составляющей 
ССП целесообразно проводить, используя модель 
Дюпона. Идея такого детального анализа была сфор-
мулирована топ-менеджерами корпорации «Дюпон». 

Данная методика позво-
ляет в рамках комплекс-
ного расчета рассмотреть 
большинство показате-
лей, связанных с финан-
совой частью модели ССП 
[9–11]. Методика корпо-
рации «Дюпон» позволяет 
охарактеризовать, в какой 
степени рентабельность 
собственного капита-
ла зависит от факторов: 

мультипликатор собственного капитала (коэффициент 
финансовой зависимости), деловая активность (обо-
рачиваемость активов) и маржа прибыли (рентабель-
ность продаж по чистой прибыли). Есть несколько 
версий метода, отличающихся степенью детализации. 
В нашем случае используется трехфакторная версия 
модели:

пск з
ЧП ЧП ВP A

Р О ФЛ,
СK ВР A CK

Р = = ⋅ ⋅ = ⋅ ⋅
 

(1)

где Рск – рентабельность собственного капитала;  
ЧП – чистая прибыль; ВР – выручка; А – активы пред-
приятия; СК – величина собственного предприятия; 
Рп – рентабельность продаж по чистой прибыли; 
Оа – оборачиваемость активов; ФЛ – коэффициент 
финансового левериджа.

Первый фактор характеризует операционную 
эффективность предприятия, второй – деловую 
активность, третий – структуру капитала организации.

Данной факторной моделью можно наглядно 
показать, что рентабельность собственного капи-
тала предприятия и его финансовая устойчивость 
находятся в обратной зависимости: при увеличении 
собственного капитала снижается его рентабель-
ность, но возрастает финансовая устойчивость орга-
низации [12–14].

Коэффициент финансовой зависимости (леве-
риджа) отражает рискованность бизнеса. Чем выше 
его значение, тем выше доля заемного капитала в 
валюте баланса, тем более рискованной для акционе-
ров, инвесторов и кредиторов является организация.

Для выявления влияния факторов на рента-
бельность активов (экономическую рентабельность) 
можно использовать, в частности, двухфакторную 
модель Дюпона. Рентабельность активов зависит от 
сферы деятельности предприятия. Для капиталоем-
ких отраслей (таких, как железнодорожный транс-
порт, электроэнергетика, промышленность, сельс-
кое хозяйство и др.) этот показатель будет ниже. 
Для компаний сферы услуг рентабельность активов 
будет выше.

Определим размер влияния факторов на измене-
ние показателей с использованием модели корпора-
ции «Дюпон» способом абсолютных разниц. Исходные 
данные для анализа представлены в табл. 3.

Результаты факторного анализа рентабельно-
сти собственного капитала ПАО ЧМК представлены 
на схеме (рис. 2).

Таблица 3

Исходные данные для факторного анализа рентабельностей активов  
и собственного капитала [15]

[Baseline data for factor analysis of return on assets and equity]

Показатели 2016 2015
Абсолютное  
отклонение

Рентабельность активов, % 15,49468 5,329147 10,16553155

Рентабельность собственного капитала, % 38,70458 17,07806 21,62652186

Рентабельность продаж, % 12,878 11,122 1,756

Чистая рентабельность продаж,% 13,96179 4,190301 9,771492731

Оборачиваемость активов 0,7889 0,779 0,0099

Финансовый ливеридж (рычаг) 2,514 4,233 –1,719

Рис. 2. Влияние факторов на изменение рентабельности соб ст-
венного капитала ПАО ЧМК в 2016 г. по сравнению с 2015 г.
[The influence of factors on the change in the return on equity 
of Chelyabinskii metallurgicheskii kombinat in 2016 compared 
to 2015]
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В результате данного анализа финансовой 
составляющей ССП можно сделать выводы о наи-
большем влиянии факторов на показатели и дать 
рекомендации по выполнению условий устойчивого 
экономического развития предприятия [16, 17]. 

Заключение

Таким образом, наибольшее влияние на изме-
нение рентабельности собственного капитала ПАО 
ЧМК в 2016 г. по сравнению с 2015 г. оказало увели-
чение чистой рентабельности продаж. Росту рента-
бельности собственного капитала способствовали 
также изменение структуры капитала в сторону уве-
личения заемных средств и эффективное их исполь-
зование. Снижение деловой активности организа-
ции отрицательно повлияло на рентабельность соб-
ственного капитала.

ПАО ЧМК необходимо повысить оборачивае-
мость активов, обеспечив превышение темпов роста 
выручки над темпом роста имущества. Для этого 
следует принять меры по сокращению дебитор-
ской задолженности, изменить порядок продажи в 
договорах, предусмотрев штрафы за невыполнение 
условий оплаты, расширить поиск новых клиентов. 

Роста выручки в ПАО ЧМК можно достичь бла-
годаря использованию новых методов и технологий 
в производстве, увеличению объемов производства 
и реализации продукции за счет наиболее полного 
использования производственных мощностей, улуч-
шения качества продукции и услуг, а также сокраще-
нию производственных затрат.

На основе рассмотренного материала можно 
заключить, что важную роль в обеспечении устой-
чивого развития предприятия с использованием 
модели сбалансированных показателей играет 
финансовая составляющая модели, показатели 
которой являются не только основными индикато-
рами, но и источником данных для анализа и фор-
мирования рекомендаций на уровне руководства 
предприятия. Если происходят какие-то отклоне-
ния, определенный показатель не достигнут, то 
осуществляется анализ причин. Благодаря дан-
ным, полученным с помощью факторного анали-
за, руководство может контролировать функцио-
нирование всей организации и немедленно вно-
сить корректировки для достижения устойчивого  
развития. 
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Ensuring the sustainable development of industrial 
enterprises on the basis of a balanced scorecard
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4 Leninsky Prospect, Moscow 109049, Russia

Abstract. The problems of sustainable development of 
industrial enterprises are as urgent as ever, research in 
this area is quite intensive, but the problem of ensuring 
sustainable development is quite acute. This is explained 
by the fact that the development of the enterprise on 
the principles of sustainable development in modern 
conditions is one of the main competitive advantages. 
Most foreign companies make, as an indispensable 
condition for cooperation, reporting on the performance 
of the firm, in the context of sustainability. One of the most 
common methods of ensuring a sustainable development 
of the enterprise is the system of balanced indicators 
(hereinafter referred to as the SSP). The balanced 
scorecard system allows the most effective use of strategic 
and operational planning tools, diagnoses the level of the 
company’s development and analyzes the effectiveness 
of its activities. Financial indicators included in the system 
are the most important components of the MTSP, since 
they are usually the main criteria for assessing the 
effectiveness of the organization. The choice of indicators 
and the correct calculation depend on a certain set of 
factors that allow you to balance the system, avoiding the 
dispersion of attention in all areas of activity.

Keywords: sustainable development, balanced 
scorecard, company strategy, financial component of 
the balanced scorecard, profitability indicators, choice 
of indicators, performance, achievement of goals
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Проблемы внедрения «бережливого 
производства» на отечественных предприятиях

© 2017 г. К.С. Шибанов* 

Введение

Большое влияние на деятельность предприятия 
оказывает применяемая им технология – способ 
производства продукта или услуги, которую созда-
ет организация [1]. Задача данной статьи – выявить 
особенности различных технологий, хронологию их 
появления, требования к ним в настоящее время, 
проблемы, с которыми сталкиваются отечествен-
ные предприятия при внедрении новых подходов, 
а также пояснить, какую помощь им в этом может 
оказать российское научное сообщество.

Исследовательская группа Джоан Вудворд – одна 
из первых исследовательских команд, доказавшая, 
что только технологии оказывают наиболее суще-
ственное влияние на строение организации – выдели-
ла десять различных типов технологий, которые позже 
были объединены в три большие группы [2]:

1. Первая группа – это мелкосерийное или еди-
ничное производство, примером которого является 
ремесленная лавка, изготавливающая уникальный 
штучный товар. По такой же технологии работают и 
некоторые современные высокотехнологичные про-
изводства, например компания Boeing.

2. Вторая технологическая группа – это крупно-
серийное и массовое производство, примером кото-
рого является производство автомобилей или любой 
другой продукции, изготавливающейся на конвейе-
ре тиражом в десятки и сотни тысяч штук.

Выделяют следующие особенности массового 
производства:

– процесс производства строится на жесткой 
иерархии с разделением всех видов деятельности на 
умственный труд/планирование и физический труд;

– продукт привязывается к процессу, а не нао-
борот;

– процесс разработки продукции скорее после-
довательный, нежели синхронный;

– поставщики отбираются по критерию цены за 
единицу продукции, а не исходя из общих затрат для 
клиента;

В статье сравниваются различные технологии производства: традиционные и современные. Отмечается все 
возрастающая в настоящее время необходимость использования для успешной конкурентной борьбы касто-
мизированных технологий, примером которых является «бережливое производство» – система принципов, 
концепций и инструментов, разработанная японской компанией Toyota, целью которой является устранение 
потерь. Раскрываются причины ухода от технологии массового производства.
Ключевое понятие «бережливого подхода» – «ценность» продукта, определяемая конечным потребителем. 
«Полезность» создают технологические операции, в ходе которых происходят изменение геометрической 
формы, добавление физических или химических свойств. С точки зрения «бережливого производства» толь-
ко эти расходы могут быть включены производителем в цену, а все остальное не добавляет стоимости для 
клиента и, следовательно, должно быть устранено. В статье приводится также классификация различных 
видов потерь.
Одна из задач автора статьи – перечислить и описать проблемы внедрения Lean Production на отечествен-
ных предприятиях. Первая из них – высокая доля расходов, не добавляющих стоимость, устранение которых 
в некоторых случаях возможно только с помощью глобальной трансформации операционной системы пред-
приятия, изменения оргструктуры и системы управления. Вторая – особенности менталитета, создающие 
дополнительные трудности при внедрении. Третья – необходимость за короткий срок разработать собствен-
ную производственную систему, чтобы догнать западные предприятия, десятилетиями внедряющие этот 
подход. В связи с этим отмечается необходимость осмысления технологии «бережливого производства» 
российской научной средой, разработки практических руководств и методических указаний для внедрения 
на отечественных предприятиях и т. д.

Ключевые слова: массовое производство, непрерывное производство, кастомизированное производство, 
«бережливое производство», добавленная стоимость, производственная система «Тойоты», «вытягивание» 
и «выталкивание» на производстве

1 Аспирант, shibanov@outlook.com
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– материалы доставляются редко, крупными 
партиями;

– информационными потоками руководят 
системы высшего уровня, дающие указания каждой 
производственной стадии, что делать дальше, и «про-
талкивающие» продукты на последующие операции;

– к клиентам часто применяется стратегия 
обес печения продаж за счет «выталкивания» в целях 
соблюдения квот и избавления от запасов продукции, 
произведенной на основе ошибочных прогнозов.

3. Третий тип технологии – это непрерывное 
производство, т. е. технология, которая не может 
быть прервана. Это производство, исключающее 
возможность остановки оборудования в любой 
момент времени без вреда для этого оборудова-
ния, технологического производственного процес-
са, задействованного сырья и материалов. Если 
конвейер по производству автомобилей остановить 
на пять минут, то ничего серьезного не произойдет – 
в течение этого времени конвейер просто не будет 
производить изделия. Но если остановить, к приме-
ру, предприятие, на котором протекает химическая 
реакция, то вся продукция будет потеряна из-за того, 
что реакция прервется. В этом заключается отличие 
непрерывного производства от массового. Как пра-
вило, непрерывное производство является высоко-
автоматизированным и требует высокой квалифика-
ции персонала [3].

Наряду с традиционными технологиями, полу-
чившими наибольшее распространение в 50–70-
х годах ХХ века, появились так называемые тех-
нологии кастомизированного производства. 
Кастомизированное производство – это изготов-
ление массовой продукции под конкретный заказ 
потребителя [4], к примеру выпуск на конвейере 
машин, каждая из которых имеет индивидуальные 

настройки и опции, заказанные 
конкретным клиентом. Сегодня 
во многих учебниках техноло-
гии кастомизированного про-
изводства связывают с ком-
пьютерами и автоматизацией 
производства, однако это не 
совсем верно.

Кастомизированные тех-
нологии появились в Японии в 
компании Toyota, создавшей так 
называемую, систему «береж-
ливого производства» или Lean 
Production, которую сейчас изу-
чают многие компании мира, в 
том числе горнометаллургиче-
ские. Ее принципы представ-
лены на рис. 1. Термин «Lean» 
(от англ. «бережливый», «ску-
пой») был впервые употреблен 
Джоном Крафчиком научным 
сотрудником Массачусетского 
технологического института в 
рамках Международной про-

граммы по исследованию отрасли автомобилестрое-
ния в конце 1980-х годов [5].

Предприятия, работающие по технологии 
кастомизированного производства, существен-
но отличаются от предприятий массового произ-
водства, несмотря на то, что в том и другом случае 
имеет место выпуск продукции в большом количе-
стве. Под «бережливым производством» понимает-
ся система принципов, концепций и инструментов, 
целью использования которых является устранение 
потерь [6]. Под потерями при этом понимается все 
то, что приводит к снижению эффективности рабо-
ты, простоям, возникновению брака или затратам, 
не добавляющим стоимости [7]. Технологии «береж-
ливого производства» предполагают два основных 
принципа: первый – «точно в срок» или «точно вовре-
мя», известный в англоязычной терминологии как 
«Just-In-Time», второй – автономизация.

Определение природы затрат,  
добавляющих стоимость

Ключевым понятием «бережливого производ-
ства» является ценность продукта или его полез-
ность [8]. Известно, что себестоимость произве-
денного товара определяется как сумма всех затрат 
предприятия на выпуск продукции. В «бережливом 
подходе» особое внимание уделяется природе этих 
затрат. Можно выделить три основные их группы 
(рис. 2):

1) затраты, связанные с производством продук-
ции и добавляющие ей ценность или полезность;

2) затраты, не добавляющие стоимость, но отка-
заться от которых в настоящее время невозможно;

3) затраты, не добавляющие ценность, но кото-
рые можно и необходимо устранять.

Рис. 1. Принципы Toyota Production System
[Principles of Toyota Production System]
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Примеры затрат, относящихся к пер-
вой группе, – это операции технологиче-
ской обработки сырья с использованием 
оборудования, в ходе которых происхо-
дит изменение геометрической формы, 
физических или химических свойств, то 
есть действия, с помощью которых про-
исходит трансформация сырья в готовое 
изделие. Из таких затрат складывается 
добавленная стоимость произведенного 
продукта, и логично, что только эти расхо-
ды заказчик должен компенсировать про-
изводителю. Это стоимость сырья, затра-
ты на электроэнергию, сдельная часть 
заработной платы производственных 
рабочих и т. д. Каждый клиент по-своему 
ощущает полезность товара и исходя из 
этого самостоятельно определяет цену, 
которую готов за него заплатить. Задача 
предприятия – произвести товар по цене, ожидае-
мой покупателем или близкой к ней, и желательно, 
чтобы в эту цену были включены только расходы, 
формирующие добавленную стоимость. Остальные 
затраты, такие как расходы на логистику, заработ-
ную плату административного персонала, электро-
энергию, расходуемую на освещение и т. д., заказчик 
компенсировать производителю не должен.

Примером затрат второй группы являются рас-
ходы на оплату труда контролеров ОТК. Операции 
контроля необходимы на предприятии для исклю-
чения брака, но они не изменяют свойства продукта 
и, следовательно, не добавляют ему ценности, даже 
если без заключения контролера продукция не может 
быть признана качественной. Предприятие должно 
стремиться к тому, чтобы исключить такие затраты 
в будущем, совершенствуя технологию производ-
ства или сокращая «непо-
лезные» расходы. В про-
тивном случае конкуриру-
ющее предприятие может 
оказаться более успешным 
в устранении расходов, не 
добавляющих стоимости, 
и его цена может оказать-
ся более привлекательной 
для покупателя.

Третья группа затрат 
является следствием 
потерь, при этом выделяют 
восемь их видов [9], пред-
ставленных на рис. 3.

1. Перепроизводство – 
возникает, когда продукции 
выпускается больше, чем 
требуется, или это про-
исходит раньше заплани-
рованного времени. Если 
у компании существуют 
проблемы с планировани-
ем, переналадка оборудо-

вания занимает много времени или часто выявля-
ются дефекты, то руководство предприятия пере-
страховывается и запускает в производство больше 
сырья, чем требуется. В результате возникают оче-
реди, разрывается производственный поток, уве-
личивается время производственного цикла и т. д. 
Перепроизводство является также причиной возник-
новения всех других типов потерь.

2. Ожидание – простой операторов, к примеру, 
из-за внезапной поломки оборудования или непо-
ступления вовремя заготовок с предыдущей опера-
ции. Ожидание, так же как и перепроизводство, уве-
личивает время изготовления продукции, приводит 
к возникновению незапланированных остановок.

3. Транспортировка – перемещение сырья или 
заготовок без необходимости, часто из-за ошибок 
проектирования производственного помещения. 

Рис. 2. Типы затрат
[Cost Types]

Рис. 3. Виды потерь по методологии «бережливого производства»
[Types of losses according to the methodology of «lean production»]
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В некоторых случаях перевозки нельзя исключить 
полностью, например из-за необходимости физи-
ческого переноса полуфабрикатов на следующий 
участок, но, так или иначе, затраты на логистику не 
добавляют никакой потребительской ценности про-
изводимой продукции и, следовательно, являются 
потерями.

4. Излишняя обработка – наделение продукта 
свойствами, которые не являются необходимыми 
для заказчика, например при производстве продук-
ции с более высокими потребительскими характери-
стиками, чем это требуется.

5. Запасы – хранение большего объема продук-
ции на складе, чем необходимо, или скопление заго-
товок между производственными операциями в объ-
еме, превышающем допустимое количество. Этот 
вид потерь приводит к росту величины оборотного 
капитала и негативно отражается на показателе его 
оборачиваемости, замораживает денежные сред-
ства, а также затрудняет поиск необходимой заго-
товки на складе.

6. Перемещения – совершение производствен-
ным персоналом во время работы движений, в кото-
рых нет необходимости, например поиск деталей, 
инструментов, документов и т. д. Время и простои, 
возникающие из-за лишних передвижений, снижают 
эффективность производственных процессов и уве-
личивают время производственных операций.

7. Дефекты и исправления – совокупные издерж-
ки предприятия, затраченные на выпуск продукции, 
оказавшейся впоследствии дефектной, включая стои-
мость сырья, производственные расходы, заработную 
плату рабочих и т. д., а также любые расходы на повтор-
ную обработку, исправления и доведение продукции 
до годности в случае, если брак является исправимым.

8. Неиспользование в полном объеме способ-
ностей и интеллекта сотрудников в случае их при-
влечения, к примеру, на более простые по сложности 
задачи, чем они могут выполнять.

Отличительные особенности  
Toyota Production System

Каким образом Toyota стала мировым лиде-
ром в производстве автомобилей? После оконча-
ния Второй мировой войны Toyota Motor Corporation 
была заштатной японской компанией, производив-
шей дешевые грузовые автомобили. Уровень тех-
нологии был таков, что борта деревянного кузова 
этого автомобиля приколачивали гвоздями. Но соб-
ственники компании решили догнать и перегнать 
американцев по уровню производительности труда. 
Отставание тогда было примерно в 10 раз. В компа-
нии нашелся человек, готовый взять на себя реше-
ние этой задачи, – Таити Оно. Он был директором 
производственного участка одного из предприятий 
Toyota [10].

Первая принципиальная инновация, которую 
внедрила в своей практике Toyota, состояла во вве-
дении так называемой системы контроля непред-

намеренной ошибки, которая называлась системой 
«защиты от дурака» [11]. Эта система была заимство-
вана из ранних разработок Toyota, которая начинала 
свою деятельность с производства швейных маши-
нок. Тогда основатель корпорации искал ответ на 
вопрос: почему на каждую автоматическую швейную 
машинку нужна одна швея? Если на швейной машин-
ке обрывалась нить, швея должна была остановить 
машинку, заправить новую нить и запустить ее зано-
во. Тогда была придумана система сигнализации: 
если на швейной машинке обрывалась нить, машинка 
подавала громкий звуковой сигнал и загоралась лам-
почка. Это изобретение позволило разорвать связь 
«одна швея – одна швейная машинка». Позже это изо-
бретение было продано в Великобританию, а пред-
приятие по производству швейных машин перестало 
быть основным предприятием Toyota Motor [12], но 
этот принцип был применен при сборке автомобилей. 
Сотрудники предприятия задались вопросом: почему 
один рабочий нужен для одного станка, и внедрили 
такую же систему измерения брака. Если станок произ-
водил бракованную деталь, он сам останавливался, 
подавал звуковой сигнал, и на нем загоралась лампа. 
Таким образом, была прервана связь «один человек – 
один станок», одного сотрудника можно было ставить 
за несколько автоматизированных станков.

Второе изменение касалось расширения зоны 
обслуживания. Когда сотрудник занимается, напри-
мер, штамповкой большого количества деталей, 
его работа превращается в механический труд. 
Сотрудник не видит результаты своей деятельно-
сти, и в такой ситуации происходит профессиональ-
ное выгорание, потеря интереса к делу. Таити Оно, 
основатель системы «бережливого производства», 
предложил создание так называемых «комплексных 
ячеек» [13]. Он предложил разорвать связь «один 
человек – одна операция», поставить одного сотруд-
ника за несколько станков, которые последова-
тельно выполняли несколько операций и создавали 
готовую деталь. Таким образом, он добивался сразу 
нескольких результатов. Во-первых, когда сотруд-
ник выполняет несколько технологических операций 
подряд, он не заинтересован в производстве брака 
на этих технологических операциях, потому что бра-
кованную деталь он передает не своему соседу по 
цеху, а сам себе. Сотрудник заинтересован в сто-
процентном контроле качества, а расширение зоны 
обслуживания, обогащение содержания труда уве-
личивает мотивацию – рабочий не просто осущест-
вляет операцию штамповки, а производит конечную, 
готовую деталь, которая будет использована в авто-
мобиле. Так в Toyota появились «комплексные ячей-
ки», которые обслуживали небольшие команды рабо-
чих с широкой квалификацией [14].

Третий принцип – «точно в срок» [15]. Японцы 
заметили, что система планирования несовершен-
на. Если предприятие запланировало производство 
ста деталей, произвело их, а рынок потребил всего 
восемьдесят, то двадцать деталей попадут на склад. 
Это замороженные запасы и финансовые средства, 
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то есть потери денег в чистом виде. 
И Toyota задалась вопросом: как произ-
водить то количество деталей, которое 
необходимо рынку? Для этого следует 
полностью упразднить функцию плани-
рования и организовать производство 
по принципу «вытягивания» с конечно-
го этапа производства. Так, например, 
отдел продаж подает в компанию заявку, 
что необходимо произвести 100 авто-
мобилей одной модели, 200 – второй и 
300 – третьей. Сборочный цех начинает 
сборку этих автомобилей и подает на 
предыдущий этап производства заяв-
ку о том, сколько шасси, двигателей и 
корпусов ему необходимо, и так каждый 
участок производства, каждый цех пода-
ет заявку предыдущему этапу, пока не 
доходит до конечных поставщиков. Такие 
заявки назывались «канбан» [16], сейчас 
они автоматизированы, но все начина-
лось с передачи картонных карточек. 
Работник приходил на промежуточный склад, брал 
с него необходимое количество деталей и оставлял 
столько же карточек с названиями этих деталей. 
Рабочий с предыдущего участка подходил, брал эти 
карточки – для него это был заказ на производство 
нужных деталей. Таким образом, удалось значитель-
но сократить количество промежуточных запасов 
и незавершенного производства. Благодаря этому 
в кризис 2008 года, когда продажи автомобилей 
резко упали, американские корпорации, такие как 
General Motors, Ford и Chrysler, находились на грани 
банкротства, Toyota просто первый раз за пятьде-
сят лет сократила персонал [17]. Огромные сред-
ства автомобильных концернов были заморожены 
в произведенной, но не заказанной потребителями 
продукции, объем производства у Toyota сократил-
ся немедленно благодаря системе «вытягивания», 
«канбан» и упразднению планового отдела.

Четвертый важный аспект системы «бережливого 
производства» – это «быстрая переналадка оборудо-
вания». Японцы стали разрабатывать способы выпу-
ска продукции мелкими сериями, чтобы в перспекти-
ве можно было перейти на производство единичных 
изделий тиражом массового производства. Первая 
задача, с которой они столкнулись, это длитель-
ная переналадка оборудования. В 50-е годы XX века 
переналадка штамповочного пресса занимала около 
24 часов [18]. Именно поэтому все предприятия ста-
рались выпускать одинаковую продукцию большими 
партиями, потому что, чтобы штамповать не один вид 
автомобильного крыла, а другой, необходимо было 
остановить штамповочный пресс на сутки – это про-
стой, недопроизводство, снижение прибыли, повы-
шение себестоимости и т. д. Инженеры Toyota обнару-
жили, что 12 из этих 24 часов уходят на то, чтобы оста-
новить штамповочный пресс, остудить пресс-форму, 
демонтировать ее, поставить новую пресс-форму, 
нагреть ее до нужной температуры и начать штампо-

вать новые изделия. Они предложили очень простой 
вариант: разработать технологию снятия горячей 
пресс-формы с пресса, а новую разогреть и устано-
вить сразу горячей. В результате срок переналадки 
штамповочного пресса сократился с 24 до 12 часов. 
Сейчас в Японии регулярно проводятся чемпионаты 
по скорости переналадки штамповочных прессов, 
и Toyota в этих соревнованиях уже не является чем-
пионом. По последним данным, инженерам из Mazda 
удается это делать за шесть секунд [19]. Подобным 
образом Toyota искала возможности переналадки 
любого оборудования, время переналадки сократи-
лось, и стало возможным сокращать размер партий, 
производить не по триста машин, а по тридцать. Это 
позволяло переходить на систему «вытягивания» – на 
способ планирования производства через «канбан».

Пятый принцип – это выравнивание производ-
ства (рис. 4). Когда требуется произвести за месяц 
триста автомобилей одной модели и пятьсот дру-
гой, вместо того, чтобы изготавливать крупными 
порциями, это следует делать небольшими партия-
ми, переналаживая производство, производя трид-
цать автомобилей одного типа и пятьдесят другого. 
Затем можно перейти к соотношению три к пяти и так 
налаживать производство, чтобы производить про-
дукцию ровным графиком, а не в авральном режиме.

Сравнение технологий «бережливого» 
и массового производства

«Бережливое производство» существенно отли-
чается от традиционного массового. Во-первых, 
если в оргструктуре предприятия, применяющего 
принципы массового производства, большое коли-
чество уровней иерархии, то в Lean их количество 
существенно меньше, потому что не требуется жест-
кого контроля за исполнителями, а их специализа-
ция шире, чем у узкоспециализированных работни-

Рис. 4. Элементы «бережливого производства»
[Elements of «lean production»]
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ков в традиционной модели. Связь «один человек – 
один станок» прервана, один рабочий или небольшая 
группа обслуживают целый производственный уча-
сток, целую комплексную ячейку, производящую 
готовую деталь.

Во-вторых, при их традиционном массовом про-
изводстве рабочему требуется сугубо техническая 
квалификация, рабочий должен понимать, как рабо-
тает станок и как выполнять свою операцию. При 
«бережливом производстве» рабочему требуется ког-
нитивная социальная квалификация, он должен уметь 
налаживать отношения со следующим технологиче-
ским этапом и анализировать причины возникнове-
ния брака. Рабочий должен быть квалифицированным 
наладчиком, а не просто оператором, обрабатываю-
щим изделия. В такой ситуации рабочим делегирует-
ся право принятия определенных решений.

В-третьих, структуры, которые реализуют тех-
нологии кастомизированного производства, имеют 
специфические отношения с поставщиками. При 
массовом производстве они характеризуются сво-
бодным рынком – если поставщик не устраивает, его 
меняют. При кастомизированном производстве, при 
производстве по принципу «точно в срок», при пла-
нировании по принципу «канбан», то есть при отсут-
ствии планирования при организации запасов по 
принципу «вытягивания», требуется очень аккурат-
ная работа поставщика. Поскольку промежуточные 
запасы сокращены и отсутствуют большие склады, 
поставщик должен точно так же поставлять сырье, 
материалы и запасные части – небольшими партиями 
по той же системе «канбан». Это сложно для постав-
щиков, поэтому у Toyota существует центр консуль-
тирования поставщиков, где работают квалифициро-
ванные инженеры и специалисты, которые приходят 
на предприятия партнеров и помогают им наладить 
у себя систему «точно в срок», систему «вытягива-
ния», систему предотвращения случайной ошибки и 
т. д. Они меняют расположение станков, организа-
ционную структуру своих поставщиков. Вкладывая 
значительные ресурсы в своих партнеров, Toyota не 
может себе позволить их менять в случае, если ее 
не устраивает цена. Поэтому Toyota имеет глубокую 
интеграцию со своими поставщиками, долгосрочные 
контракты на поставку тех или иных видов оборудо-
вания и изделий.

Также следует отметить различие в способах 
организации труда. При традиционном производ-
стве у каждого сотрудника есть его должностные 
обязанности, процессы стандартизованы, при касто-
мизированном производстве организация работы 
происходит командами, которые анализируют при-
чины возникновения брака, простоев и т. д.

Проблемы внедрения «бережливой» технологии 
на российских предприятиях

В основе концепции «непрерывного производ-
ственного потока», выстроенного с помощью прин-
ципа «вытягивания» и определения времени «ТАКТ», 

лежит идея, которая заключается в том, что если бы 
каждая очередная единица продукции поступала 
на следующую технологическую операцию «точно 
вовремя» и без опоздания, то это исключило бы воз-
можность возникновения большинства видов потерь. 
Сложность реализации этой идеи заключается в том, 
что, чтобы ее внедрить, на предприятии необходимо 
создать многочисленные условия для формирования 
такого потока, разработать ряд сложных технических 
и организационных мероприятий, изменить систему 
премирования и т. д. То есть эффективность внедре-
ния концепции напрямую зависит от качества пред-
ложенного решения.

«Бережливое производство» предлагает также 
такие готовые к применению инструменты, как кар-
тирование производственных потоков (MIFA), мето-
дика определения и отслеживания эффективности 
использования оборудования» (OEE) и др. Но перед 
использованием их необходимо адаптировать с уче-
том специфики предприятия. Так, для OEE требуется 
составить индивидуальный классификатор простоев 
для каждой ключевой единицы оборудования, реа-
лизовать механизмы оперативного сбора и анализа 
статистики, а также защиты данных от преднамерен-
ного искажения [20].

Ожидаемый эффект от внедрения этих методик 
заключается в получении выгоды от устранения потерь 
и может выражаться в увеличении объемов выпуска, 
сокращении отдельных видов затрат, снижении расхо-
дов сырья и т. д. Достижение целевого эффекта зави-
сит не только от глубины проработки предложенных 
изменений, но и от того, является ли внедрение ком-
плексным, охватывает ли оно одновременно опера-
ционную систему предприятия, систему управления, 
особенности менталитета и поведения работников. 
Анализ пятнадцатилетней практики использования 
«бережливого подхода» на отечественных промыш-
ленных предприятиях показывает, что более чем 
в 70 % случаев внедрение не приносит ожидаемого 
результата. Это происходит по нескольким причинам.

Во-первых, анализ затрат отечественных пред-
приятий с точки зрения «полезности» показывает, 
что доля расходов у них, не добавляющих стоимо-
сти, очень высока. Скрытые потери существуют на 
большинстве постсоветских производств, в неко-
торых случаях их доля превышает 50 % от общего 
объема затрат. Это означает, что они малоэффек-
тивны, в связи с чем в теории производственного 
менеджмента существует понятие «грязного про-
изводства», к которому относится производство, 
основанное на традиционной массовой технологии 
производства. Альтернативой ему является такая 
конфигурация, которая обеспечивает возможность 
внедрения методов кастомизированного производ-
ства. Потенциал сокращения потерь высок, однако 
для их устранения в некоторых случаях требуются 
серьезная перестройка и модернизация всего про-
изводства с одновременным изменением системы 
мотивации и оргструктуры компании, к которым 
некоторые российские предприятия не готовы из-за 
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отсутствия необходимых ресурсов или непопулярно-
сти необходимых решений.

Особенность «бережливого подхода» заклю-
чается в сложности его адаптации из-за необходи-
мости разработки комплексных мероприятий, для 
чего требуется владение специальными знаниями 
и навыками. Для этого предприятия часто пригла-
шают команды консультантов со стороны, но, как 
только внешнее управление прекращается, вне-
дрение начинает принимать формальный характер. 
Возможное решение в этом случае – обучение соб-
ственных кадров, уровень подготовки которых мог 
бы отвечать высоким требованиям.

Во-вторых, при внедрении «бережливого произ-
водства» необходимо учитывать особенности россий-
ского менталитета. Так, на отечественных предпри-
ятиях решения, как правило, принимаются руковод-
ством и «спускаются» рабочим сверху. Новый подход, 
наоборот, требует большей инициативы от испол-
нителей на местах, лучше понимающих специфику 
выполняемой работы и знающих уязвимые области 
оборудования. Чтобы изменить эту привычку, потре-
буется время. Кроме того, «бережливый подход» 
невозможен без ежедневного труда с высокой сте-
пенью отдачи для непрерывного совершенствования 
производства, в то время как для русского человека 
не характерно постоянное проявление усидчивости.

Но, пожалуй, одна из самых важных проблем, 
стоящих перед отечественной промышленностью, 
заключается в необходимости за короткий срок 
совершить скачок в освоении инструментов и мето-
дик «бережливого производства» и догнать зару-
бежных производителей. Россия начала переходить 
к рыночному укладу хозяйствования в 90-е годы 
XX века До этого в государстве применялся адми-
нистративно-командный способ управления эконо-
микой. С одной стороны, в Советском Союзе были 
построены сотни промышленных предприятий, соз-
даны крупнейшие комплексы: горнодобывающий, 
перерабатывающий, металлургический, энергетиче-
ский и др., сырье и энергоресурсы были доступными 
и дешевыми. Перед управляющими заводов в пер-
вую очередь ставились задачи выполнения плана, 
увеличения производительности, наращивания про-
изводственных мощностей. В таких условиях не было 
необходимости сокращать издержки, выпускаемая 
ассортиментная линейка была, как правило, скудной 
и однообразной. После смены уклада перед отече-
ственными предприятиями возникла необходимость 
за короткий срок догнать зарубежные компании, 
десятилетиями осваивавшие принципы кастомизи-
рованного производства в борьбе за клиента.

Заключение

Внедрение «бережливой» технологии производ-
ства стало необходимостью, так как без этого многие 
отечественные предприятия в будущем могут ока-
заться неконкурентоспособными. При этом доступ-
ная в настоящее время методическая литература по 

«бережливому подходу» представлена в основном 
переводом на русский язык западных публицисти-
ческих изданий. Поэтому требуются осмысление 
технологии «бережливого производства» со сторо-
ны российской научной среды, разработка практиче-
ских руководств и методических указаний для внед-
рения на отечественных предприятиях, регулярное 
проведение тематических научно-практических кон-
ференций для обмена опытом, а также составление 
программ учебных курсов по основам «бережливого 
производства» в высших учебных заведениях и т. д.
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Problems of introduction lean production  
at the domestic enterprises
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4 Leninsky Prospect, Moscow 109049, Russia

Abstract. The article compares the different production 
technologies: traditional and modern. There has been 
increasing currently the need for successful competitive 
struggle of customized technology example of which is 
Lean Production – a system of principles, concepts and 
tools, developed by the japanese company Toyota, the 
purpose of which is the elimination of waste. The reasons 
of departure from the technology of mass production.
The key concept of the Lean approach – the «value» of 
the product defined by the end user. «Utility» create a 
technological operation in which there is a change in the 
geometric shape, the addition of physical or chemical 
properties. From the point of view of Lean Production, 
only these costs can be included by the manufacturer in 
the price, and everything else does not add value for the 
customer, and therefore should be eliminated. The article 
provides a classification of the various types of losses.
One of the objectives of the author of this article is to 
list and describe problems of implementation of Lean 
Production at domestic enterprises. The first of them is 
a high proportion of costs that do not add value, which 
reduction is only possible using the global transformation 
of the operating system of the enterprise, changes to 
organizational structure and management system. The 
second is mentality, which creates additional difficulties 
during implementation. Third is the need for a short time to 
develop its own production system to catch up with western 
companies for decades implementing this approach. In 
this regard, the necessity of understanding technology 
Lean Production of the russian scientific environment, 
development of practical manuals and guidelines for 
implementation in domestic enterprises, etc.

Keywords: mass production, continuous production, 
custom production, lean production, value added, 
Toyota Production System, push and pull production
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Введение

Новые, неосвоенные месторождения полез-
ных ископаемых зачастую находятся в отдаленных 
и труднодоступных районах. Как следствие, при их 
освоении возникают сложности с обеспечением 
предприятий электрической энергией. Поэтому уде-
ляется все большее внимание выбору современного, 
надежного и экономически эффективного способа 
электроснабжения горнодобывающих предприятий.

Для электроснабжения горнодобывающих 
предприятий в большинстве случаев используется 
покупная электроэнергия, выработанная централи-
зованным способом и переданная по электрическим 
сетям, либо электроэнергия, выработанная на соб-

ственных автономных энергетических установках 
(дизельные электростанции, мини-ТЭЦ).

Большая часть такой электроэнергии выра-
батывается за счет использования традиционных 
исчерпаемых источников энергии – природного 
газа, нефтепродуктов, ископаемого угля. Технология 
использования этих источников хорошо изучена, 
надежна, но имеет следующие ограничения:

– отсутствие либо неудовлетворительное 
состояние электросетей при значительной удален-
ности предприятий от генерирующих мощностей;

– скачкообразный рост цен на энергоносители 
(рис. 1) и, как следствие, существенное повышение 
тарифов на электроэнергию;

– жесткие экологические требования, которые 
затрудняют использование автономных энергетиче-
ских установок.

Вышеназванные ограничения не характерны 
для нетрадиционных и возобновляемых источников 
энергии (НВИЭ) [1–5].

Статья посвящена оценке перспектив использования альтернативных и возобновляемых источников энер-
гии – энергии ветра и Солнца для электроснабжения горнодобывающих предприятий России. Актуальность 
данной оценки связана с тем, что новые, неосвоенные месторождения полезных ископаемых зачастую нахо-
дятся в отдаленных и труднодоступных районах и при их освоении возникают сложности с обеспечением пред-
приятий электрической энергией. В статье представлен анализ ограничивающих факторов при использова-
нии альтернативных и возобновляемых источников энергии на различных территориях России (природные 
условия, объем капитальных вложений, себестоимость электроэнергии). Важными достоинствами собствен-
ной генерации энергии на установках, использующих альтернативные и возобновляемые источники энергии, 
являются экономия операционных затрат, связанных с отсутствием закупок электроэнергии, независимость 
от поставок электроэнергии и состояния электрических сетей, экологическая чистота производства электро-
энергии. В статье проведена оценка целесообразности использования энергии ветра и Солнца для электро-
снабжения проектируемого ГОКа на одном из месторождений Республики Саха (Якутия). Необходимость 
сравнения традиционных и альтернативных способов электроснабжения была обусловлена дороговизной 
электрической энергии и достаточно большими затратами на строительство ВЛ необходимой длины и пони-
жающей подстанции. Для оценки целесообразности строительства установок, использующих энергию ветра 
и Солнца, в данной статье приведен анализ изменения итоговых показателей экономической эффективности 
в рамках инвестиционного проекта строительства всего проектируемого ГОКа. В статье произведен рас-
чет параметров, установок, использующих альтернативные и возобновляемые источники энергии, которые 
могли бы полностью обеспечить потребность всех подразделений ГОКа в электроэнергии.

Ключевые слова: горнодобывающие предприятия, экономическая эффективность, энергия ветра, энергия 
Солнца, капитальные вложения, нетрадиционные и возобновляемые источники энергии, тарифы на электро-
энергию, ограничивающие факторы
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Достоинством НВИЭ является 
неисчерпаемость энергетических 
ресурсов, а основным недостат-
ком – низкие плотности потока энер-
гии, которые зачастую составляют 
1–2 кВт/м2 и меньше, в то время как на 
современных крупных электростан-
циях достигаются тысячекратно боль-
шие плотности потока энергии [6].

Перспективы использования 
энергии ветра и Солнца  

на различных территориях 
России

Наиболее доступными и рас-
пространенными из НВИЭ являют-
ся энергия Солнца и энергия ветра. 
Технология преобразования солнеч-
ной и ветровой энергии в электриче-
скую уже достаточно хорошо разра-
ботана. В России в настоящее время 
функционируют как ветровые (ВЭС), 
так и солнечные (СЭС) промышлен-
ные электростанции.

ВЭС представляет собой не-  
сколь ко ветроэнергетических уста-
но вок (ВЭУ), собранных в одном или 
нескольких местах на определенной 
территории и объединенных в еди-
ную электрическую сеть [1, 7, 8].

Существует несколько типов 
СЭС в зависимости от способов 
преобразования солнечной энер-
гии в электрическую. Наибольшее 
распространение получило прямое 
преобразование солнечной энер-
гии в электрический ток при помо-
щи множества объединенных между 
собой фотоэлектрических преобра-
зователей (фотоэлементов) с покры-
тием из кремния с добавками других 
элементов [3, 9–16].

Важными достоинствами собственной генера-
ции энергии на ВЭС и СЭС являются экономия опе-
рационных затрат, связанных с отсутствием закупок 
электроэнергии, независимость от поставок электро-
энергии и состояния электрических сетей, экологиче-
ская чистота производства электроэнергии [17, 18].

Недостатками и рисками строительства ВЭС 
и СЭС являются: большая площадь отчуждаемых 
земель, невысокая надежность электроснабжения 
вследствие сильной зависимости от природно-кли-
матических условий, довольно высокие затраты на 
строительство (25–37 тыс. руб/кВт установленной 
мощности для ВЭС и 100–150 тыс. руб/кВт установ-
ленной мощности для СЭС [9]), необходимость соз-
дания резервных генерирующих мощностей.

Для оценки перспектив использования СЭС и 
ВЭС на горнодобывающих предприятиях, прежде 

всего, необходимо оценить природно-климатиче-
ские условия территорий их расположения, посколь-
ку именно они являются наиболее важным фактором 
эффективности использования НВИЭ.

Если рассматриваемая территория благопри-
ятна для использования НВИЭ, то можно прово-
дить технико-экономическое обоснование и оценку 
эффективности строительства установок, использу-
ющих НВИЭ.

В большинстве случаев для обеспечения эконо-
мической эффективности строительства ВЭС мини-
мально необходимая среднегодовая скорость ветра 
должна составлять 2,0–4,5 м/с. Для надежного обес-
печения эффективной работы ВЭС среднегодовая 
скорость ветра должна находиться в диапазоне от 
5 м/с до 25 м/с [7, 19–21].

Территория России по ветроэнергетическим 
ресурсам разделена на 3 крупные зоны (рис. 2).

Рис. 1. Динамика изменения цен на основные энергетические ресурсы 
по отношению к 2003 году [1]
[The dynamics of price changes for basic energy resources in relation to 2003]
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[Wind Energy Resources of Russia]



Экономика в промышленности. 2017. Том 10. № 4346

Экономика предприятий

346

Согласно карте ветроэнергетических ресурсов 
России ветровые установки наиболее целесообраз-
но размещать на Каспийском побережье, о. Сахалин, 
прибрежной части севера и востока страны, 
Крымском полуострове. На указанных территори-
ях среднегодовая скорость ветра выше 5 м/с, часто 
наблюдаются ураганные ветры.

Наименее целесообразно размещать ВЭС 
на территориях центральной европейской части 
России, северо-западной части Восточной Сибири, 
где скорость ветра менее 3 м/с, поэтому использова-
ние ВЭС на данных территориях малоперспективно.

На большей части России среднегодовая ско-
рость ветра составляет от 3 до 5 м/с, как следствие, 
здесь возможно использование ВЭС только при 
наличии других благоприятных факторов.

Основными определяющими факторами 
использования энергии Солнца являются интенсив-
ность солнечного излучения, приходящаяся на еди-
ницу площади, – кВт·ч/м2·день или кВт/м2 (Вт/м2)  
(рис. 3) и продолжительность часов солнечного  
сияния (рис. 4).

В большинстве случаев среднегодовой 
уровень интенсивности солнечного излуче-
ния 11–12 кВт·ч/м2 является достаточным 
для того, чтобы строительство солнечной 
электростанции было экономически целесо-
образным.

Сопоставляя карты на рис. 3 и 4, можно 
сделать вывод, что в России наиболее пер-
спективными районами для строительства 
солнечных электростанций являются побере-
жья Черного, Каспийского и Азовского морей, 
Северный Кавказ, юг Западной Сибири, 
Прибайкалье и Дальний Восток. В большин-
стве этих регионов установлены достаточно 
высокие тарифы на электрическую энергию, 
которые достигают 4–7 руб/кВт·ч и более [22], 
в то время как себестоимость электроэнер-
гии, полученной на ВЭС и СЭС, составляет 
примерно 3,5 и 4,5 руб/кВт·ч, соответственно. 
Следовательно, здесь имеется возможность 
эффективного использования энергии ветра и 
Солнца в промышленных масштабах.

Ключевой характеристикой ветровых и 
солнечных электростанций является электри-
ческая мощность (N, Вт), определяемая по 
формулам (1) для ветровой энергетической 
установки и (2) для солнечной электростанции 
с фотоэлементами [20]:

= η ⋅η ⋅ρ ⋅ π ⋅ ⋅
3

2
В ЭГ 2

w
N L , (1)

где ηB – КПД ветродвигателя (0,20–0,30 для 
вертикальных и 0,25–0,35 для горизонтальных 
ветрогенераторов); ηЭГ – электрический КПД 
ветрогенератора и преобразователя (в преде-
лах 0,70–0,85); ρ – плотность воздуха, кг/м3 (при 

температуре +15 °С ρ = 1,225 кг/м3); L – длина лопасти 
ветроколеса, м; w – скорость ветра, м/с.

= η ⋅ ⋅ФЭ ФЭN F I , (2)

где ηФЭ – КПД фотоэлектрических преобразо-
вателей (0,12–0,17); FФЭ – общая площадь, м2;  
I – интенсивность солнечного излучения, Вт/м2.

Иностранные компании уже выпускают ВЭУ 
мощностью до 3–5 МВт. Значительную электриче-
скую мощность на СЭС также можно получить путем 
соединения фотоэлементов друг с другом.

Оценка целесообразности использования 
энергии ветра и Солнца для электроснабжения 

проектируемого ГОКа

Технико-экономическая оценка перспектив 
использования альтернативных и возобновляемых 
источников электроэнергии была проведена на 
примере проектируемого ГОКа на базе одного из 
месторож дений в Республике Саха (Якутия) в рам-

Рис. 3. Интенсивность солнечного излучения в России
[Intensity of solar radiation in Russia]

Рис. 4. Продолжительность часов солнечного сияния в России
[The duration of the hours of sunshine in Russia]
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ках разработки ТЭО выбора оптимального способа 
электроснабжения.

Необходимость сравнения традиционных и 
альтернативных способов электроснабжения была 
обусловлена дороговизной электрической энергии, 
с одной стороны, и с другой – достаточно большими 
затратами на строительство ВЛ-110 кВ необходимой 
длины и понижающей подстанции 110/6 кВ.

В состав ГОКа на базе рассматриваемого 
месторождения войдут: карьер, дробильно-обогати-
тельная фабрика, производственная база. Расчетная 
активная мощность электроприемников всего ГОКа 
составит более 4 МВт, а потребность в электроэнер-
гии – около 29 млн кВт·ч в год.

В настоящее время существуют технические 
возможности строительства ВЭС и СЭС мощностью 
5–10 МВт и более. Следовательно, мощности ВЭС 
и СЭС позволяют удовлетворить потребности ГОКа 
в электроэнергии.

Расчет параметров ВЭС, которая могла бы пол-
ностью обеспечить потребность всех подразделе-
ний ГОКа в электроэнергии, производился исходя из 
значения среднегодовой скорости ветра по данным 
ближайшей метеостанции – 2,3 м/с и длины лопасти 
ветроэнергетической установки, исходя из транс-
портных ограничений. При указанной среднегодо-
вой скорости ветра и принятой длине лопасти ВЭУ 
26 м мощность одного ветрогенератора составит 
около 4,7 кВт. Следовательно, потребуется установ-
ка 890 ВЭУ. Для обеспечения эффективной работы 
на площади в 1 км2 можно разместить около 60–70 
ВЭУ. Таким образом, для размещения необходимого 
количества ВЭУ потребуется площадь 12–14 км2. По 
укрупненным расчетам инвестиционные затраты на 
строительство ВЭС мощностью 4–5 МВт составят не 
менее 300–350 млн руб. (в т. ч. оборудование 200–
250 млн руб., а также затраты на СМР, которые могут 
доходить до 25–30 % от стоимости оборудования). 
Основные затраты на СМР связаны с необходимо-
стью ведения большого объема земляных и бетон-
ных работ для установки опор.

Расчет параметров СЭС проводился исходя из 
интенсивности солнечного излучения, которое является 
основным фактором, определяющим мощность фото-
элемента. В районе месторождения интенсивность 
солнечного излучения достигает 4,0–4,5 (кВт·ч)/м2  
день, что эквивалентно 170–190 Вт/м2. Количество 
часов солнечного сияния достигает 1700–2000 в год. 
С учетом указанных параметров для обеспечения 
ГОКа электроэнергией потребуется площадь фото-
элементов около 0,17–0,18 км2. Объем капитальных 
вложений в строительство такой СЭС составит не 
менее 550–600 млн руб. (в т. ч. оборудование 450–
500 млн руб.) Затраты на СМР, как правило, составля-
ют около 20 %.

При оценке эффективности варианты электро-
снабжения рассматриваются с точки зрения сниже-
ния величины затрат, так как выработанная электро-
энергия не является конечным продуктом, а включа-
ется в затраты на производство продукции [23, 24].

При тарифе на электроэнергию, действующем в 
районе расположения месторождения (5,2 руб/кВт·ч), 
экономия составит около 1,5 руб/кВт·ч для ВЭС и 
0,5 руб/кВт·ч для СЭС. При использовании ВЭС ито-
говые показатели экономической эффективности 
в рамках инвестиционного проекта строительства 
всего проектируемого ГОКа улучшаются по отно-
шению к способу электроснабжения от воздуш-
ной линии электропередачи напряжением 110 кВ с 
понижающей подстанцией: чистый дисконтирован-
ный доход (ЧДД) возрастает на 17 %, внутренняя 
норма доходности (ВНД) – на 2 %, индекс доходно-
сти (ИД) – на 1 %. При использовании СЭС итоговые 
показатели экономической эффективности в рамках 
строительства всего проектируемого ГОКа снижа-
ются по отношению к способу электроснабжения от 
воздушной линии электропередачи напряжением 
110 кВ с понижающей подстанцией: ЧДД снижается 
на 80 %, ВНД – на 10 %, ИД – на 5 %. Резкое сни-
жение показателей экономической эффективности 
при использовании СЭС связно с большими капи-
тальными вложениями (в 1,7–1,8 раза по отношению 
к ВЭС), а также меньшей экономией на эксплуатаци-
онных затратах.

В рамках выполнения ТЭО оценки перспектив 
использования альтернативных и возобновляемых 
источников электроэнергии была выполнена укруп-
ненная экспертная оценка технологических, орга-
низационных и экономических рисков (поскольку 
в настоящее время не накоплено достаточно опыта 
применения ВЭС и СЭС для электроснабжения гор-
нодобывающих предприятий).

Использование ВЭС и СЭС характеризуется 
высокими технологическими рисками ввиду недо-
статочной распространенности данной технологии 
преобразования энергии, низкого КПД и неблаго-
приятных природно-климатических условий.

Организационный риск также оценен как высо-
кий из-за отсутствия опыта применения ВЭС и СЭС 
для электроснабжения опасных производственных 
объектов, к которым относятся большинство подраз-
делений ГОКа.

Экономические риски оценены как средние 
в связи с меньшими эксплуатационными затратами, 
но зависимостью стоимости иностранного оборудо-
вания от курсов валют. Кроме того, существенным 
недостатком строительства ВЭС и СЭС является 
большая площадь отчуждаемых земель, что может 
привести к снижению эффективности проекта при 
росте платежей за землю.

Проведенный экспертный анализ рисков пока-
зал, что при применении ВЭС и СЭС высока вероят-
ность снижения показателей эффективности проек-
та на 25–30 %.

Таким образом, с учетом всех факторов окупае-
мость строительства ВЭС ориентировочно составит 
около 6–9 лет, СЭС – 10–15 лет.

В целях уменьшения затрат на строительство, 
сокращения площадей отчуждаемых земель, а также 
снижения требований к надежности электроснабже-
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ния можно рассмотреть использование ВЭС и СЭС 
для объектов, относящихся к III категории надеж-
ности электроснабжения (где перерывы в электро-
снабжении потребителей допустимы на срок до 
суток), а также для электроснабжения вспомогатель-
ной инфраструктуры ГОКа, где имеются потребите-
ли небольшой мощности (модульные здания, АБК, 
складские помещения, нарядные, гаражи и пр.).

Применение ВЭС и СЭС также возможно в 
дополнение к основному способу электроснабжения 
(ВЛ, ДЭС, мини-ТЭЦ и пр.) для частичной экономии 
операционных затрат на покупку электроэнергии или 
традиционных видов топлива (нефтепродуктов, угля, 
природного газа). Помимо частичной экономии опе-
рационных затрат использование ВЭС и СЭС позво-
лит улучшить экологическую обстановку. По данным 
ТЭО, применение ВЭС и СЭС в качестве генераторов 
позволит добиться экономии около 350–450 г твер-
дого топлива, которые необходимы на выработку 
1 кВт·ч традиционными способами.

Заключение

Ограниченность традиционных источников 
энергии приводит к необходимости все более 
широкого применения для целей электроснабже-
ния нетрадиционных и возобновляемых источников 
энергии, в том числе энергии ветра и Солнца.

В настоящее время в связи с повышенным 
вниманием к разработкам в сфере энергоэф-
фективности активно ведутся работы по повыше-
нию КПД фотоэлектрических преобразователей и 
ветродвигателей, что в конечном счете приведет 
к сокращению занимаемых ими площадей, сниже-
нию стоимости используемых материалов и, как 
следствие, к повышению их инвестиционной при-
влекательности.
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Estimation of prospects of use of alternative 
sources of energy for power supply mining 

enterprises of Russia
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Abstract. The article is devoted to assessing the 
prospects of alternative and renewable energy sources – 
wind power and solar power mining enterprises of 
Russia. The relevance of this assessment is that a new, 
untapped mineral deposits often located in remote 
and inaccessible areas and, during development, of 
the difficulty of supplying electric energy. The article 
presents the analysis of the limiting factors in the use 
of alternative and renewable energy sources in different 
regions of Russia – natural conditions, the volume of 
capital investments, the cost of electricity. An important 
advantage of self-generating energy installations that use 
alternative and renewable sources of energy is the savings 
in operating costs associated with a lack of purchase 
power, independence from the electricity supply, the 
state of electrical networks, ecological clean production 
of electricity. The article evaluated the feasibility of using 
wind energy and solar power projected Mining on one of 
the fields of the Republic of Sakha (Yakutia). The necessity 
of comparison of traditional and alternative methods of 
power supply was due to the high cost of electric power 
and a large enough cost of construction power line 
of necessary length and of stepdown substation. For 
assess the feasibility of constructing installations using 
wind and solar energy within the framework of this article, 
an analysis is given of the change in the final indicators of 
economic efficiency in the framework of the investment 
project for the construction of the entire projected mine. 
In the article the calculation of the parameters, settings, 
using alternative and renewable sources of energy, which 
could fully meet the needs of all departments of the 
GOK’s electricity.

Keywords: mining enterprise, economic efficiency, Wind 
Energy, Solar Energy, capital investment, alternative and 
renewable energy sources, electricity tariffs, limiting 
factors
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Управление выбором необходимых составов 
электронного лома на основе теории игр
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В настоящее время в России и в мире в резуль-
тате технического перевооружения предприятий 
и организаций увеличивается объем электронных 
отходов, которые, с одной стороны, наносят огром-
ный вред окружающей среде, с другой – представ-
ляют собой ценнейшие ресурсы, по содержанию 
полезных компонентов превосходящие природные 
источники. В статье идет речь о переработке лома, 
образующегося после окончательного выхода из 
строя электронной аппаратуры, и формировании 
лучшего варианта шихтовки плавки с учетом выбо-
ра различных составов техногенного сырья. Для 
обеспечения наилучшего экономического эффекта 
предприятию выгодно закупать и перерабатывать 
лом с максимальным процентным содержанием 
драгоценных металлов. 

Введем следующие обозначения:
N – количество поступивших на рынок составов; 

n = 1 – номер рассматриваемого состава. 
Методика управления выбором рациональных 

составов электронного лома включает следующие 
основные этапы:

Этап 1. Формирование множества вариантов 
шихтовки плавки со значениями функции желатель-
ности выбираемых составов, лежащих в диапазоне 
от dmin до dmax. 

Используемая функция желательности пред-
ставляет собой интегральный показатель эффек-
тивности закупки одной партии электронного лома. 
Рассматриваются следующие частные показатели 
закупки:

p1 – наличие у предприятия финансовых воз-
можностей для повышения закупочной цены на лом;

p2 – территориальная доступность для постав-
щика, приемлемый для него размер транспортного 
тарифа; 

p3 – возможность переработки любого состава 
лома;

Рассмотрены способы выбора различных видов техногенного лома для обеспечения предприятия вторичной 
металлургии теми составами, переработка которых даст максимальный экономический эффект, а также вно-
сит вклад в задачу рационального природопользования путем их утилизации. Результативность закупки пар-
тии шихты оценена модифицированным интегральным показателем, учитывающим значения функции жела-
тельности управляющих воздействий, с использованием весовых коэффициентов, отражающих разную зна-
чимость частных показателей эффективности и вклад каждого из них в окончательное решение. Кроме того, 
оценивается желательность поступившего на рынок состава лома, соответственно, корректируется базовая 
цена сырья. Для построения обобщенного показателя эффективности используется функция желательности 
Харрингтона. В целях определения поведения на конкурентном рынке закупки предприятию предлагается 
использовать положения математической теории игр. Действия предприятия на конкурентном рынке закупки 
сырья рассматриваются как игра против «природы», где «природа» – это состояние рынка. Корректировка 
закупочных цен осуществляется последовательно, учитывая состав предлагаемого сырья, финансовые воз-
можности предприятия, а также показано, что не доминирующему на рынке предприятию целесообразно 
увеличивать цену лома эпизодически. Предложена схема оплаты поставок электронного лома для предприя-
тия вторичной металлургии, использующего технологическую схему комплексной переработки сырья, учиты-
вающая особенности состава лома, ситуацию на рынке и изменение цены на золото. Окончательная оплата 
поступившей партии производится с учетом оценки предполагаемой выручки после извлечения всех ценных 
компонентов согласно разработанной математической модели. Показано, что повышение эффективности 
хозяйственной деятельности предприятия возможно за счет применения методики управления выбором 
рациональных составов электронного лома для оптимизации последовательности поступающих составов 
сырья и повышения эффективности хозяйственной деятельности.

Ключевые слова: переработка техногенного лома, управляющие воздействия, предприятие вторичной 
металлургии, функция желательности Харрингтона, корректировка закупочных цен, комплексная переработ-
ка сырья, методика управления, схема оплаты
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p4 – возможность принять груз, прибывший по 
железной дороге;

p5 – возможность переработки большого объема 
электронных отходов;

p6 – дружественные отношения руководства 
предприятия с организацией, готовой привезти лом;

p7 – приемлемый размер расходов на страхова-
ние отправляемой партии лома.

Для построения обобщенного показателя 
эффективности используется функция желательно-
сти Харрингтона [1, 2]. Натуральные значения част-
ных показателей эффективности преобразуются в 
безразмерную шкалу желательности. Назначение 
данной шкалы (табл. 1) заключается в том, чтобы 
установить соответствие между физическими и пси-
хологическими параметрами.

Значения шкалы желательности Харрингтона 
лежат в интервале от 0 до 1 и обозначаются как d 

(англ. desirable – желательный). Значение j-го частно-
го параметра pj, преобразованное в шкалу желатель-
ности, называется частной желательностью и обо-
значается как dj. После того как частные параметры 
pj переведены в свои желательности dj, может быть 
сформирована обобщенная функция желательности. 
Обычно ее рассчитывают как среднее геометриче-
ское частных желательностей. 

Результативность закупки партии лома оценива-
ется модифицированным обобщенным показателем 
с использованием весовых коэффициентов, отра-
жающих разную значимость частных показателей 
эффективности и вклад каждого из них в окончатель-
ное решение. Для этого вычисляется среднее гео-
метрическое взвешенное частных желательностей. 
В этом случае применяется следующая формула:
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где γj – значения весового вектора; D – обобщен-
ный показатель эффективности, в рассматриваемом 
случае вычисляется среднее геометрическое взве-
шенное вероятности достижения рассматриваемых 
желательностей.

В работе для определения весовых коэффици-
ентов предлагается метод, основанный на мнении 
экспертов o парном сравнении частных показателей 
эффективности. Для удобства сравнения критериев 
эффективности обычно используется шкала каче-
ственных описаний уровней важности, далее каж-
дому уровню ставится в соответствие определенное 
число. В табл. 2 приводится возможная шкала уров-
ней важности, которую удобно использовать в целях 
сравнения показателей эффективности.

На следующем этапе выполняются попар-
ные сравнения элементов каждого уровня, при 
этом результаты сравнений переводятся в числа. 
Результаты экспертных сравнений семи показате-
лей эффективности исходя из их уровней важности 
представлены в табл. 3.

Весовые коэффициенты определяются путем 
нормализации собственных векторов по каждому 
показателю эффективности. Для вычисления соб-
ственного вектора матрицы извлекается корень n-й 
степени (где n –размерность матрицы) из произве-
дений элементов каждой строки матрицы сравне-
ний. Результаты расчета весовых коэффициентов 
представлены в табл. 4.

После подстановки значений весового вектора 
из таблицы 4 в формулу (1) получим формулу для 
расчета обобщенного показателя эффективности в 
следующем виде:

γγ γ γ
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Таблица 1

Стандартные отметки  
на шкале желательности Харрингтона

[The standard marks on the Harrington desirability scale]

Желательность Отметки на шкале желательности

Очень хорошо 1,00–0,80

Хорошо 0,80–0,63

Удовлетворительно 0,63–0,37

Плохо 0,37–0,20

Очень плохо 0,20–0,00

Таблица 2

Шкала уровней важности
[Scale of importance levels]

Уровень важности Количественное значение

Равная важность 1

Умеренное превосходство 2

Существенное превосходство 3

Значительное превосходство 4

Очень большое превосходство 5

Таблица 3

Матрица сравнений показателей эффективности
[Matrix of comparisons of performance indicators]

Показатель 
эффективности

p1 p2 p3 p4 p5 p6 p7

p1 1 3 4 4 3 3 5

p2 1/3 1 3 3 3 4 4

p3 1/4 1/3 1 2 2 1/2 3

p4 1/4 1/3 1/2 1 2 1/2 2

p5 1/3 1/3 1/2 1/2 1 1/2 3

p6 1/3 1/4 2 2 2 1 3

p7 1/5 1/4 1/3 1/2 1/3 1/3 1

Таблица 4

Весовые коэффициенты показателей эффективности
[Weighing factors of performance indicators]

Показатель  
эффективности

Собственный  
вектор

Весовой  
вектор

p1 2,990 0,34

p2 2,034 0,23

p3 0,906 0,10

p4 0,701 0,08

p5 0,635 0,07

p6 1,104 0,13

p7 0,369 0,04
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Для случая, когда, например, предприятие, 
готовое купить состав № 2, находится вблизи желез-
нодорожной станции, располагает дополнительной 
прибылью и возможностью увеличить закупочную 
цену, предлагается принять следующие значения 
для эффективности факторов, влияющих на вероят-
ность закупки (согласно экспертным оценкам): 

dp1 = 0,9, dp2 = 0,6, dp3 = 0.6, dp4 = 0,4, 

dp5 = 0,5, dp6 = 0,8, dp7 = 0,4. 

Тогда обобщенный показатель эффективности 
получит значение D = 0,67, и таким образом будет оце-
нена результативность закупки c учетом воздействия 
показателей по сравнению c первоначальной вероят-
ностью 1/t (t – количество перерабатывающих пред-
приятий на доступной поставщику территории) [3].

Рассмотренная процедура повторяется для каж-
дого предполагаемого к закупке состава. С учетом 
значений интегральных показателей определяются 
цены закупки каждого состава (Этап 2).

Этап 3 – Первая корректировка закупочных цен 
осуществляется после оценки желательности составов.

После оценки возможностей по приобре-
тению партии сырья предприятию предлагает-
ся осуществить корректировку закупочных цен 
с учетом следующих идей:

– целесообразно увеличивать цену на 
составы, содержащие наибольшее количество 
драгоценных металлов;

– цена поднимается эпизодически на 
определенные партии лома;

– предприятие периодически оценивает 
свои возможности по приобретению лома.

В работе используется одна из принятых 
классификаций техногенного лома, по которой 
он подразделяется на шесть категорий в зави-
симости от его происхождения. Для каждой 
категории установлено усредненное количе-
ство ценных компонентов [4–7]. 

Чтобы определить уровень повышения 
базовой цены на состав, предлагается уста-
новить его желательность в зависимости от 
суммарного содержания в нем золота и пла-
тиноидов. На диаграмме показана частота 
поступ ления шести категорий лома с разным 
содержанием указанных выше компонентов на 
оси абсцисс (рис. 1).

Для перевода частного параметра ( в дан-
ном случае суммарного содержания в составе 
золота и платиноидов) в частную желатель-
ность нужно задать две пары чисел. Одна из 
пар устанавливает связь между параметром 
эффективности и низкой желательностью, 
другая – между параметром эффективности 
и высокой желательностью. Согласно данным 
о выручке, получаемой в результате комплекс-
ной переработки разных составов, предлага-
ется принять желательность 0,5 и увеличение 
закупочной цены на 5 % для состава 3 (содер-

жание золота и платиноидов 0,04 %) и желательность 
0,9 и увеличение закупочной цены на 50 % для соста-
ва 6 (содержание золота и платиноидов 1,17 %). 
Функция желательности для одностороннего ограни-
чения имеет следующий вид:

( )= − 

exp exp ,j jd y

где 


jy  – кодированное значение частного параметра 
yj , в данном случае содержания золота и платинои-
дов [8–9].

Функция желательности приобретает следую-
щий вид (рис. 2).

Для состава, предлагаемого к покупке, вычисля-
ются желательность и, соответственно, увеличение 
базовой цены.

Если значение интегрального показателя пре-
вышает первоначальную вероятность закупки, то 
целесообразно применить опережающее увеличе-
ние цены. В противном случае, например, когда на 
рынке предлагается бедное по составу сырье (менее 
0,25 % золота и 0,1 % платиноидов), предприятие 

Рис. 1. Частота поступления различных категорий лома на 
предприятие
[Frequency of receipt of various scrap categories for the enterprise]
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Содержание Au + Pt в составе

Рис. 2. Желательность состава в зависимости от суммарного 
содержания в нем золота и платиноидов
[The desirability of the composition, depending on the total content 
of gold and platinoids]
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может отказаться от закупки и продолжить монито-
ринг поступающего на рынок техногенного сырья.

Этап 4 – Вторая корректировка цены; примене-
ние опережающего увеличения цены. Для обоснова-
ния подобной стратегии предлагается использовать 
положения математической теории игр, такие как:

1. Игра – это математическая модель конфликт-
ной ситуации. Участники конфликта называются 
игроками.

2. Ход игрока – это выбор и осуществление 
одного из предусмотренных правилами действий. 
Ходы могут быть случайными и сознательными.

3. Стратегия игрока – совокупность правил, 
определяющих выбор его действия в зависимости от 
сложившейся ситуации.

4. Игра называется игрой с нулевой суммой, 
если выигрыш одного из игроков равен проигрышу 
другого.

5. Игра против «природы»: «природа» – это 
совокупность обстоятельств, в которых игроку при-
ходится принимать решения. В статической игре 
природа не является активно действующим игроком 
в смысле выбора оптимальной стратегии и оказания 
противодействия игроку.

6. Целью теории игр является определение 
оптимальной стратегии для каждого игрока.

7. Игры с неполной информацией – участники 
не знают всех ходов противника [10–13].

Действия предприятия на конкурентном рынке 
закупки сырья можно рассматривать как игру про-
тив «природы», где «природа» – это состояние рынка 
[14]. Возможные действия предприятия и получае-
мые им выигрыши в игре при поступлении на рынок 
очередной партии сырья – в данном случае суммы, 
уплаченные за количество приобретенного лома 
определенного состава, представлены в табл. 5.

Доминирующими действиями предприятия в 
повторяющейся игре могут быть следующие:

– следование за лидером: если одно предприя-
тие повышает закупочную цену, то второе тоже повы-
шает;

– повышение цены в любой момент времени 
независимо от действий других участников [15].

В результате применения первого варианта мак-
симальный выигрыш каждого предприятия составит:

( ) 2 2
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1
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где s1 – сумма, уплаченная за лом предприятием, 
назначившим высокую закупочную цену при условии, 
что другие предприятия тоже назначили высокую 
цену; p – вероятность взаимодействия предприятий 
в будущем, т. е. для момента времени t вероятность 
взаимодействия в момент времени t + 1; δ – дискон-
тирующий множитель, связанный со ставкой дискон-
тирования: δ = 1/(1 + i), i – ставка дисконтирования, 
определяемая экспертами.

Если предприятие применит второй вариант, то 
его выигрыш составит:
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где s2 – сумма, уплаченная за лом предприяти-
ем, повысившим закупочную цену при условии, что 
другие предприятия цену не повышали; s4 – сумма, 
уплаченная за лом предприятием, не повысившим 
закупочную цену при условии, что другие предпри-
ятия также не повышали цену.

Убывание значений членов приведенных чис-
ловых рядов имеет эмпирический смысл и означает 
повышение устойчивости общего результата покупок. 
Таким образом, выбор стратегии зависит от соотно-
шения выигрышей. Преобразуя формулы (3) и (4), 

получаем выражения вида pδ и 
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 По оценкам экспертов, в качестве кото-

рых выступили должностные лица предприятия по 
переработке вторичного полиметаллического сырья, 
целесообразно принять вероятность взаимодей-
ствия предприятий в будущем p = 0,9, ставку дис-
контирования i = 0,2 (с учетом возможных рисков, 
среди которых учитывается, что содержание золота 
в ломе может оказаться ниже заявленного постав-
щиком или вообще нулевым), соответственно дис-
контирующий множитель δ = 0,83, а соотношение 
разностей выигрышей r ≈ 0,8, т. к. рынок электрон-
ного лома достаточно стабилен и при незначитель-
ном повышении цены объем предлагаемого лома не 
будет резко увеличен. Следовательно, предприятию 
выгодно первым применить вариант повышения 
цены. Предлагается эпизодическое увеличение цены 
на 10–50 %, чтобы поставщики обратили внимание 
на предприятие, намеревающееся увеличить объем 
закупок, но чтобы в то же время не вызвать негатив-
ной реакции других заводов. Вариант опережающего 
увеличения закупочной цены может применяться в 
случаях, когда предприятие заинтересовано в приоб-
ретении партии сырья, поступившей на рынок, 
например, когда производственные мощности недо-
статочно загружены или происхождение лома пред-
полагает высокое содержание ценных компонентов 
(отходы ЭВМ типа IBM, транзисторные стеклянные 

Таблица 5

Выигрыши предприятия в игре  
на рынке закупки сырья

[Winnings of the enterprise in the game on the raw material 
procurement market]

Действия предприятия
Состояние рынка

цена стабильна
цена повыша-

ется

не повышать цену s4 s3

повысить цену s2 s1
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изоляторы или печатные платы). 
В тех случаях, когда устано-
вившееся ценовое равновесие 
обеспечивает бесперебойную 
работу предприятия в ближай-
шем будущем благодаря склад-
ским запасам или же на рынке 
предлагается бедное по соста-
ву сырье, предприятие может 
отказаться от закупки [16–18]. 
После поступления сырья на 
переработку выполняется его 
опробование, устанавливается 
точный химический состав.

Этап 5. Поступивший на 
предприятие лом может отли-
чаться по содержанию от усред-
ненных показателей каждого 
состава. Конкретная партия 
сырья, поступившая на пред-
приятие, будет отнесена к 
одной из шести категорий, но 
фактическое содержание цен-
ных компонентов устанавлива-
ется после выполнения измере-
ний химического состава проб 
(анализа) электронного лома и отходов. После опре-
деления фактического содержания каждого из цен-
ных компонентов лома устанавливается стоимость 
каждого металла, содержащегося в данном составе, 
с использованием рыночных цен на каждый компо-
нент. Если установленные показатели превышают 
усредненные для данной категории, то производится 
второй уровень оплаты. Иначе состав перерабатыва-
ется согласно выбранной технологии.

Этап 6 – Второй уровень оплаты. Для оплаты 
полученной партии сырья в дополнение к надбавке 
первого уровня предлагается использование оценки 
предполагаемой выручки и окончательный расчет с 
поставщиком, учитывающий выручку от комплексной 
переработки и текущую ситуацию на рынке. Для оцен-
ки прогноза выручки от переработки каждого состава 
в зависимости от стоимости содержащихся компо-
нентов методом корреляционно-регрессионного 
анализа была разработана математическая модель 
[3, 19–20]. На основе данных предварительной стати-
стики, сгенерированных c 10-процентным разбросом 
от содержания ценных компонентов в каждом соста-
ве лома, для каждого состава получены коэффициен-
ты уравнения регрессии и определена их значимость. 
Таким образом, после поступления партии электрон-
ных отходов предприятие определяет точное содер-
жание ценных компонентов и предполагаемый объем 
выручки от их извлечения и реализации. 

В настоящее время на предприятиях, закупаю-
щих электронный лом для последующей переработ-
ки, принята следующая система расчетов с постав-
щиками: при поступлении лома на переработку 
производится оплата половины заявленного постав-
щиком содержания золота в ломе, а после перера-

ботки данной партии производится окончательный 
расчет согласно фактическому содержанию золота. 
Имеют место случаи, когда содержание золота ока-
зывается столь низким, что после переработки лома 
итоговый расчет не производится.

Прогнозируя выручку от переработки конкретно-
го состава c извлечением всех ценных компонентов, 
предприятие имеет возможность увеличивать заку-
почные цены на сырье. Предлагается ввести двухуров-
невую систему оплаты за поступивший лом (рис. 3): 

Коэффициент повышения цены предлагается 
рассчитывать по следующей формуле: 

= ⋅ + α
+

в(КИC)
Коэфф. повыш. цены (1 )

в(Au Ag)
, (5)

где в(КИС) – выручка, получаемая от реализации 
всех ценных компонентов лома; в(Au + Ag) – выручка, 
получаемая от традиционного извлечения золота и 
серебра; α – ситуационный показатель.

Ситуационный показатель (α) определяется экс-
пертами и зависит от следующих факторов:

– уровня конкурентной борьбы на рынке; 
– типа сырья; 
– наличия данного типа сырья на рынке.
Значение α предлагается принимать в пределах от 

0 до 1 в зависимости от степени заинтересованности 
предприятия в приобретении лома определенного типа.

На втором уровне оплату поставщику за данную 
партию сырья предлагается рассчитывать следую-
щим образом:

Доп. оплата = Базовая цена за состав × 
× (Коэф. повыш. цены – коэф. предвар. надбавки).

 
Двухуровневая система оплаты

Опробование  партии лома, оценка 
предполагаемой выручки в зависимости 

от состава согласно построенной 
регрессионной модели

1 уровень оплаты:
повышение базовой цены на 10 – 50 %

2 уровень оплаты:
расчет Коэффициента повышения цены

Дополн. оплата = Базовая цена за состав ×
 × (Коэфф. повыш. цены – коэфф. предвар. надбавки) × 
× Коэфф. изм. стоим. золота.
Окончательный расчет

Состав полученной партии
равен усредненным 

показателям или превосходит 
их?

да

Окончательный расчет

нет

 = ⋅ + α
+

в(КИC)
Коэфф. повыш. цены (1 )

в(Au Ag)
Рис. 3. Двухуровневая система 
оплаты поступившего на переработку 
электронного лома
[Two-tier system of payment for elec-
tronic scrap received for processing]
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Далее производится вывод информации о 
результатах переработки. Значение переменной 
n увеличивается на 1. Проверяется условие n < N. 
Если оно истинно, т. е. не все варианты рассмотре-
ны, то формируется новое множество вариантов 
шихтовки.

Предлагаемая методика управления шихтовкой 
плавки с последовательной корректировкой заку-
почных цен позволила увеличить объем закупок тех-
ногенного сырья. В ходе исследования была прове-
дена работа c поставщиками электронного лома, их 
проинформировали об увеличении закупочной цены 
на 10 %, это привело к увеличению объема закупок 
на 12 %. Результаты показали, что эпизодическое 
увеличение цены не приводит к изменению цен на 
рынке в целом. Таким образом, обеспечение бес-
перебойной работы за счет складских запасов и, 
следовательно, повышение эффективности хозяй-
ственной деятельности предприятия, не доминирую-
щего на рынке, возможно за счет применения мето-
дики управления шихтовкой плавки для оптимизации 
последовательности поступающих составов сырья. 
Модель определения предприятием своего поведе-
ния в конкурентной среде включает элементы тео-
рии игр. Разработанный интегральный показатель 
позволяет оценивать результативность применения 
стратегии опережающего увеличения закупочной 
цены на сырье c учетом наиболее значимых фак-
торов, влияющих на его приобретение. Внедрение 
предложенных условий оплаты электронного лома, 
учитывающих особенности состава сырья, ситуацию 
на рынке и изменение цен на золото, дает предпри-
ятию возможность обеспечить стабильное функци-
онирование и привлечь дополнительное количество 
поставщиков, а также внести вклад в мировую задачу 
рационального природопользования. 
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Technique of management of the choice of rational 
structures of electronic scrap
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kostuhinyury@mail.ru, I.M. Rozhkov
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Abstract. In the present article ways of the choice of 
different types of technogenic scrap for providing the 
enterprise of secondary metallurgy with those structures 
which processing will give the maximum economic 
effect are considered, and also makes a contribution to 
a task of rational environmental management by their 
utilization. Effectiveness of purchase of consignment of 
furnace charge is estimated by the modified integrated 
indicator considering values of function of desirability 
of the operating influences with use of the weight 
coefficients reflecting the different importance of private 
indicators of efficiency and a contribution of each of 
them to the final decision. Besides, the desirability of 
the structure of scrap which has come to the market is 
estimated, respectively, the base price of raw materials 
is adjusted. For creation of the generalized indicator 
of efficiency function of desirability of Harrington is 
used. For the purpose of determination of behavior in 
the competitive market of purchase the enterprise is 
offered to use provisions of mathematical game theory. 
Actions of the enterprise in the competitive market of 
purchase of raw materials are considered as a game 
against «nature» where «nature» is a condition of the 
market. Adjustment of purchase prices is carried out 
consistently, considering composition of the offered raw 
materials, financial opportunities of the enterprise, is 
also shown that it is expedient to the enterprise which 
isn’t dominating in the market to increase the scrap 
price incidentally. The scheme of payment of deliveries 
of electronic scrap for the enterprise of secondary 
metallurgy using the technological scheme of complex 
processing of raw materials considering features of 
structure of scrap, a situation in the market and the 
change in price for gold is offered. Final payment of the 
arrived party is made taking into account assessment 
of estimated revenue after extraction of all valuable 
components, according to the developed mathematical 
model. It is shown that increase in efficiency of economic 
activity of the enterprise is possible due to application 
of a technique of management of the choice of rational 
structures of electronic scrap for optimization of the 
sequence of the arriving compositions of raw materials 
and increase in efficiency of economic activity. 
 
Keywords: processing of technogenic scrap, the 
operating influences, the enterprise of secondary 

metallurgy, function of desirability of Harrington, 
adjustment of purchase prices, complex processing of 
raw materials, a technique of management, the scheme 
of payment
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Построение сбалансированной 
системы показателей как инструмента 
стратегического и оперативного 
управления предприятием металлургии
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Постановка проблемы 

Финансовый результат во многом зависит от 
успеха компании, от грамотного управленческого 
учета [1, 2]. В настоящее время для того, чтобы иметь 
возможность постоянно адаптироваться к изменя-
ющимся условиям рынка лучше своих конкурентов, 
превосходить их по качеству, скорости и гибкости 
предоставления услуг, по широте ассортимента или 
цене продукции, руководителям компаний необходи-
мо оперативное получение информации о деятель-
ности компании для своевременного принятия управ-
ленческих решений. Большое значение имеет концеп-
туальная и технологическая связь между стратегией и 
используемыми организационными решениями.

Для улучшения финансового состояния орга-
низации и в целом ее конкурентоспособности пред-

лагается вводить и использовать систему сбаланси-
рованных показателей [3, 4] Balanced Scorecard (ССП), 
которая является инструментом стратегического 
и оперативного управления и позволяет «связать» 
стратегические цели компании с бизнес-процесса-
ми и повседневными действиями сотрудников на 
каждом уровне управления, а также осуществлять 
контроль за реализацией стратегии [5]. 

Исследовательская часть. Разработка и оценка 
показателей сбалансированной системы

Разработка основных показателей, входящих 
в основные четыре проекции ССП, произведена на 
примере АО «Балашихинский литейно-механиче-
ский завод» (АО «БЛМЗ») – ведущего российского 
предприятия по производству титанового, алюми-
ниевого, магниевого фасонного литья с возможно-
стью высокоточной обработки всех металлов [6, 7].  
В таблице отображена информация о ССП по Каплану/
Нортону применительно к АО «Балашихинский 
литейно-механический завод». Были использова-

Основной целью финансового анализа является получение определенного количества ключевых парамет-
ров, дающих объективную и точную картину финансового состояния предприятия, его прибылей и убытков, 
изменений в структуре активов и пассивов, в расчетах с дебиторами и кредиторами. При этом в оценке теку-
щего финансового состояния предприятия особую роль играет его прогноз на ближайшую и более отдален-
ную перспективу, т. е. ожидаемые параметры финансового состояния.
Однако, согласно результатам статистических опросов, более половины компаний не могут обеспечить реа-
лизацию своих стратегических планов. Стратегические цели, сформулированные на верхнем уровне управле-
ния, но не доведенные до сведения сотрудников и не включенные в планы их работы, рискуют остаться только 
декларацией о намерениях руководства компании. Реализация стратегических инициатив, не обеспеченных 
необходимыми финансовыми ресурсами, может затянуться на годы и не привести к ожидаемому результату.
Новые условия и новые задачи бизнеса требуют внедрения новых, более эффективных инструментов стра-
тегического управления. Наиболее интересным из них является сбалансированная система показателей 
(Balanced Scorecard). Система предоставляет возможность управлять не только финансовыми показателями, 
но и нематериальными активами, осуществлять управление не изолированно по каждой цели или аспекту, 
а на основе цепочек причинно-следственных связей между ними. Для каждой цели финансовой составляю-
щей формулируется определенная цель (или несколько целей) в клиентской составляющей, обеспечивающая 
достижение первой. В свою очередь, каждая цель клиентской составляющей поддерживается соответству-
ющими целями составляющей внутренних бизнес-процессов, а эти цели обеспечены целями составляющей 
обучения и развития. Такой подход к формализации стратегии существенно повышает шансы ее реализовать.

Ключевые слова: финансовый результат, сбалансированная система показателей, стратегические цели 
компании, оперативное управление, контроль за реализацией стратегии, индикаторы, финансы, клиенты, 
бизнес-процессы, инфраструктура, персонал, нормативные и критические значения показателей

1 Елисеева Е.Н. – канд. экон. наук, доцент, evgeniyae@mail.ru, 

Шмелева Н.В. – канд. экон. наук, доцент, nshmeleva@misis.ru

НИТУ «МИСиС», 109049, Москва, Ленинский просп., д. 4. 
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ны следующие сокращения: Р – плановое значение 
показателя; 1С УБУ – «1С Управленческий бухгалтер-
ский учет» – стандартная настройка в 1С, где отра-
жаются данные из блока «Расчет ССП 1С» и форми-
руются отчеты; пометка «Справочно» в графе «Вес 
показателя» означает, что индикатор факультати-
вен и оценка цели может быть произведена без его 
учета; 1С ОперКонтур – стандартная настройка в 1С, 
где отражаются данные из блока «Расчет ССП ПО» и 
формируются отчеты. 

Первоначально на основе финансово-эконо-
мического анализа, выполненного по данным бух-
галтерской отчетности, для данного предприятия 
были определены основные показатели оператив-
ного управления деятельностью предприятия [8, 9]. 
По каждому показателю установлены норматив-
ные и критические значения показателей для каж-
дого периода планирования (месяц, квартал, год). 
Рекомендуем задавать их двумя способами:

а) установить конкретные числовые значения 
(например, три дня, 15 %, 150 руб.). Разумеется, они 
могут быть различными для разных периодов;

б) установить предельно допустимое откло-
нение от плановых значений данного показателя 
(например, формулой вида Р+2 дня, Р+10 %, Р·1,2; 
где Р – плановое значение (см. таблицу)). Формулы 
расчета нормативных и критических значений долж-
ны быть неизменными для каждого периода, а пла-
новое значение необходимо менять в зависимости 
от текущей ситуации.

Для достижения конкретной цели показатель 
необходимо привести к определенному виду, для 
чего необходимо его [10–12]:

а) максимизировать (например, «рентабель-
ность продаж» цели ФЗ, «доля продаж новым клиен-
там» цели КЗ, «индекс качества планирования» цели 
БП2, «индекс удовлетворенности сотрудников» цели 
ИП4 (см. таблицу));

б) минимизировать (например, показатели «уте-
рянные клиенты» цели К2, «количество рекламаций» 
цели БП3, «текучесть кадров» цели ИП4 (см. таблицу));

в) стабилизировать, т. е. удерживать в районе 
какого-либо значения (например, показатель «отноше-
ние разницы фактического и запланированного объ-
емов закупок к запланированному объему закупок»).

В случае максимизации, если фактическое зна-
чение показателя меньше критического, он попадает 
в «красную зону» («плохо») и его индекс равен нулю. 
Если фактическое значение показателя больше кри-
тического либо равно ему и меньше нормативного, 
он попадает в «желтую зону» («удовлетворительно») 
и его индекс равен пяти. Если фактическое значение 
показателя больше нормативного либо равно ему, он 
попадает в «зеленую зону» («отлично») и его индекс 
равен 10 (рис. 1).

При минимизации показателя картина обратная 
(рис. 2).

При стабилизации показателя устанавливаются 
верхние и нижние критические и нормативные зна-
чения. Если фактическое значение показателя мень-
ше критического нижнего или больше критического 
верхнего, оно попадает в «красную зону» («плохо») 
и его индекс равен нулю. Если фактическое значение 
показателя больше критического нижнего или равно 
ему, но меньше нормативного нижнего, или меньше 
критического верхнего либо равно ему, но больше 
нормативного верхнего, то он попадает в «желтую 
зону» («удовлетворительно») и его индекс равен 
пяти. Если же фактическое значение показателя 
больше нормативного нижнего либо равно ему, то он 
попадает в «зеленую зону» («отлично») и его индекс 
равен десяти (рис. 3). 

Показатель не оценивается в следующих случаях:
а) не определены его нормативные и критиче-

ские значения;
б) не исчислено фактическое значение по при-

чине:
– отсутствия исходных данных;
– незавершенности расчетного периода (так, 

показатели за 3 квартал невозможно оценить в нача-
ле августа).

Наборы целей и значимость их показателей 
напрямую зависят от стратегии компании, которая 
формируется с учетом положения на рынке (текуще-
го и прогнозируемого), стадии рынков сбыта (жиз-
ненные циклы товаров), прогнозов на планируемый 
период, стадии развития каналов сбыта, конкурент-
ной ситуации и т. д. [13, 14].

Для каждого показателя определен вес в оцен-
ке цели, к которой он относится. Общая сумма весов 
показателей в конкретной цели составляет 100 %. 
Оценка цели равна сумме оценок входящих в нее 
показателей, умноженных на соответствующие веса. 

Рис. 1. Максимизация показателя (нормативное значение 
больше критического)
[Maximization of the indicator (the normative value is great-
er than the critical value)]

Рис. 2. Минимизация показателя (нормативное значение 
меньше критического)
[Minimization of the indicator (the normative value is less 
than the critical value)]
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Минимальная оценка цели равна нулю, максималь-
ная – десяти. Обычно принимается, что ее надо мак-
симизировать. Нормативное значение цели равно 
6,6, критическое – 3,3. Если оценка цели меньше 3,3 
(критическое значение), то цель попадает в «красную 
зону» («плохо») и ее индекс равен нулю. Если оценка 
цели больше либо равна 3,3 и меньше 6,6 (норматив-
ное значение), то эта цель попадает в «желтую зону» 
(«удовлетворительно») и ее индекс равен пяти. Если 
же оценка цели больше либо равна 6,6, то цель попа-
дает в «зеленую зону» («отлично») и ее индекс равен 
десяти (рис. 4) [15, 16].

Если у показателей, определяющих конкретную 
цель, разные периоды измерения (например, один 
показатель измеряется ежемесячно, а другой еже-
квартально), то период оценки цели равен мини-
мальному из этих периодов. Оценка цели в начале 
(середине) периода, отличного от минимального, 
происходит по стандартному правилу, с той лишь 
разницей, что оценка показателя с периодом боль-
шим, чем минимальный, не принимает участия в рас-
четах, а его вес распределяется на веса оставшихся 
показателей пропорционально последним.

Покажем пример оценки по описанному алгорит-
му. Пусть цель А1 (оценивается ежемесячно) задана 

тремя показателями В1, В2 (измеряются ежемесяч-
но) и В3 (измеряется ежеквартально). Веса этих пока-
зателей в оценке цели следующие: В1 – 0,5, В2 – 0,3, 
В3 – 0,2. Тогда оценка цели А1 будет проводиться по 
следующей формуле: В1·0,5 + В2·0,3 + В3· 0,2. 

Как уже отмечалось, цель не оценивается в 
том случае, если не оценен хотя бы один из опре-
деляющих ее показателей (из тех, которые должны 
оцениваться в конкретном рассматриваемом пери-
оде). Из этого правила существуют исключения. 
Например, цель БП5 «Повысить достоверность бюд-
жетирования» (см. таблицу) состоит из двух показа-
телей: «Превышение плана по текущим затратам» 
и «Превышение плана по инвестициям». Если извест-
ны оба показателя, то цель оценивается на основа-
нии их значений и весов. Если известен только один 
показатель – «Превышение плана по текущим затра-
там», показатель «Превышение плана по инвестици-
ям» не рассчитан, цель оценивается только на осно-
вании имеющегося показателя. В этой ситуации его 
вес в оценке цели будет равен 100 %. Данное исклю-
чение обосновывается тем, что отдельные подраз-
деления предприятия часто не осуществляют пла-
нирование инвестиций и, соответственно, показа-
тель «Превышение плана по инвестициям» не всегда 
может быть исчислен и оценен.

Полученные результаты

Все рассмотренные показатели АО «БЛМЗ» 
показывают удовлетворительные результаты, как это 
и отражено в таблице [17–19]. Рассчитанные значе-
ния в большинстве случаев попадают в желтую зону 
«удовлетворительно» с индексом 5, но во многом, 
тем не менее, необходимо изменить стратегию.

В разработанной ССП АО «БЛМЗ» (см. табли-
цу) прослеживаются причинно-следственные связи 
между целями, показателями и действиями, которые 
необходимо выполнить для достижения поставленных 
целей, чтобы управлять предприятием и понимать, на 
что может повлиять какой-либо из показателей.

Финансовая составляющая позволяет оценить 
выраженные в цифрах исчисляемые экономические 
результаты прошлых действий. Именно с помощью 
таких показателей можно ответить на вопрос, спо-
собствует ли реализуемая в компании стратегия 
улучшению финансовых результатов, увеличению 
прибыльности. Анализируя значения данных пока-
зателей на рассматриваемом предприятии, можно 
отметить, что реализуемая в компании стратегия 
способствует улучшению финансовых результатов. 
Эти индикаторы являются своего рода проводника-
ми для конкретных целей и в то же время отражают 
индикаторы других составляющих модели.

Составляющая «Клиенты» основана, пре-
жде всего, на постулате: «открытие и развитие все 
новых рынков». Разнообразие предложений делает 
потребителей все более требовательными и часто 
меняющими пристрастия. Таким образом, потре-
бители/клиенты выделяются в отдельное направле-

Рис. 3. Стабилизация показателя (критическое верхнее 
значение больше нормативного верхнего, критическое 
нижнее значение меньше нормативного нижнего, 
нормативное верхнее значение больше нормативного 
нижнего)
[Stabilization of the indicator (the critical upper value is 
greater than the normative upper, the critical lower value is 
less than the normative lower, the normative upper value is 
greater than the normative lower one)]

Рис. 4. Оценка цели
[Goal estimation]
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ние, работа над которым предполагает обращение к 
критериям успеха, развития, которые не могут быть 
отражены через бухгалтерскую и финансовую отчет-
ность, через подобного рода исчисляемые показа-
тели. С одной стороны, цель индикаторов, относя-
щихся к этому направлению, – установить основные 
измерители прогресса, успеха в области завоевания 
клиента, такие как удовлетворенность, лояльность, 
доля постоянных и приобретенных клиентов и рен-
табельность. С другой стороны, индикаторы этого 
направления должны кроме всего прочего экспли-
цитно оценивать предложение компании, характери-
стики которого являются определяющими для оцен-
ки успеха сохранения клиентов.

Проекция внутренних «Бизнес-процессов» – 
третий уровень. Здесь осуществляется управление 
системой конкурентных преимуществ и реинжини-
рингом бизнес-процессов. Два предыдущих уров-
ня посвящены соответственно построению страте-
гического и маркетингового контуров управления 
компании. На данном уровне проводится настрой-
ка организации внутренних процессов в компании, 
целью которой является максимальное обеспече-
ние сочетания интересов собственников (финансо-
вые цели) и потребителей (ценность для клиента). 
Следовательно, бизнес-процессы в компании долж-
ны быть выстроены таким образом, чтобы обеспе-
чить максимальное предоставление ценности для 
клиентов с минимально возможными издержками. 
Точная настройка бизнес-процессов обеспечива-
ет оптимальный уровень дифференциации про-
дуктов/услуг для конкретного рыночного сегмен-
та. Минимизация издержек за счет реинжиниринга 
позволяет достигать высокого уровня рентабельно-
сти, создавая тем самым условия для реализации 
стратегии оптимальных издержек – низкая себесто-
имость в сочетании с глубокой дифференциацией 
продуктов и услуг.

Составляющая «Инфраструктура/Персонал» 
тесно связана с обучением и инновациями и являет-
ся ключевой для построения и эффективного исполь-
зования системы сбалансированных показателей. 
Логика построения модели заключается в следую-
щем: если у вас есть необходимый персонал (проек-
ция «Инфраструктура/Персонал» уровень «Обучение 
и развитие»), эффективно работающий (проекция 
«Бизнес-процессов»), тогда клиент будет удовлет-
ворен (проекция «Клиенты» уровень «Перспектив по 
клиентам») и компания достигнет стратегических 
финансовых целей (проекция «Финансы» уровень 
«Финансовых перспектив»). Акцент ставится на про-
изводительности персонала, его удовлетворенности 
и удержании.

Как показал проведенный анализ, сбалансиро-
ванная система показателей имеет следующие пре-
имущества: связь оперативного и стратегическо-
го инновационного менеджмента; формирование 
схемы реализации инновационной политики пред-
приятия по иерархическим уровням с учетом четы-
рех основных аспектов (клиентского, внутрифирмен-

ного, инновационного и финансового); объектив-
ный характер дискуссий относительно реализации 
инновационной политики; ориентация на обучение 
и инновации по всем уровням предприятия; инте-
грация с системой управленческого учета и увязка с 
методами управления, нацеленными на повышение 
акционерной стоимости компании.
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Abstract. The main purpose of financial analysis is to 
obtain a certain number of key parameters, giving an 
objective and accurate picture of the company financial 
condition, its profits and losses, changes in the structure 
of assets and liabilities, in settlements with debtors and 
creditors. In the assessment of company current financial 
condition plays a special role the forecast both short and 
long-term. However, according to the statistical surveys 
more than half of the companies can not be ensure in 
the implementation of their strategic plans. The strategic 
objectives set at the upper management level, but 
not brought to the attention of employees and are not 
included in the plans for their work, risk to remain just a 
declaration of intent to the company’s management. 
The implementation of strategic initiatives, are not provided 
with the necessary financial resources, it could take years 
and does not lead to the expected result. New conditions 
and new business challenges require the introduction of 
new, more effective tools for strategic management. 
The most interesting of these is the Balanced Scorecard. 
The system provides the ability to manage not only financial 
performance, but also intangible assets, manage, not in 
isolation of each goal or aspect, but on the basis chains 
of cause and effect relationships between them. For 
each goal, the financial component is formulated specific 
purpose (or more goals) in the client component providing 
the first achievement. In turn, each target client component 
is supported by the relevant part of the objectives of 
internal business processes, and for this purpose provided 
the objectives of training and development component. 
This approach to formalization strategy significantly 
increases the chances to implement it.

Keywords: financial results, balanced scorecard, 
strategic objectives, operational management, control 
over the implementation of the strategy, indicators, 
finance, customers, business processes, infrastructure, 
personnel, regulatory and critical values of the indicators 
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Введение

Необходимость решения социально-экономи-
ческих проблем регионов России вызвала потреб-
ность в выработке мер, способствующих индустри-
альному развитию экономики на основе реали-
зации государственной политики кластеризации. 
Важнейшими приоритетами этой политики являются 
задачи формирования эффективных механизмов 
осуществления модернизационных преобразова-
ний и создания конкурентоспособной промышлен-
ности. Кластерная концепция в практике экономиче-
ской деятельности последних десятилетий получила 
широкое распространение и стала эффективным 
инструментом привлечения инвестиций и интегра-
ции национальных производителей в мировой рынок 
высокотехнологичной продукции. 

Зарубежный и отечественный опыт реализации 
региональных программ развития промышленно-
сти показывает, что наиболее эффективным орга-
низационным подходом к формированию регио-

нальных промышленных агломераций в настоящее 
время является кластерный подход, выражающий 
новый технопромышленный подход в организации 
региональной промышленности как совокупности 
хозяйственных субъектов, территориально близких, 
связанных между собой отношениями взаимозави-
симости в рамках региональной производственно-
технологической сети и функционирующих на осно-
ве механизмов координации деятельности [1–4]. 
При этом для промышленных предприятий в рамках 
решения задач повышения конкурентоспособности 
целесообразна реализация в долгосрочной перс-
пективе ряда проектов совместно с другими терри-
ториально близкими хозяйствующими субъектами. 

Современное состояние отечественной про-
мышленности характеризуется отсутствием отрас-
левых промышленных комплексов и системы цен-
трализованного отраслевого управления их дея-
тельностью, низкой конкурентоспособностью 
промышленной продукции, тенденцией возраста-
ния роли регионального фактора, что проявляется 
в более широким распространении региональных 
проектов развития промышленности. Данное обсто-
ятельство обусловливает хозяйственную значимость 
региональной локализации промышленного произ-
водства и необходимость создания в региональном 
хозяйстве современных территориально-промыш-

Кластерная модель в современной промышленной политике рассматривается в качестве одной из эффек-
тивных форм функционирования и развития регионов, обеспечивающей оптимизацию производства и его 
эффективное территориальное размещение. Формирование кластеров – это действенный инструмент дости-
жения основных экономических целей: повышения доходности региона и обеспечения занятости населения. 
Объектом исследования являются субъекты Северо-Кавказского федерального округа (СКФО), предмет 
исследования – динамика социально-экономических процессов регионов СКФО, наличие предпосылок и 
потенциала кластерного развития. Использованы методы: сравнительного анализа, комплексного анализа 
статистических данных, систематизации результатов исследования. 
В рамках исследования рассмотрены проблемы экономического роста макрорегиона, предпосылки форми-
рования кластеров в региональной экономике, выявлены уровень и динамика основных макроэкономиче-
ских показателей субъектов Северо-Кавказского федерального округа в сравнении со среднероссийскими 
достижениями, ресурсный потенциал, обоснованы приоритетные направления долгосрочного социально-
экономического развития субъектов в целях преодоления хронического отставания экономики и социальной 
сферы, обоснованы специфика их функционирования и структура.
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ленных комплексов – региональных промышленных 
агломераций, которые могли бы интегрировать свои 
усилия для достижения эффекта масштаба, внедре-
ния инноваций, создания продукции высокого каче-
ства и решения других современных производствен-
ных задач, направленных на повышение локальной 
конкурентоспособности промышленности регионов.

Проблематика решения научных проблем 
применения кластерного подхода к организа-
ции промышленности регионов отражена в рабо-
тах А.В. Бабкина, А.О. Котляровой, Л.С. Маркова, 
М.А. Николаева, С.Н. Новикова и других российских 
ученых, а также в работах зарубежных исследовате-
лей М. Портера, М. Энрайта, П. Кралича, Т. Хойзера 
[5–8]. Вместе с тем анализ работ свидетельствует 
об отсутствии методологии формирования регио-
нальных кластеров в слаборазвитых регионах, их 
идентификации в условиях отсутствия необходи-
мой информации, оценки конкурентоспособности. 
Большинство исследователей отмечают актуаль-
ность корректирования государственной политики 
по обширному перечню вопросов в отношении реги-
онов Северного Кавказа.

Проблемы формирования региональных 
промышленных кластеров

Цель исследования – обоснование необходи-
мости формирования межрегиональных кластеров 
в качестве инструмента промышленного развития 
субъектов Российской Федерации. Объектом иссле-
дования выступают регионы Северо-Кавказского 
федерального округа, а предметом – динамика 
социально-экономических процессов регионов, 
потенциал кластерного развития и перспективы про-
мышленного развития в сфере экономики.

Необходимость рассмотрения теоретико-мето-
дологических и эмпирических аспектов проблематики 
формирования региональных промышленных класте-
ров исходит из ряда факторов: природно-климатиче-
ских, ресурсных, социально-экономических, государ-
ственного регулирования, политических, производ-
ственных возможностей, инновационного потенциала, 
кооперационных связей, наличия трудовых ресурсов.

Методология исследования включает выявление 
факторов роста экономики регионов, анализ проблем 
развития и обоснование эффективных стратегий их 
решения. При проведении исследования использо-
ваны такие методы, как анализ различных теоретиче-
ских концепций, сравнительный, метод группировки, 
комплексный анализ статистических данных, систе-
матизация результатов исследования. В качестве 
обобщающего показателя уровня жизни рассматри-
вается валовой региональный продукт (ВРП). 

В соответствии со «Стратегией инновационно-
го развития на период до 2020 г.» в России с 2012 г. 
реализуется программа поддержки инновационных 
территориальных кластеров. В этих целях были ото-
браны 25 пилотных образований, состоящих из двух 
групп, которые планировалось поддерживать сред-

ствами федерального бюджета. Процедуры отбора 
кластеров и механизмы их поддержки идентичны 
методикам европейских программ. В первую группу 
вошли 14 кластеров, которые получили приоритет-
ную поддержку и субсидии из федерального бюдже-
та в 2013 г. в размере 1,3 млрд руб. Во вторую группу 
были включены 11 кластеров, которые с 2014 г. полу-
чили бюджетное финансирование. 

Однако государственное финансирование не 
гарантирует успеха и существуют значительные риски 
прекращения существования кластеров или транс-
формации в другие образования в отсутствие поступ-
ления государственных средств. Потому важен вопрос 
их устойчивого развития, который обусловлен сте-
пенью межфирменного взаимодействия локальных 
инновационных систем и процессом создания класте-
ров различной специализации в регионах страны.

Северо-Кавказский федеральный округ (СКФО) 
занимает особое место в экономике Российской 
Федерации, что обусловлено географическим поло-
жением федерального округа, его протяженно-
стью от Каспийского моря до главного Кавказского 
хребта, наличием общих границ с Азербайджаном, 
Грузией, Казахстаном. Округ характеризуется доста-
точно развитой транспортной инфраструктурой, 
на его территории расположены морские порты, 
проходят международные трассы, обеспечиваю-
щие грузоперевозки между государствами. СКФО 
включает семь субъектов Российской Федерации: 
шесть республик (Республика Дагестан, Республика 
Ингушетия, Кабардино-Балкарская Республика), 
Карачаево-Черкесская Республика, Республика 
Северная Осетия-Алания, Чеченская Республика) и 
один край (Ставропольский край) (рис. 1). 

В субъектах Северного Кавказа на 1 января 2016 г. 
проживают более 9 млн 700 тыс. чел. (6,6 % населе-
ния России), территория 111,7 тыс. км2 (0,6 % тер-
ритории). В макрорегионе наиболее высокая рож-
даемость в стране, и субъекты округа занимают 2-е 
место по плотности населения – более 57 чел. на 
1 км2 (ЦФО – 60,12 чел./км2) [9]. Округ обладает зна-
чительными запасами полезных ископаемых, трудо-
выми ресурсами. Однако в округе на протяжении двух 
десятилетий низки темпы экономического роста, 
реальный сектор экономики развит недостаточно: 
высока доля аграрного сектора в валовом региональ-
ном продукте – 22 % (по России 5 %); доля продукции 
обрабатывающих производств не превышает – 15 % 
(по России 19 %). Основной вклад в валовой регио-
нальный продукт вносят сектор государственного 
управления и сфера социальных услуг, доля которых 
в ВРП составляет до 55 % (по России – 16 %). Крайне 
высокой остается безработица в Северо-Кавказском 
федеральном округе [10].

Для стимулирования экономического развития 
Северо-Кавказского макрорегиона федеральные 
органы власти за последние десятилетия реализова-
ли несколько моделей региональной экономической 
политики: выравнивание уровня социально-экономи-
ческого развития регионов; «удвоение ВВП»; приори-
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тетная поддержка регионов; 
использование инвестицион-
ных мегапроектов для созда-
ния новых рабочих мест; пря-
мое дотационное наполнение 
бюджетов. Безусловно, дан-
ные инструменты обеспечи-
ли ряд важных хозяйственно-
экономических результатов.

Однако итоговый резуль-
тат существенно отличается 
от намеченных целей. Так, 
усилилась неравномерность 
экономического и социаль-
ного развития регионов юга 
России, сохранились отстава-
ние, фрагментарность рынков, 
устаревшая структура эконо-
мики, низкий уровень иннова-
ционного сектора, неэффек-
тивная политика увеличения 
количества новых рабочих 
мест, социальные контрасты. 
В результате в связи с низким 
уровнем экономического и 
социального развития субъ-
екты СКФО относятся к числу 
наименее развитых субъектов 
Российской Федерации, что 
обусловило использование 
инновационных инструментов 
экономического развития в 
форме кластеров.

Д л я характеристи -
ки уровня развития регионов СКФО и построения 
гипотез исследования отобран набор статистиче-
ских показателей с учетом зарекомендовавших себя 
международных методик, применяемых для оценки 
конкурентоспособности. Для характеристики уровня 
экономического развития регионов СКФО и выявле-
ния перспектив отобраны статистические показатели, 
применяемые для оценки конкурентоспособности: 
ВРП, ВРП на душу населения, производительность 
труда, численность экономически активного населе-
ния, численность занятых, среднемесячная заработ-
ная плата, среднедушевые доходы населения, чис-
ленность населения по уровню образования и др. 

На первом этапе рассмотрим динамику макро-
экономических показателей в субъектах Российской 
Федерации. Так, анализируя вклад субъектов СКФО 
в общероссийские объемы по основным показате-
лям, следует отметить, что он является незначитель-
ным, низки основные показатели социально-эконо-
мического развития (табл. 1) [11–13].

По объему произведенного ВРП округ занима-
ет последнее место среди федеральных округов. По 
итогам 2015 г. на субъекты СКФО приходилось толь-
ко 2,6 % ВРП страны. По размеру ВРП в макрореги-
оне лидируют Ставропольский край и Республика 
Дагестан. В Ставропольском крае в последние 

годы отмечаются положительная динамика и уве-
личение объема ВРП с 277 млрд руб. в 2009 г. до 
609,5 млрд руб. в 2015 г. Однако это существен-
но ниже средних значений по регионам-эмитентам 
(свыше 1500 млрд руб.) 

ВРП на душу населения в 2015 г. в целом по стра-
не равнялся 443,9 тыс. руб., по субъектам Северного 
Кавказа – 175,9 тыс. руб., что составляет 40 % от 
общероссийского уровня. Наиболее высокий пока-
затель в Ставропольском крае – 217,6 тыс. руб. 
(49,1 % от общероссийского уровня), Республике 
Дагестан – 186,3 тыс. руб. (41,9), Северной Осетии – 
181,0 тыс. руб. (40,8 % от общероссийского уровня). 

Нами был составлен рейтинг инвестиционной 
привлекательности регионов СКФО в координатах 
«инвестиционный потенциал – инвестиционный риск 
в регионах». Первый представляет собой рейтинго-
вую оценку доли региона на общероссийском рынке, 
второй – оценку масштабов значимых для инвестора 
проблем в регионе. Так, высокие позиции в рейтинге 
свидетельствуют – достаточно высокой эффектив-
ности хозяйствования региона, способного привлечь 
средства потенциальных инвесторов. Однако анализ 
субъектов СКФО показал пониженный, низкий потен-
циал и высокие, экстремальные риски. Из анализа 
следует, что социально-экономическое положение 

Рис. 1. Административно-территориальная структура Северо-Кавказского 
федерального округа
[Administrative-territorial structure of the North-Caucasian Federal District]

Таблица 1

Динамика основных социально-экономических показателей развития  
субъектов СКФО за 2010–2016 гг., к общероссийским показателям 

[Dynamics of the main socio-economic indicators of the development of the subjects  
of the NCFD for 2010-2016, to all-Russian indicators]

Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

ВРП, млн руб. 891,8 1066 1209 1398 1587 1704 –

ВРП на душу населения, тыс. руб. 94,9 112,6 127,0 146,1 164,9 175,9 –

Инвест. в основ. капитал, млн руб. 313,4 347,5 402,8 445,9 494,2 475,8 484,9

Произв. продукции с/х, млн руб. 205,3 246,4 258,2 299,9 341,5 408,6 450,6

Пост. налогов в бюджеты, млрд руб. 97,0 106,0 121,0 136,0 146,0 148,0 171,4

Среднедуш. ден. доходы, тыс. руб. 13,3 15,1 17,2 18,9 20,7 23,0 23,7

Реальные ден. доходы насел., в % 110,0 104,9 109,0 104,1 103,6 96,1 95,8

Среднемес. зараб. плата, тыс. руб. 12,6 13,9 16,7 19,4 20,9 21,7 22,9

Среднегод. числ. занятых, тыс. чел. 3314 3374 3397 3423 3464 3467 3779

Численность безработных, тыс. чел. 718,9 643,0 586,8 586,2 507,2 498,8 499,7

Источник: составлено авторами по данным Федеральной службы государственной статистики
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субъектов СКФО оказывает негативное влияние на 
имидж макрорегиона с точки зрения инвестицион-
ной привлекательности (табл. 2) [14]. 

Кроме недостатка финансовых ресурсов суще-
ствуют и искусственные ограничения, которые 
являются стоп-фактором для многих инвесторов: 
настороженность относительно безопасности, огра-
ниченность информационных ресурсов, недостаток 
кредитных средств. 

Существуют не только прямые потери в эконо-
мическом развитии, но и косвенные – недоисполь-
зование ресурсного, рекреационного и человече-
ского потенциала. В субъектах СКФО уровень бла-
госостояния значительно ниже среднероссийского 
уровня. В 2016 г. среднедушевые денежные дохо-
ды населения по стране составили 30,8 тыс. руб., 
по Северному Кавказу – 23,7 тыс. руб. или 76,9 %. 
Наиболее низкие доходы отмечены в Карачаево-
Черкесской и Ингушской республиках, 16,9 тыс. руб. 
и 11,5 тыс. руб. соответственно. Средняя заработная 
плата в стране в 2016 г. составила 36,7 тыс. руб., по 
Северному Кавказу – 22,9 тыс. руб., что ниже сред-
нероссийского показателя на 37,6 %. В Республике 
Дагестан среднемесячная заработная плата ниже 
среднероссийской на 54,2 %.

Среднероссийский уровень безработицы в стра-
не в 2014 г. по данным Росстата, составлял 5,7 %, в 
субъектах Северного Кавказа уровень безработицы 
равнялся 19,8 % или около 490 тыс. чел. безработных 
в округе. В 2015 г. отмечалось некоторое снижение 
числа безработных. Однако в 2016 г. численность без-
работных по сравнению с 2015 г. возросла и составила 
498,8 тыс. чел. или 11,7 % от общероссийского уров-
ня. Наиболее высокий уровень безработицы наблю-
дался в Республике Дагестан – 29,2 %, Чеченской 
Республике – 19,6 %, Ставропольском крае – 15,6 % 
[15]. Значительный уровень безработицы традицион-
но сопровождается оттоком экономически активного 
населения. Так, по итогам 2014 г. число выбывших в 
другие регионы страны в целом по России состави-

ло 45,4 % (от общего числа выбывших). По 
СКФО данный показатель составил 56,0 %, 
в том числе: по Кабардино-Балкарской 
Республике – 71,3 %; Республике Северная 
Осетия-Алания – 71,1 %; Карачаево-
Черкесской Республике – 61,3 %; 
Ре спублике Дагестан – 60,1 %; Чеченской 
республике – 57,6 %. В 2016 г. число выбыв-
ших из Северо-Кавказского региона пре-
высило число прибывших и составило 21,5 
на 1000 чел. населения [15]. 

Подтверждением необходимости 
клас терного развития макрорегиона явля-
ются и современные рыночные тенденции, 
обусловливающие потребность в объ-
единении: глобализация производства и 
распространение продукции; отсутствие 
единого центра планирования, несба-
лансированность спроса и предложения; 
ускорение внедрения инноваций для обе-

спечения лидерства на рынке и роста доли рынка; 
необходимость повышения качества при снижении 
затрат; выполнение нормативных требований при 
сохранении приемлемой рентабельности; сохра-
нение конкурентоспособности при изменяющихся 
рыночных трендах в различных регионах и покупа-
тельских группах; создание комплексных сетей дис-
трибуции.

В регионах Северо-Кавказского федерального 
округа Правительством Российской Федерации опре-
делено 30 якорных инвестиционных проектов в сфере 
промышленности, на которые планируется напра-
вить свыше 150 млрд руб. из федерального бюджета 
в сроки с 2016 по 2020 г. В числе приоритетных про-
ектов СКФО: семь производств в сфере металлур-
гии, тяжелого машиностроения и инструментальной 
промышленности, шесть – в сфере машинострое-
ния, пять – в химико-технологической отрасли, три – 
в сфере радиоэлектроники, три – в фармацевтиче-
ской и медицинской промышленности, три – в легкой 
промышленности, два – в строительной промышлен-
ности и один проект в судостроении [16].

В 2015 г. в рамках реализации программ 
модернизации промышленного производства 
Северного Кавказа Министерством промышленно-
сти Российской Федерации отобраны приоритетные 
направления кластерного развития: инструменталь-
ная отрасль, радиоэлектронная и легкая промыш-
ленность, автомобилестроение (табл. 3) [17, 18].

Так, в Ставропольском крае на базе ЗАО «Арнест» 
г. Невинномысска, консолидирующего 56 % рос-
сийского и 2,3 % мирового рынка в сегменте аэро-
зольной косметики, сформирован межрегиональ-
ный Национальный аэрозольный кластер. Кластер 
включает 12 предприятий из Ставропольского края 
и Карачаево-Черкесии, насчитывает 1374 работника 
и ориентирован на производство предметов бытовой 
химии, косметических изделий в аэрозольной и поли-
мерной упаковке, комплектующих изделий. Объем 
финансирования – 583,75 млн руб. частных инвести-

Таблица 2 

Инвестиционная привлекательность субъектов  
Северо-Кавказского федерального округа, 2016 г.*

[Investment attractiveness of the subjects of the North Caucasus Federal District, 2016]

Субъект
РФ**

Доля в 
инвест. 
потенц. 
РФ, %

Индекс 
инвест.
риска

Группа инвестиционной привлекательности

30 –0,013 0,489 Низкий потенциал – экстремальный риск (3D)

78 0,031 0,559 Низкий потенциал – экстремальный риск (3D)

65 –0,012 0,415 Незначительный потенциал – высокий риск (3С2)

79 –0,002 0,417 Незначительный потенциал – высокий риск (3С2)

64 –0,031 0,438 Незначительный потенциал – высокий риск (3С2)

69 0,007 0,453 Незначительный потенциал – высокий риск (3С2)

30 –0,028 0,210 Пониженный потенциал – умеренный риск (3В1)

*составлено авторами по данным рейтингового агентства «Эксперт РА». URL: 
http://raexpert.ru/rankingtable/region_climat/2015/tab02/
**Республика Дагестан (РД), Республика Ингушетия (РИ), Кабардино-Балкарская 
Республика (КБР), Карачаево-Черкесская Республика (КЧР), Республика Северная 
Осетия-Алания (РСО-А), Чеченская Республика (ЧР), Ставропольский край (СК)
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Таблица 3

Ключевые показатели промышленных кластерных проектов субъектов Северо-Кавказского федерального 
округа*

[Key indicators of industrial cluster projects of the North Caucasus Federal District]
№ Участники проекта Производство

Национальный аэрозольный кластер – 583,75 млн. руб
1 ОАО «Арнест» 

ООО «Новые технологии» 
Ставропольский край 
и 10 участников

Производство конечной продукции: бытовой химии, косметических изделий 
в аэрозольной и полимерной упаковке, монтажной пены. 
Производство промежуточной продукции: сырья и полуфабрикатов для аэрозольной 
промышленности, алюминиевых и жестяных баллонов, гофротары, упаковочных 
материалов

Кластер по производству твердосплавного инструмента – 20 млрд руб.
1 ОАО «Компания Вольфрам»  

Тырнаузский ГОК – Кабардино-Балкарская 
Республика

Восстановление производства вольфрамового концентрата

2 ОАО «Гидрометаллург» 
Кабардино-Балкарская Республика

Создание и модернизация производства оксида вольфрама

3 ОАО «Победит»
Северная Осетия-Алания

Расширение мощностей по выпуску твердосплавных заготовок и пластин

4 ОАО «ТерекАлмаз»  
Кабардино-Балкарская Республика
ОАО «Специнструмент», ОАО «СтИЗ» 
Ставропольский край

Производство шлифовального алмазного инструмента 

Радиоэлектронный кластер

1 ОАО «Телемеханика» Разработана концепция реорганизации предприятий радиоэлектронного 
комплекса СКФО государственной корпорацией «Ростех»2 ОАО «НПО «Бином»

3 ОАО «Гран», ОАО «Разряд» 
4 ОАО «Алагирский завод сопротивлений» 

Северная Осетия-Алания

5 ОАО «Нальчикский завод полупроводниковых 
приборов» 

Кластер легкой промышленности – 24, 4 млрд руб.
1 ООО «Квест-А»

Карачаево-Черкесская Республика 
Полный цикл производства 2 тыс. тонн в год шерстяной пряжи и 90 тонн ланолина 
для парфюмерии, фармацевтики и химической отрасли (3,8 млрд руб.)

2 Швейное объединение «Ингушетия» 
Ингушская Республика

Производство школьной формы, детской одежды и изделий для медицинских 
нужд (586 млн руб.)

3 ОАО «Нергиз Дагестан» 
Республика Дагестан (совместно с турецкими 
инвесторами) 

Производство синтетического волокна
(20 млрд руб.)

Автомобилестроительный кластер ОЭЗ «Аргун-Черкесск-Ставрополь» – 34,3 млрд руб.

1 Автомобильный завод
Шпаковский р-н 
Ставропольского края

Строительство автомобильного завода по промышленной сборке легковых 
автомобилей классов В, B+, С, С+, D, SUV, CUV
Проектная мощность 200 тыс. автомобилей (9,6 млрд руб.)

2 Автомобильный завод 
г. Аргун Чеченской Республики

Строительство автомобильного завода в по промышленной сборке автомобилей 
классов В, В+, С, С+, D, CUV, SUV, Pick-up, LCV, LDT, MDT и HDT. Проектная мощ-
ность 200 тыс. автомобилей (17 млрд руб.)

3 ООО АК «ДерВейс» 
г. Черкесск Карачаево-Черкесской Республики

Модернизация и расширение мощностей автомобильного завода.
Проектная мощность 100 тыс. автомобилей (2 млрд руб.)

* составлено авторами по данным Министерства промышленности и торговли Российской Федерации. URL: http://minpromtorg.gov.ru/
press-centre/news/#!denis_manturov_na_severnom_kavkaze_budet_realizovano_ 30_importozameshhayushhih_investproektov
** http://www.medvestnik.ru/content/100-innovacionnyh-produktov-uchastnikov-medicinskogo-klastera-Severo-Kavkazskii-gotovy-k-
kommercializacii.html 

ций, с созданием 600 новых рабочих мест и ежегодны-
ми налоговыми поступлениями в бюджет 114 млн руб. 
[19]. Следует отметить, что изначально формирова-
ние аэрозольного кластера не заявлялось, но наличие 
определенных предпосылок в области производства 
бытовой химии и успешная коммерческая деятель-
ность якорных предприятий кластера создали усло-
вия для развития научно-технологической и промыш-
ленной кооперации предприятий.

Для формирования кластера по производству 
твердосплавного металлорежущего инструмента 
заявлено о восстановлении в округе трех предпри-

ятий с единой производственной цепочкой (ОАО 
«Компания Вольфрам», ОАО «Гидрометаллург», ОАО 
«Победит») с общим объемом финансирования более 
20 млрд руб. 

Ключевым направлением развития легкой про-
мышленности в регионе является создание трех пред-
приятий общей стоимостью более 5,7 млрд руб.: ком-
пании «Квест-А» по производству шерстяной пряжи и 
ланолина (Карачаево-Черкесская Республика), швей-
ной фабрики в Ингушетии и компании ОАО «Нергиз 
Дагестан» (Республика Дагестан) по производству 
синтетического волокна [20].
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При использовании второго варианта реали-
зации кластерной политики «снизу вверх» развитие 
экономики осуществляется в результате накопления 
инвестиционных ресурсов в регионах. По инициати-
ве администраций трех субъектов СКФО (Чеченской, 
Карачаево-Черкесской республик, Ставропольского 
края) заявлено о создании особой экономической 
зоны промышленно-производственного типа – авто-
мобилестроительного кластера «Аргун-Черкесск-
Ставрополь», одного из ключевых направлений в реа-
лизации промышленного потенциала СКФО. 

На территориях реализации проекта существует 
целый комплекс социально-экономических проблем: 
безработица, значительная дифференциация по 
доходам, высокий уровень федеральной поддержки 
для выравнивания бюджетной обеспеченности, отно-
сительно низкая инвестиционная привлекательность 
и необходимость выявления новых точек экономи-
ческого роста территорий. Местоположение авто-
мобилестроительного кластера «Аргун-Черкесск-
Ставрополь» представлено на рис. 2 [5].

Проведенный анализ российского автомобильно-
го рынка показал, что в стране сохраняется низкий уро-
вень автомобилизации населения — на 40 % ниже, чем 
в развитых европейских странах. По данным аналити-
ческого агентства «Автостат», российский парк легко-
вых автомобилей составлял 39,3 млн единиц, при этом 
более половины рынка (52 %) приходилось на автомо-
били иностранных марок и более 50 % легкового авто-
парка имеет возраст старше 10 лет. С 2014 г. сократи-
лись объемы продаж новых легковых автомобилей как 
сегмента импортных, так и сегмента отечественных до 
2,3–2,4 млн единиц. Причины падения продаж: замед-
ление темпов роста экономики, ослабление рубля и, 
как следствие, рост цен на автомобили и удорожание 
автокредитования. С 2016 г. в стране наблюдается 
возобновление роста продаж легковых автомобилей, 

темпы роста рынка составили 3 %. 
Продажи легковых автомобилей 
выросли на 12 % в 2017 г. Основными 
драйверами роста являются: ста-
билизация экономики, повышение 
потребительской уверенности, рост 
более доступного автокредито-
вания, программы господдержки. 
Экспертами за 2017–2024 гг. про-
гнозируется снижение доли новых 
импортных автомобилей в стране 
с 27 до 23 % [21].

Формирующийся территори-
альный автомобилестроительный 
кластер объединяет 72 организа-
ции, общая площадь территории – 
около 70 км2, численность рабо-
тающих в организациях – участ-
никах кластера составляет более 
10,9 тыс. человек, объем отгружен-
ной участниками кластера иннова-
ционной продукции – 13 млрд руб. 
Специализацией является произ-

водство легковых и грузовых автомобилей, сегменты 
которых характеризуется устойчивым ростом продаж 
в долгосрочной перспективе. По итогам реализации 
полнофункционального межрегионального автомо-
билестроительного кластера высокотехнологичных 
производств в СКФО планируется:

– формирование в СКФО центра привлече-
ния инвестиций, обладающего мультипликативным 
эффектом и обеспечивающего опережающий рост 
окружающих территорий;

– обеспечение взаимной интеграции регионов 
и капитализации конкурентных преимуществ; 

– увеличение создаваемой добавленной стои-
мости и налоговой базы; 

– увеличение доходной части бюджетов всех 
уровней к 2025 г. на ~ 31,5 млрд руб., а после выхода 
на проектную мощность якорных резидентов – дости-
жение совокупного объема выручки в 256 млрд руб. 
(рис. 3) [22];

– обеспечение выпуска автомобилей общей 
мощностью 500 тыс. машин в год с размещением 
на территории ОЭЗ не менее 15 заводов по произ-
водству комплектующих изделий и автомобильных 
компонентов: деталей шасси; внутренних стальных 
штампованных элементов кузова; штампованных 
деталей кузова из стали; электрооборудования; 
деталей подвески автомобиля; штампованных дета-
лей шасси; автомобильных стекол и сидений; пла-
стиковых деталей интерьера и экстерьера; системы 
климат-контроля и др.;

– создание современной экономики и новых 
мест приложения труда на предприятиях якорных 
резидентов до 7,7 тыс. новых рабочих мест и новых 
рабочих мест в смежных отраслях;

– обеспечение вовлечения местного бизнеса 
в связанных отраслях в рамках мультипликативного 
эффекта к 2022 г. и стимулирование этим в целом 

Рис. 2. Организации – участники автомобилестроительного кластера на Северном 
Кавказе и их местоположение
[Organizations participating in the automotive cluster in the North Caucasus 
and their location]
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экономического и соци-
ального развития Северо-
Кавказского макрорегиона. 

Третья разновидность 
реализации кластерных 
инициатив – это поддерж-
ка федеральными органа-
ми власти трех проектов в 
СКФО в рамках возмеще-
ния расходов регионов на 
создание промышленной 
инфраструктуры на общую 
сумму 2,5 млрд руб.: инду-
стриальные парки «Тюбе» 
(Республика Дагестан), 
«Не винномысск» и «Буден-
новск» (Ставро поль ский 
край). 

Между тем анализ 
показывает, что зачастую 
недостаточно учитываются 
институциональные осо-
бенности, экономические 
и социальные практики 
сложного полиэтническо-
го региона с многоуклад-
ной экономикой. Следует 
отметить, что, несмотря на 
высокий потенциал реали-
зации клас терной полити-
ки в регионах Северного 
Кавказа, существуют и 
определенные проблемы:

– все заявленные про-
екты СКФО масштабные, 
а значит, высокорисковые, 
и в значительной степени 
их реализация будет зави-
сеть от бюджетного финан-
сирования и корпоратив-
ных инвесторов;

– фактически не уча-
ствуют в кластерных проектах предприятия малого 
и среднего бизнеса субъектов СКФО, отсутствуют 
доверительные отношения между представителями 
предпринимательства и органами власти;

– имеются проблемы в обеспечении квалифи-
цированными кадрами, что обусловливает необхо-
димость формирования образовательного кластера 
на основе использования регионального трудового 
и образовательного потенциала. По нашему мнению, 
возможность привлечения на работу в СКФО ква-
лифицированных сотрудников из других регионов 
может быть временным решением проблемы, а мак-
симально возможный эффект вероятен при обеспе-
чении рабочих мест в кластерных проектах местны-
ми кадрами. Для этого актуально создание условий 
для подготовки по востребованным специальностям 
и профессиям, обеспечение повышения квалифика-
ции и непрерывного обучения.

В этой связи значимо диагностирование векто-
ров кластерного развития Северного Кавказа. Для 
объективной оценки экономического потенциала 
округа нами проведен факторный анализ состояния 
и перспектив регионального социально-экономиче-
ского развития, определены составляющие эконо-
мического роста и оценены факторы, влияющие на 
эффективность использования минерально-сырье-
вых ресурсов (табл. 4).

Факторный анализ потенциала социально-
экономического развития отраслей республик 
Северного Кавказа позволил выделить ключевые 
приоритетные направления: формирование отрас-
лей производства строительных материалов; раз-
витие цветной металлургии; развитие машино-
строения и смежных отраслей; повышение эффек-
тивности функционирования агро-промышленного 
комплекса. 

Рис. 3. Прогноз поступлений доходов от автомобилестроительного проекта в бюджеты 
различных уровней, млн руб.
[Forecast of revenue from the automotive project to budgets of various levels, million rubles]

Таблица 4

Факторный анализ социально-экономического потенциала  
отраслей экономики субъектов Северного Кавказа

[Factor analysis of the socio-economic potential of the economic sectors  
of the subjects of the North Caucasus]

Факторы развития 

Отрасли 

нефтега-
зовая

строи-
тельная

метал-
лургиче-

ская 

машино-
строи

тельная
легкая пищевая 

Энергетические ресурсы + + + + +

Минерально-сырьевые 
ресурсы

+ + + + + +

Трудовые ресурсы + + + + + +

Развитие малого 
предпринимательства

+ +

Результаты в отрасли + + + +

Природные условия + + + + +

Управление инженерными 
кадрами, НИОКР

+ + + + +

Внутренний спрос + + + +

Инвестции + + + + +

Транспортная система + + + + + +

* составлено авторами по данным Федеральной службы государственной статистики Российской 
Федерации.
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Заключение

Проведенный в статье анализ позволяет сде-
лать следующие выводы.

1. Значительная часть социально-экономиче-
ских проблем Северо-Кавказского макрорегиона 
обусловлена следующими факторами: многоуклад-
ностью хозяйственных структур, особенностями 
институциональной среды, характером экономиче-
ских и социальных отношений, многонациональным 
и многоконфессиональным составом населения, 
историческими, культурными, хозяйственными тра-
дициями. 

2. Анализ эмпирических данных показывает, что 
стандартные инструменты, приносящие качествен-
ные результаты в других регионах, на Северном 
Кавказе оказываются недостаточно эффективны-
ми. В связи с этим, политика модернизации субъ-
ектов Северного Кавказа требует более адекватных 
по форме и содержанию подходов, нацеленных на 
адаптацию существующих хозяйственных и обще-
ственных традиций к экономическим реалиям. 

3. Анализ развития промышленных кластеров 
на Северном Кавказе позволяет сделать вывод о 
необходимости комплексного подхода в мерах по 
государственному регулированию процесса реали-
зации проекта. 

4. Проведенный факторный анализ социально-
экономического потенциала отраслей экономики 
макрорегиона показал, что экономический потенци-
ал СКФО не представляет собой монолитного обра-
зования и в округе выделено несколько определя-
ющих направлений, в которых макрорегион имеет 
конкурентные преимущества. С учетом данных под-
ходов нами были определены отраслевые комплек-
сы, позволяющие создавать основные территори-
альные кластеры: добывающий и обрабатывающий 
секторы промышленности, строительная отрасль, 
агропродовольственный сектор, туристический, 
санаторно-курортный.

5. Использование кластерных механизмов 
должно быть ориентировано на решение проблем 
реализации перспективных для региональной эконо-
мики сфер деятельности. Развитие кластеров необ-
ходимо рассматривать в качестве одного из эффек-
тивных инструментов развития промышленности 
с активизацией бюджетной поддержки, системы 
льготного кредитования, поиска якорных инвесторов 
и использования механизма государственно-частно-
го партнерства.
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Abstract. The cluster model in modern industrial policy 
is considered as one of effective forms of functioning 
and development of regions, providing optimization of 
production and its effective territorial placement. Forming 
of clusters is an efficient instrument of achievement of 
the main economic targets: increases in profitability of 
the region and employment of the population. 
Object of a research are subjects of the North Caucasian 
Federal District (NCFD), an object of research – dynamics 
of social and economic processes of regions of North 
Caucasus federal district, availability of prerequisites 
and potential of cluster development. Methods are used: 
comparative analysis, complex analysis of statistical 
data, systematization of results of a research. 
Within the research problems of economic growth of 
the macroregion, a prerequisite of forming of clusters in 
regional economy are considered, the level and dynamics 
of the main macroeconomic indicators of subjects of the 
North Caucasian Federal District in comparison with the 
average Russian achievements, resource potential is 
revealed, the priority directions of long-term social and 
economic development of subjects for the purpose of 
overcoming chronic lagging of economy and the social 
sphere are proved. specifics of their functioning and 
structure are proved.

Keywords: region economy, socio-economic indexes, 
investment appeal, clusters, industrial development, 
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Введение

Одним из наиболее авторитетных междуна-
родных исследований для принятия инвестицион-
ных решений является глобальный доклад Doing 
Business.

Рейтинг рассчитывается по методике Все мир-
ного банка (World Bank) и Международной финансо-
вой корпорации (IFC). Отчет традиционно включает 
189 стран и оценивает удобство и легкость веде-
ния бизнеса. Оценка учитывает множество факто-
ров, таких как быстрота регистрации предприятий, 
доступ к электроснабжению, уровень налоговой 
нагрузки и др.

В рейтинге 2018 года Россия улучшила свои 
позиции на 5 пунктов и заняла 35 место. Этому спо-
собствовали в первую очередь упрощение процеду-
ры получения доступа к электроснабжению и разви-
тие международной торговли.

Первое место второй год подряд занима-
ет Новая Зеландия, обогнав многолетнего лиде-
ра – Сингапур [1]. В число стран-лидеров также 
вошли Дания, Гонконг, Республика Корея, Норвегия, 
Великобритания, США, Швеция.

Примечательно, что еще 30 лет назад Сингапур 
считался страной «третьего мира», а на сегодняшний 
день признается одним из самых высокоразвитых 
государств с наилучшими условиями ведения бизне-
са. Данный феномен получил название сингапурско-
го «экономического чуда», ключевую роль в котором 
сыграли активное привлечение инвесторов, а также 
устойчивый курс на технологическое развитие [2].

Глобальный курс на цифровую экономику определил необходимость внедрения информационно-коммуника-
ционных технологий, в том числе в целях улучшения условий ведения бизнеса и повышения инвестиционной 
привлекательности регионов и страны в целом.
В связи с этим в рамках данной статьи было проведено исследование корреляционной зависимости между 
уровнем развития информационно-коммуникационных технологий в странах мира и такими инвестици-
онными индикаторами, как условия ведения бизнеса (Doing Business), инвестиционный потенциал (Business 
Environmental Risk Intelligence) и инвестиционная привлекательность (A.T. Kearney Foreign Direct Investment Confidence 
Index), которое выявило высокую степень зависимости данных показателей.
Высокий уровень информационно-коммуникационных технологий не только является фактором, способ-
ствующим привлечению инвестиций, но и напрямую отражается на макроэкономических показателях стран. 
Приведенные в статье исследования показывают, что цифровизация способна оптимизировать государ-
ственные расходы, положительно влиять на ВВП, показатели международной торговли, а также сокращать 
уровень безработицы.
Информационно-коммуникационные технологии государства в инвестиционной сфере получили особое раз-
витие в рамках инвестиционных порталов. Для международной практики характерно, что инвестиционный 
портал – это инструмент активной коммуникации и обмена данными с инвесторами, способный повлиять на 
первичную оценку инвестиционного потенциала и на принятие решения об инвестиционном сотрудничестве.
В России процесс создания инвестиционных порталов нашел отражение в виде одного из требований 
Регионального инвестиционного стандарта – одного из ключевых проектов Агентства стратегических иници-
атив по созданию благоприятных условий для ведения бизнеса в регионах. За последние годы был осущест-
влен качественный рывок от формальных сайтов к полноценным, работающим на повышение инвестицион-
ной привлекательности ресурсам. Однако многие региональные порталы все еще нуждаются в существен-
ном улучшении информационно-коммуникационной составляющей.

Ключевые слова: региональная экономика, информационного-коммуникационные технологии, инвестици-
онная привлекательность региона, цифровая экономика, региональный инвестиционный портал
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Так, начиная с 1980 года правительство поддер-
живало компьютеризацию и массовое распростра-
нение информационных технологий. В 1981 году был 
создан Государственный комитет национальной ком-
пьютеризации (Committee For National Computerization), в 
обязанности которого входила поддержка принятых 
правительством планов развития ИТ-отрасли. В 1999 
году был учрежден Инвестиционный фонд техноло-
гического предпринимательства (Technopreneurship 
Investment Fund) с бюджетом в 1 млрд долл. США 
в целях развития в стране венчурного капитала 
путем стимулирования ведущих зарубежных вен-
чурных фондов к ведению бизнеса в Сингапуре. 
Следующим шагом на пути развития ИТ-индустрии 
стала разработка представленной в 1992 году про-
граммы «IT 2000». Она была направлена на то, чтобы 
превратить Сингапур в течение 10–15 лет в единое 
информационное пространство и создать глобаль-
ный центр, поставляющий информационные услуги 
по всему миру [3, 4].

Основная часть

Показателем, характеризующим уровень раз-
вития информационно-коммуникационных техноло-
гий (ИКТ) в странах мира, является индекс сетевой 
готовности (Networked Readiness Index). Данный индекс 
разработан в 2001 году и выпускается Всемирным 
экономическим форумом и международной школой 
бизнеса INSEAD с 2002 года в рамках специальной 
ежегодной серии докладов о развитии информацион-
ного общества в странах мира – «Глобальный отчет по 
информационным технологиям» (The Global Information 
Technology Report). В 2013 году к проекту присоеди-
нилась Высшая школа управления имени Сэмюэла 
Кертиса Джонсона при Корнельском университете 
(Samuel Curtis Johnson Graduate School of Management). 
В настоящее время исследование считается одним 
из важнейших показателей потенциала страны и воз-
можностей ее развития.

Индекс измеряет уровень развития ИКТ по 53 
параметрам, объединенным в три основные группы: 
наличие условий для развития, готовность граждан, 
деловых кругов и государственных органов к исполь-
зованию и уровень использования ИКТ в обществен-
ном, коммерческом и государственном секторах [5].

По итогам самого свежего рейтинга 2016 года 
лидером The Networked Readiness Index стал также 
Сингапур [6]. Таким образом, на сегодняшний день 
Сингапур не только является одним из лидеров по 
условиям ведения бизнеса, но и возглавляет между-
народный индекс сетевой готовности.

Подобное наблюдение не случайно. Существует 
тесная связь между развитием ИКТ и экономическим 
ростом страны, так как ИКТ играют сегодня ведущую 
роль в развитии инноваций, повышении производи-
тельности и конкурентоспособности, диверсифици-
руют экономику и стимулируют деловую активность, 
тем самым способствуя повышению уровня жизни 

населения. Эта взаимосвязь была впервые отмечена 
на Всемирном экономическом форуме 2001 года и 
описана в первом Глобальном отчете по информаци-
онным технологиям [5].

Действительно, если обратиться к данным по ТОП 
20 странам с наиболее привлекательными условиями 
ведения [7] бизнеса и ТОП 20 самых развитых стран в 
сфере информационно-коммуникационных техноло-
гий (табл. 1), то становится очевидной высокая кор-
реляционная зависимость с коэффициентом 0,75.

Что касается корреляции между уровнем разви-
тия информационно-коммуникационных технологий 
и непосредственно инвестиционным потенциалом 
страны, то тут также существует прочная взаимосвязь.

Международным исследованием инвестицион-
ного потенциала стран занимается аналитическая 
компания Business Environmental Risk Intelligence 
(BERI), основанная в 1966 году со штаб-квартирой 
в штате Вашингтон, США. BERI регулярно публику-
ет отчеты, базирующиеся на анализе статистических 
данных и публикаций по странам с привлечением 
двух независимых экспертных групп: для оценки опе-
рационных рисков и политических рисков (табл. 2).

Коэффициент корреляции между странами с 
наибольшим инвестиционным потенциалом и уров-
нем развития информационно-коммуникационных 
технологий по итогам анализа составил 0,8.

Международная консалтинговая компания 
A.T. Kearney ежегодно проводит исследование 
самых инвестиционно привлекательных стран мира. 
В 2017 году наиболее высокий индекс инвестицион-
ной привлекательности получили следующие госу-
дарства (рис. 1):

Таблица 1 

Корреляция результатов рейтингов Doing Business  
и Network Readiness Index [8]

[Correlation of ratings results Doing Business  
and Network Readiness Index]

Место  
в рейтинге

Doing Business, 2016
Network Readiness 

Index, 2016

1 Сингапур Сингапур

2 Новая Зеландия Финляндия

3 Дания Швеция

4 Республика Корея Нидерланды

5 Гонконг, Китай Норвегия

6 Великобритания Швейцария

7 США США

8 Швеция Великобритания

9 Норвегия Люксембург

10 Финляндия Япония

11 Тайвань, Китай Канада

12 Македония Республика Корея

13 Австралия Германия

14 Канада Гонконг

15 Германия Дания

16 Эстония Австралия

17 Ирландия Новая Зеландия

18 Малайзия Тайвань

19 Исландия Ирландия

20 Литва Австрия
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По итогам 2016 года коэффициент корреляции 
лидеров рейтинга A.T. Kearney [11] с The Networked 
Readiness Index составил 0,68.

Что касается России, то необходимо учитывать, 
что Российская Федерация состоит из 85 регионов, 
которые сильно различаются между собой степе-
нью инвестиционной привлекательности. В связи с 
этим российским научным сообществом была про-
ведена глубокая исследовательская работа на пред-
мет выявления факторов и методов инвестиционной 
привлекательности конкретного региона. В связи 
с наличием внушительного перечня весомых пара-
метров специалисты, изучающие данный вопрос 
(Асаул А.Н., Пасяда Н.И. [12], Бакитжанов А.К.,  
Филин С.А. [13], Гришина И.В. [14], Гузнер С.С., 
Харитонова В.Н., Вижина И.А. [15], Рахимов Т.Р. [16], 
Ройзман И.И. [17] и др.), предложили классифици-
ровать факторы в соответствии с их характеристика-
ми. Так, например, А.В. Бабановым была предложена 
одна из самых комплексных классификаций, которая 

Таблица 2 

Рейтинг стран с наибольшим инвестиционным 
потенциалом BERI [9]

[Rating of countries with the greatest investment potential BERI]

Место в рейтинге BERI (Инвестиционный потенциал), 2016

1 Швейцария

2 Сингапур

3 Германия

4 Норвегия

5 Тайвань

6 Австрия

7 Канада

8 Нидерланды

9 США

10 Южная Корея

11 Ирландия

12 Австралия

13 Дания

14 Бельгия

15 Финляндия

Рис. 1. Индекс наиболее инвестиционно привлекательных стран мира, 2017. A.T. Kearney [10]
[A.T. Kearney Foreign Direct Investment Confidence Index, 2017]
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содержит двенадцать признаков [18]. О.С. Мариев и 
Д.В. Нестерова, в свою очередь, предложили клас-
сифицировать факторы в соответствии с их сферой 
формирования. Авторы формализуют всю совокуп-
ность характеристик в шесть агрегированных групп 
факторов привлечения инвестиций: экономические 
факторы, развитость инфраструктуры региона, 
институциональная развитость региона, региональ-
ная экономическая политика, открытость региона 
внешнеэкономическим отношениям и географиче-
ские особенности региона [19].

Ветлугин С.Ю. в своей работе «Международные 
рейтинги, влияющие на оценку инвестиционной при-
влекательности экономики» выделяет два подхода 
к определению инвестиционной привлекательно-
сти регионов: непрямая и прямая оценки. Непрямая 
оценка базируется на основе анализа одного или 
нескольких рейтингов стран и динамики их измене-
ний за последние несколько лет, а также на основе 
изучения результатов внутригосударственных рей-
тингов инвестиционной привлекательности субъ-
ектов и распределения регионов. Прямая оценка 
используется в том случае, когда регион участвует в 
международных рейтингах инвестиционной привле-
кательности как самостоятельный субъект [20].

Несмотря на разнообразие предложенных подхо-
дов к оценке факторов и методов, влияющих на инве-
стиционную привлекательность регионов, практиче-
ски в каждой классификации особое внимание уде-
ляется развитию информационно-коммуникационных 
технологий, что подчеркивает их важность не только 
на государственном, но и на региональном уровне.

Таким образом, существует высокая корреляци-
онная зависимость между уровнем развития информа-

ционно-коммуникационных технологий государства и 
такими инвестиционными индикаторами, как Доклад 
«Ведение бизнеса» Всемирного банка (Doing Business), 
Рейтинг стран с наибольшим инвестиционным потен-
циалом (Business Environmental Risk Intelligence) и 
Инвестиционная привлекательность стран мира  
(A.T. Kearney Foreign Direct Investment Confidence Index).

При этом Networked Readiness Index является не 
единственным показателем развития ИКТ государ-
ства. 

Так, для бизнеса не менее важным являет-
ся индекс кибермогущества (Cyber Power Index), 
который определяется на основании исследова-
ния Economist Intelligence Unit и Booz Allen Hamilton. 
Данный индекс отражает способность стран про-
тивостоять кибератакам и использовать цифровую 
инфраструктуру для построения эффективной и 
безопасной экономики [21]. Учитывая, что инвес-
тиционная деятельность все активнее переходит в 
плоскость цифровой экономики, способность пред-
ложить безопасные условия взаимодействия приоб-
ретает особую актуальность.

Индекс развития электронного правительства 
(The UN Global E-Government Development Index) 
Организации Объединенных Наций (ООН) – это ком-
плексный показатель, который оценивает готовность 
и возможности национальных государственных струк-
тур в использовании информационно-коммуникаци-
онных технологий для предоставления государствен-
ных услуг гражданам и бизнесу. По итогам 2016 года 
Россия заняла 35 место в данном рейтинге (табл. 3).

Несмотря на то что данный рейтинг зачастую 
рассматривают исключительно в разрезе взаимодей-
ствия государства и граждан (G2C), данное исследо-
вание охватывает многие аспекты взаимодействия с 
бизнесом и инвестиционные аспекты (G2B).

Так, например, в отчете United Nations 
E-Government survey 2016 года указывается, что 
число стран, которые предоставляют возможность 
онлайн-регистрации нового бизнеса, выросло с 60 в 
2014 году до 97 в 2016 году [22]. 

Показатель простоты регистрации собствен-
ности является одним из ключевых при оценке при-
влекательности региона для ведения бизнеса инвес-
торами. Так, в отчете Doing Business 2016 Measuring 
Regulatory Quality and Efficiency говорится о том, что 
за счет перехода на электронную регистрацию соб-
ственности среднее время для данной процедуры 
сократилось на 38 % (с 47 до 29 дней), в то время как 
глобальная тенденция показала сокращение с 55 до 
48 дней (рис. 2). 

Отчет ведущей консалтинговой компании 
Accenture Digital at Depth Digital technologies at the 
heart of public service transformation and as a catalyst 
for economic growth and innovation демонстрирует, 
что для успешного экономического роста государ-
ству необходимо взять курс на устойчивое внедре-
ние информационных систем взаимодействия с биз-
несом. Информатизация – это ключ к экономическо-
му росту, конкурентоспособности и инновациям.

Таблица 3 

Лидеры рейтинга The UN Global E-Government 
Development Index [22]

[Leaders of the rating The UN Global E-Government  
Development Index]

Место  
в рейтинге

The UN Global E-Government Development 
Index, 2016

1 Великобритания 

2 Австралия 

3 Республика Корея

4 Сингапур 

5 Финляндия

6 Швеция 

7 Нидерланды 

8 Новая Зеландия 

9 Дания 

10 Франция 

11 Япония

12 США

13 Эстония 

14 Канада 

15 Германия 

16 Австрия 

17 Испания

18 Норвегия 

19 Бельгия

20 Израиль
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Так, в 2013 году власти Чили упростили процедуру 
по созданию нового бизнеса в стране посредством соз-
дания онлайн-регистрации без взимания государствен-
ной пошлины. Это позволило сократить время нотари-
ального оформления до 1 дня. В 2014 году Македония 
внедрила онлайн-услугу электронной подпи си для 
новых компаний. Использование электронной подписи 
для подписания юридических документов позволяет 
нивелировать необходимость нотариального завере-
ния, что качественно влияет на скорость открытия и 
простоту ведения бизнеса [23].

При оценке инвестиционной привлекательности 
фактор удобства и скорости регистрационных про-
цедур является одним из приоритетных для инвести-
ционного сообщества.

Международная компания The Boston Consulting 
Group (BCG) опубликовала доклад «Россия онлайн? 
Догнать нельзя отстать», в котором демонстрирует, 
что мир стоит на пороге новой, самой масштабной 
по скорости и охвату волны цифровой революции, 
которая существенным образом изменит устройство 
глобальной экономической системы.

Для подтверждения глобального влияния циф-
ровых технологий на экономику в докладе приводят 
следующие данные: в 2015 году доля цифровой эко-
номики в России составила 2,1 % ВВП – это в 1,3 раза 
больше, чем показатели 2010 года, но в 3–4 раза 
меньше, чем у стран-лидеров. В среднем по Европе 
доля цифровой экономики сегодня превышает 5 % 
ВВП, в США – 6 %. У лидеров по уровню цифрови-
зации данные значения еще выше: Великобритания 
увеличила долю цифровой экономики до 8,4 % ВВП.

Эксперты BCG утверждают, что, сделав став-
ку на интенсивную цифровизацию, Россия не толь-
ко сократит свое отставание от стран-лидеров, но и 
сможет обеспечить реальную долгосрочную устой-
чивость развития собственной экономики. При этом 
в региональном разре-
зе наблюдается сильная 
неоднородность по дан-
ному показателю, однако 
общим для большинства 
регионов России являет-
ся низкий уровень разви-
тия электронных сервисов 
для бизнеса (услуг G2B). 
Кроме того, цифровизация 
открывает принципиально 
новые возможности соз-
дания добавленной стои-
мости для всех отраслей 
и секторов экономики. По 
оценкам представителей 
BCG, последовательная 
цифровизация основных 
отраслей оказывает пря-
мое влияние на создание 
добавленной стоимости, 
которую они видят в рамках 
трех сценариев (рис. 3):

Так, курс на Азиатскую модель к 2021 году 
позволит создавать добавленную стоимость в раз-
мере 5–7 трлн руб. в год. Для сравнения, это превы-
шает доходы российского бюджета от нефтегазово-
го сектора (4,8 трлн руб. в 2016 году).

Важно отметить, что высокий уровень инфор-
мационно-коммуникационных технологий не только 
способствует привлечению инвестиций, но и напря-
мую отражается на макроэкономических показате-
лях страны.

Анализ компании Accenture показывает, что бла-
годаря переводу государственных услуг в электрон-
ный вид возможно снизить издержки на государ-
ственное управление на 25– 45 %.

Рис. 2. Сокращение времени регистрации собственности 
в странах с онлайн услугами [7]
[Reducing the time of registration of property in countries 
with online services]

Рис. 3. Сценарии цифровизации России [24]
[Scenarios of digitalization in Russia]
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В отчете также говорится, что увеличение инве-
стиций в информатизацию на 1 % приводит к росту 
ВВП на 0,5 % и приросту международной торговли 
на 1,9 % [23].

По данным Government computing (Госу дар ст-
венный онлайн-сервис Великобритании) благодаря 
внедрению технологии Tell Us Once, которая позво-
ляет гражданам предоставлять информацию еди-
ножды, в течение следующих 10 лет ожидается эко-
номия в размере 302 млн долл. США для централь-
ных и местных органов правительства и 104 млн 
долл. США для граждан [25].

Возвращаясь к опыту Сингапура, можно отметить, 
что план национальной компьютеризации (National 
Computerization Plan), созданный Национальным ком-
пьютерным советом (NCB), реализовывался в 1981–
1985 годах. Общая цель плана состояла в том, чтобы 
автоматизировать деятельность министерств, повы-
сить скорость и качество государственных услуг. К трем 
ключевым задачам национального плана относились: 
перевод услуг для населения в электронный вид (G2C), 
рост локальной ИКТ-индустрии и развитие пула ИКТ-
специалистов для обеспечения развития отрасли высо-
ких технологий. Реализация данного плана позволила на 
каждый вложенный доллар привлечь 1,71 доллара [4].

Одним из элементов информационно-коммуни-
кационных технологий государства в области привле-
чения инвестиций являются инвестиционные порта-
лы, которые представляют собой мощный инструмент 
информационной открытости и средство взаимодей-
ствия с инвесторами. 

Исследование успешных практик взаимодей-
ствия с инвесторами, проведенное банком Польши, 
показало, что самым важным каналом для коммуни-
кации после личных встреч является именно интер-
нет-портал [26].

Согласно исследованию, проведенному компа-
нией Investis, большинство потенциальных инвесто-
ров дают характеристику компаниям и возможностям 
сотрудничества с ними, основываясь на оценке сайта.

«Лучшие организации имеют лучшие сайты. Это 
определяющий показатель уровня компании» 

Руководитель фонда, Scottish Windows

«Существует сильная корреляция между компаниями, 
которые небрежны в управлении их сайтами, и компаниями, 
которые в общем небрежно ведут свой бизнес»

Руководитель фонда, Hermes

«Я уверен, что где-то на подсознательном уровне 
мы все формируем свое мнение о компании, позитив-
ное или негативное, основываясь на качестве ее сайта»

Руководитель фонда, Threaneedle

«Первая точка входа для инвесторов традиционно 
представляет собой сайт компании, и все они ожидают 
получить информацию с сайта в режиме актуального вре-
мени. Сайт также должен предоставлять информацию, 
которую неэффективно предоставлять в офлайн-режиме»

Сектор аналитики,  
всемирный инвестиционный банк [27]

Сайт – это не просто вопрос восприятия и 
первого впечатления, это также основной источник 
получения необходимой информации, на основа-
нии которой принимаются решения о дальнейшем 
сотрудничестве.

Компания Rivel Research Group опросила 232 
инвестора, какие информационные ресурсы они 
считают наиболее полезными и важными в процессе 
исследования и принятия решения, по следующим 
вопросам:

– первичная оценка компании;
– что влияет на принятие решений об установ-

лении партнерских отношений.
Как оказалось, 43 % всех опрошенных инвесто-

ров строят первичную оценку компании по ее сайту. 
И для 76 % инвесторов принятие решения об уста-
новлении партнерских отношении напрямую зависит 
от качества сайта [28].

В России процесс создания инвестиционных пор-
талов нашел отражение в виде одного из требований 
Регионального инвестиционного стандарта – одного из 
ключевых проектов Агентства стратегических инициа-
тив по созданию благоприятных условий для ведения 
бизнеса в регионах. Так, в стандарте указывается, что 
каждый регион должен иметь двуязычный интернет-
сайт об инвестиционных возможностях субъекта 
[29]. Несмотря на активный процесс создания регио-
нальных инвестиционных порталов, далеко не все из 
них являются качественным инструментом для взаи-
модействия с инвесторами. Так, исследование каче-
ства инвестиционных порталов регионов Российской 
Федерации, проведенное международным рейтинго-
вым агентством Эксперт, определило данный процесс 
как «взрывной рост без содержания» [30].

При этом важно отметить, что Всемирный банк 
по результатам исследования более чем 30 тысяч 
инвестиционных проектов определяет портал и рабо-
ту с запросами инвесторов как два равнозначных 
канала коммуникации [31]. Это говорит о необходи-
мости эффективной работы данного инструмента. 

Важной вехой в развитии информационно-ком-
муникационных технологий в России стало совеща-
ние по вопросам важности развития новых техноло-
гий и цифровой экономики в стране, которое провел 
Президент России Владимир Путин на Пленарном 
заседании Петербургского международного эконо-
мического форума 2 июня 2017 г. В рамках сессии 
глава государства подчеркнул, что «…цифровая эко-
номика – это не отдельная отрасль, по сути, это осно-
ва, которая позволяет создавать качественно новые 
модели бизнеса, торговли, логистики, производства, 
изменяет формат образования, здравоохранения, 
госуправления, коммуникаций между людьми, а сле-
довательно, задает новую парадигму развития госу-
дарства, экономики и всего общества». В.В. Путин 
обратил особое внимание на то, что переход на 
цифровой формат взаимодействия является необ-
ходимой переменной в рамках улучшения инвести-
ционных показателей как всей страны в целом, так 
и отдельных регионов: «Сегодня складывается ситу-
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ация, когда рост инвестиций превышает рост ВВП – 
это еще одно свидетельство того, о чем уже говорил: 
экономика вступает в новую фазу роста, формиру-
ется основа для ее будущего развития… Важно, что 
в формирование открытой и благоприятной дело-
вой среды уже предметно включились наши регио-
ны. Такие примеры сегодня показывают Республика 
Татарстан, Чувашия, город Москва, Тульская область, 
Калужская область. В этом году они стали лидерами 
Национального рейтинга состояния инвестиционно-
го климата в субъектах Российской Федерации» [32].

В конце июля 2017 г. премьер-министр России 
Дмитрий Медведев утвердил программу разви-
тия цифровой экономики в Российской Федерации 
«Цифровая экономика Российской Федерации». 
Программа состоит из пяти направлений, посвящен-
ных нормативному регулированию, образованию, 
кадрам, формированию исследовательских компе-
тенций, IT-инфраструктуре и кибербезопасности с 
горизонтом планирования до 2024 года [33].

Активное развитие информационно-коммуни-
кационных технологий нашло отражение в регио-
нальной практике привлечения инвестиций. Так, 
например, инвестиционный портал города Москвы 
выступает примером развития цифровой экономики, 
а руководитель Департамента экономической поли-
тики и развития города Москвы Владимир Ефимов 
подчеркнул, что «переход на цифровые технологии 
является одним из приоритетов политики Москвы. 
Мы повсеместно внедряем современные технологии 
в процессы взаимодействия с предприниматель-
ским сообществом».

Представители Москвы подчеркивают, что инве-
стиционный портал является одним из инновацион-
ных инструментов привлечения инвестиций в город, 
а также средством взаимодействия с бизнес-сооб-
ществом. Среди основных преимуществ портала как 
инструмента повышения информационной откры-
тости и инвестиционной привлекательности были 
отмечены: возможность быстрого входа на москов-
ский рынок, удобная и оперативная подача заявле-
ния. Коме того, инвестиционный портал – это меха-
низм обратной связи инвесторов и предпринима-
телей с Правительством Москвы и важный элемент 
открытой инвестиционной политики [34].

Заключение

В рамках проведенного исследования была 
выявлена корреляция между уровнем развития 
информационно-коммуникационных технологий 
страны и ее инвестиционной привлекательностью. 
Мировой опыт передовых стран и экспертное сооб-
щество подтверждают тот факт, что в современном 
мире развитие экономики и инвестиционного потен-
циала невозможно без активного и качественного 
перехода к цифровой экономике. Новые подходы 
и технологии позволяют не только обеспечить мак-
симально удобный и прозрачный уровень коммуни-

каций, но также повысить эффективность государ-
ственного управления. В 2016 и 2017 годах в России 
были предприняты активные шаги по переходу 
к формату цифровой экономики, что связано в том 
числе с необходимостью повышения инвестицион-
ной и деловой привлекательности страны. Важным 
инструментом, который сформировался на стыке 
информационно-коммуникационных технологий и 
инвестиционной активности, являются инвестици-
онные порталы субъектов Российской Федерации, 
которые представляют собой мощный канал взаимо-
действия с бизнесом в плоскости цифровых техно-
логий. Однако, несмотря на то что во всех регионах 
формально были созданы такие ресурсы, далеко не 
всегда данный инструмент работает эффективно над 
задачей привлечения инвесторов.
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Abstract. The global course on the digital economy 
has determined the need to introduce information 
and communication technologies, in order to improve 
the business environment and increase regions and a 
country investment attractiveness.
In this regard, the article contains the research, which 
shows a correlation between the development level of 
information and communication technologies in the 
countries of the world and investment indicators such 
as business conditions (Doing Business), Investment 
potential (Business Environmental Risk Intelligence) and 
Investment attractiveness (AT Kearney Foreign Direct 
Investment Confidence Index). As a result, the research 
represented a high degree of dependence of these 
indicators.
A high level of information and communication 
technologies is not only a factor, which contribute 
investment attractiveness, but also directly affects the 
countries macroeconomic indicators. The studies in 
the article show that digitalization can optimize public 
spending, positively influence GDP, international trade 
indicators, and reduce unemployment.
The information and communication technologies in 
the investment sphere received a special development 
through investment portals. For international practice, 
it is typical that the investment portal is an instrument 
of active communication and exchange of data with 
investors, which can affect the initial assessment of 
investment potential and the adoption of a decision on 
investment cooperation.
The process of creating investment portals in Russian 
Federation was reflected in the form of one of the 
requirements of the Regional Investment Standard, 
which is one of the key projects of the Agency for 
Strategic Initiatives to create favorable conditions for 
doing business in the Russian regions. In recent years, 
there has been a qualitative improvement from nominal 
portals to full-fledged resources for increasing regions 
investment attractiveness. However, many regional 
portals still need a significant improvement in the 
information and communication components.

Keywords: regional economy, information and 
communication technologies, region investment 
attractiveness, digital economy, regional investment 
portals
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Введение

В связи с переходом к рыночным отношени-
ям Республика Таджикистан столкнулась с пробле-
мой подготовки квалифицированных кадров, отве-
чающих современным требованиям рынка труда. 
Сложившаяся ситуация показывает, что националь-
ный рынок труда остро нуждается в подготовленных, 
квалифицированных кадрах. Особо острая нехват-
ка кадров ощущается в сфере промышленности. 
Исходя из изложенного выбранная тема является 
актуальной и своевременной.

Основная часть

Потребность в кадрах различных категорий 
работников (рабочих, специалистов, служащих) 
характеризует общественно необходимую меру 
кадрового обеспечения всех звеньев макроэконо-
мического комплекса, которой надлежит руковод-
ствоваться при осуществлении основных функций по 
управлению кадрами. Это прежде всего такие функ-
ции, как подготовка, переподготовка и повышение 
квалификации кадров, задания по которым на всех 
уровнях планирования должны иметь надежное обо-
снование и устанавливаться с учетом их взаимного 
согласования: подбор, расстановка и использование 
кадров в соответствии с их квалификацией и опытом 
[1, С. 43].

Потребность в кадрах включает конкретные 
профессионально-квалификационные характери-

Система профессионально-технического образования является важным механизмом регулирования форми-
рования трудовых ресурсов. В Таджикистане все учреждения профессионально-технического образования 
нуждаются в реформе и ускоренном развитии. Основными целями системы профессионально-технического 
образования должны быть профессиональная подготовка и развитие профессиональных навыков трудо-
вых ресурсов в целях получения конкурентоспособного профессионального образования. Самостоятельное 
использование укрупненной структуры потребности в кадрах свидетельствует о том, что речь идет не 
о потребности в кадрах, а об их потребной численности. Таким образом, следует различать потребность 
в кадрах и потребную численность кадров. Последняя не полностью отвечает требованиям кадрового обес-
печения. В связи с этим в балансе трудовых ресурсов балансовыми расчетами потребности в кадрах следует 
считать только те из них, которые осуществляются в разрезе профессий и специальностей, остальные же 
являются балансовыми расчетами потребной численности кадров.
В данной статье рассматриваются проблемы подготовки кадров в Республике Таджикистан. Исследуется 
современное состояние экономического развития республики и потребности в конкурентоспособных кадрах, 
отвечающих требованиям как внутреннего, так и внешнего рынков труда. Изучена структура потребности по 
группам профессий или специальностей, по физическим лицам, потребности в кадрах с учетом того, что 
они являются результатом производственных расчетов, полученных на основе свойственной ей структуры. 
Определены аспекты образования потребности в кадрах, предусматривающие необходимость сочетания 
в них отраслевого и территориального принципов. Проведен анализ динамики подготовки кадров по специ-
альностям. Учитывается потенциал национальной системы образования и подготовки кадров. Приведены 
выводы и предложения по подготовке квалифицированных кадров, в первую очередь по необходимым 
кадрам в экономике Таджикистана. Определены пути подготовки и повышения квалификации кадров.

Ключевые слова: подготовка кадров, повышение квалификации, специальность, конкуренция, рынок труда, 
промышленность, высшее образование, специальное образование, заработная плата
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стики, которые обусловлены системой образования 
и подготовки кадров. Поэтому потребность в кадрах 
обладает и конкретной структурой: она устанавли-
вается по профессиям и специальностям, характе-
ризующим соответствующий уровень и профиль 
подготовки. Другие, более укрупненные структуры 
потребности, например по группам профессий или 
специальностей, по физическим лицам, можно счи-
тать потребностью в кадрах только тогда, когда они 
являются результатом производственных расче-
тов, полученных на основе свойственной ей струк-
туры. Один из аспектов образования потребности в 
кадрах предусматривает необходимость сочетания 
в нем отраслевого и территориального принципов. 
Поскольку категории и основания для формирова-
ния потребности и оценки информации о ней имеют 
отраслевую направленность (техника, технология, 
работники не могут быть по своей сути «таджикские», 
«памирские», «кулябские» и т. д.), то территориальная 
потребность в кадрах существует объективно только 
как разрез отраслевой потребности. В таком виде 
она может быть использована для соответствующих 
балансовых расчетов. Вместе с тем внутриреспубли-
канские территориальные органы, решая задачи по 
изучению тех, кем замещены рабочие места, непо-
средственно влияют на формирование той части 
потребности, которая связана с улучшением состава 
кадров на укомплектованных рабочих местах.

В переходном периоде заработная плата работ-
ников возрастает, но число не занятых на начальном 
этапе заметно увеличивается. Произошел каче-
ственно новый взрыв, в результате чего от каждого 
человека, специалиста, менеджера, руководителя 
министерства и власти требуются высокое знание и 
профессионализм [2, С. 5].

Профессиональная подготовка должна быть 
нацелена на рынок труда. Парадокс слаборазвитых 
рынков труда состоит в том, что престиж профессии 
оказывается не связанным с возможностью трудоус-
тройства. Профессиональная подготовка – форма 
профессиональной подготовки, необходимая для 
дополнительного развития личности и получения 
новых навыков для выполнения определенной рабо-
ты [3, С. 272].

С переходом предприятий на рыночные отно-
шения их регулярная помощь училищам значитель-
но сократилась, осложнились взаимоотношения в 
вопросах планирования, подготовки рабочих и спе-
циалистов, организации производственной практи-
ки, трудоустройства выпускников [4, С. 74]. Многие 
хозяйственные руководители не проявляют должной 
заинтересованности в подготовке молодых кадров. 

Правительство Республики Таджикистан и 
Министерство труда, миграции и занятости насе-
ления Республики Таджикистан уделяют большое 
внимание подготовке и повышению квалификации 
безработных. В Законе Республики Таджикистан 
«О занятости населения» отмечено, что «профес-
сиональная подготовка, повышение квалификации 
и переподготовка безработных граждан могут осу-

ществляться по направлению государственного 
органа занятости населения» [5, С. 72].

За годы независимости число учебных заведе-
ний начального профессионального образования 
сократилось на 8 % , численность учащихся умень-
шилась на 45,9 %, подготовка квалифицированных 
рабочих кадров уменьшилась на 39,8 % и являет-
ся самой низкой за все годы [6, С. 43]. Особенно в 
последние годы в республике работодатели отстра-
нились от участия в процессе подготовки кадров. 
Также не существует базовых предприятий, за счет 
которых традиционно осуществлялись производ-
ственное обучение и производственная практика 
учащихся.

Сложившаяся система планирования контин-
гента учащихся лицеев не учитывает возможности 
учебно-материальной базы учебных заведений, 
потребностей регионов в трудовых ресурсах, при-
водит к перепроизводству малоквалифицированных 
рабочих, не ориентирована на перспективные изме-
нения структуры занятости специалистов в народно-
хозяйственном комплексе.

Сегодня возрастает роль переподготовки 
кадров как одного из ключевых элементов механиз-
ма полной и эффективной занятости. Глубокие струк-
турные сдвиги в занятости, предопределяющие 
перераспределение трудовых ресурсов не только в 
пределах предприятий, отрасли, но и между сфера-
ми народного хозяйства (например, между отрас-
лями материального производства и непроизвод-
ственной сферы), потребуют от многих работников 
сменить свою профессию на другую, отличающуюся 
от прежней. Переподготовка работника станет необ-
ходимым условием его трудоустройства. Следует 
учитывать и то обстоятельство, что большую часть 
высвобождаемых составляют работники, занятые 
неквалифицированным и малоквалифицированным 
ручным и физическим тяжелым трудом. 

Анализ современного состояния показывает, 
что нынешняя система подготовки и повышения ква-
лификации кадров не отвечает современным тре-
бованиям рынка труда, не может подготовить кон-
курентоспособных работников в жестких условиях 
рынка труда, о чем свидетельствуют статистические 
отчеты по республике.

В 2014 г. нами был проведен социологический 
опрос среди работников сферы здравоохранения и 
образования, численность респондентов составляла 
800 человек. На вопрос, повышали ли Вы свою ква-
лификацию в течение последних 3–5 лет, более 90 % 
опрошенных ответили отрицательно, что говорит о 
низком уровне организации проведения мероприя-
тий по повышению квалификации работников отрас-
ли. Почему бы нам не практиковать японский вариант 
повышения квалификации? Например, на большин-
стве предприятий Японии на повышение квалифика-
ции за счет рабочего времени каждую неделю уделя-
ется 8–10 ч, т. е. уровень жизни, доходы, заработная 
плата работников непосредственно зависят от уров-
ня знаний и квалификации.
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Профессиональное мастерство, скорость осво-
ения порученной работы зависят от образования и 
квалификации. Они оказывают существенное влия-
ние на производительность труда и конечные резуль-
таты производства. Исследования показали, что эти 
факторы позволяют повысить производительность 
труда от 1,1 до 1,4 %, так как рабочие более высо-
кой квалификации, как правило, лучше используют 
технику, их труд гораздо производительнее, они 
быстрее адаптируются в новых условиях труда.

Почему бы нам не практиковать, например, 
японский вариант обучения кадров или же вариант 
развитых стран Европы? В Японии основы сельско-
хозяйственных знаний будущие сельскохозяйствен-
ные производители получают еще в общеобразова-
тельной школе.

Говоря о системе образования сельскохозяй-
ственных рабочих в развитых странах, следует отме-
тить, что на базе высокого общеобразовательного 
уровня (не менее 9 лет) ни одна из развитых стран 
не стремится к краткосрочным формам профессио-
нального сельскохозяйственного образования. 
Например, в Германии на базе общего 9-летнего 
образования уровень сельскохозяйственного обра-
зования составляет 3–4 года. Поэтому степень под-
готовленности сельскохозяйственных работников в 
Германии выше, качество работы и уровень произ-
водительности труда высокое, соответственно, уро-
вень жизни выше, чем у нас.

Также японские ученые провели исследование 
и определили, что если специалист не работает по 
своей основной специальности, то каждый год он 
теряет 10 % полученных профессиональных знаний 
по специальности, соответственно, за десять лет 
человек может потерять квалификацию.

Например, японский опыт подготовки и повыше-
ния квалификации профессиональных кадров пока-
зывает, что в крупных японских предприятиях 6-днев-
ная рабочая неделя, пять дней из которой работники 
непосредственно заняты своей профессиональной 
деятельностью, а шестой рабочий день все работни-
ки обучаются, изучают инновационные разработки, 
новые разработки конкурентов, таким образом повы-
шая квалификацию. Здесь необходимо добавить, что 
этот день считается рабочим днем и оплачивается за 
счет руководства организации. 

Как показывает опыт Германии, в целом в обще-
образовательных учебных заведениях обучаются 12 
лет, 10 из которых ученики обучаются в классах, т. е., 
в основном обучаются теоретически, а следующие 
два года каждый второй семестр проходят практи-
ку непосредственно на производстве. Таким обра-
зом, они адаптируются к производству до получения 
среднего образования. 

В целях смягчения негативных социальных 
последствий рыночной экономики необходимо пере-
йти к такой модели управления занятостью, которая 
содержала бы как элементы эффективного исполь-
зования трудового потенциала, так и механизм соци-
альной защищенности населения.

Как любая другая страна, Таджикистан имеет 
свои национальные обычаи и традиции, которые в 
той или иной степени оказывают влияние на качество 
кадрового потенциала. Больше всего эти традиции и 
обычаи распространяются на женщин села. Сельские 
девушки слабо участвуют в межгосударственной и 
внутриреспубликанской миграции. Но в то же время 
они составляют около 50 % молодежи. Поэтому жела-
тельно приближать лицеи и рабочие места к месту 
жительства девушек с учетом их запрос. 

Проведенный опрос незанятых женщин ряда 
регионов республики показал, что около 70 % из них 
желают работать в отраслях легкой промышленности, 
здравоохранения, бытового обслуживания [7, С. 74].

Создание условий для всеобщего охвата моло-
дежи профессиональным образованием являет-
ся одним из важнейших направлений обеспечения 
занятости населения. Суть подготовки кадров как 
регулятора сбалансированного спроса и предло-
жения рабочей силы состоит в том, что она позво-
ляет государству активно влиять на формирование 
резерва рабочей силы, т. е. масштабов безработицы, 
в зависимости от цикличности развития экономики.

На наш взгляд, наиболее приемлемым направле-
нием подготовки кадров является создание сети непре-
рывного образования, как это принято во многих раз-
витых странах, где созданы условия, включая личные 
культурно-бытовые проблемы. Повышение професси-
онального уровня, деловой квалификации совершен-
ствование подготовки и компетентности специалистов 
и рабочих не решают проблему обес печенности сель-
ского хозяйства квалифицированными кадрами, если 
не улучшить состояние социальной инфраструктуры 
села, так как она значительно отстает от городской. 
Необходимо отметить, что в Таджикистане существует 
большой потенциал для развития швейной промыш-
ленности, например организации малых и средних 
предприятий по производству швейной продукции из 
отечественных тканей (пошив нижнего белья, мужских 
сорочек, пиджаков и костюмов) в различных регионах 
республики, что поспособствует обеспечению занято-
сти населения, особенно женщин и молодежи. 

По национальным традициям после замужества 
большинству девушек не разрешают работать, они в 
основном занимаются домашним хозяйством и вос-
питанием детей.

Результаты анализа показали, что в период с 
2008 по 2014 г. число выпускников средних профес-
сиональных учреждений увеличилось и по другим 
специальностям. Например, разработка полезных 
ископаемых – 40 %, энергетика – 41,2 %, металлур-
гия – в 2,4 раза, машиностроение и металлообработ-
ка – в 3,2 раза, технология товаров широкого потре-
бления – на 34,4 %, а также на 34,5 % увеличилось 
число выпускников по специальностям сферы сель-
ского и рыбного хозяйства. 

Анализ данных по выпускникам высших профес-
сиональных учреждений (рис. 1, 2) показал, что в 
период с 2008 по 2014 г. общая численность выпуск-
ников увеличилась на 41,8 %. При этом уровень 
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среднего ежегодного роста численности выпуск-
ников в период с 2008 по 2012 г. составил 14,6 %. 
А в 2013 г. по сравнению предыдущим годом число 
выпускников высшего профессионального образо-
вания резко снизилось – на 19,5 %. Но уже в 2014 г. 
по сравнению с 2013 г. наблюдается рост численно-
сти выпускников учреждениями высшего профес-
сионального образования. Таким образом, в 2014 г. 
по сравнению с предыдущим годом уровень роста 
составил 3,8 %. Наблюдения показывают, что среди 
всех специальностей от общего числа выпускников, 
получивших высшее профессиональное образова-
ние, на первом месте по численности – выпускников 

по специальности экономика и управление 
(32,9 %). В период с 2008 по 2014 г. число 
выпускников по данной специальности уве-
личились на 58,2 %. При этом уровень сред-
негодового роста численности выпускников 
по данной специальности составил более 
20 %. На втором месте среди выпускников 
высших учебных заведений – выпускники по 
гуманитарным и социальным специально-
стям. В 2014 г. их число составляло 21,8 % от 
общего числа выпускников высших учебных 
заведений. 

Необходимо создать в республике еди-
ную систему мониторинга и прогнозирова-
ния спроса на квалифицированную рабо-
чую силу для реального сектора экономики 
в современных условиях экономического 
развития. Важно то, что Министерство труда, 
миграции и занятости населения Республики 
Таджикистан проводило мониторинг по обе-
спеченности предприятий и организаций 
рабочими кадрами и их потребности в ква-
лифицированных кадрах [9, 10].

Заключение

На основе вышеизложенного можно 
сделать следующие выводы.

1. Необходимо глубокое исследование 
рынка труда с учетом современных условий 
социально-экономического развития респу-
блики и определить объем рынка в каждой 
из сфер экономики страны, учитывая даль-
нейшую стратегию экономического разви-
тия [11–16].

2. Важно уделить особое внимание 
совершенствованию материально-техниче-
ской база учреждений сферы образования, 
также совершенствованию системы сти-
мулирования преподавательского состава 
начиная средних образовательных учреж-
дений, средних профессиональных учреж-
дений и заканчивая профессорско-препо-
давательским составом высших учебных 
заведений.

3. Необходимо организовать и прово-
дить непрерывные курсы повышения квали-

фикации преподавателей учебных заведений всех 
уровней.

4. Необходимы совершенствование имеющих-
ся и разработка новых рабочих и учебных программ 
по большинству профессий и специальностей в 
соответствии с современным уровнем социального, 
экономического, технического и культурного разви-
тия мирового общества. Так как в современных усло-
виях наблюдается рост уровня трудовой миграции 
из Республики Таджикистан в другие страны, наши 
кадры должны отвечать не только требованиям вну-
треннего рынка труда, но требованиям мирового 
рынка труда [17–24].

Рис. 1. Выпуск учащихся учреждениями высшего профессионального 
образования по группам специальностей [8, С. 153]
[Graduation of students by higher professional education institutions by 
specialty groups]

Рис. 2. Выпуск учащихся учреждениями высшего профессионального 
образования по специальностям электроэнергетика, металлургия 
и машиностроение, электронная техника и связь
[Graduation of students by institutions of higher professional education 
in the fields of power engineering, metallurgy and machine building and 
electronic equipment and communications]
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Abstract. The system of vocational education is an 
important mechanism for regulating the formation of 
labor resources. In Tajikistan, all institutions of vocational 

education need to be reformed and accelerated. The 
main goal of the system of vocational education should 
be professional training and development of professional 
skills of labor resources in order to obtain competitive 
vocational education. The independent use of the 
enlarged structure of the demand for personnel means 
that it is not a matter of the need for personnel, but of their 
required strength. Thus, the need for personnel and the 
required number of personnel should be distinguished. 
The latter does not fully meet the requirements of 
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staffing. In this regard, in the balance of labor resources 
balance needs calculations in the personnel should be 
considered only those that are carried out in the context 
of professions and specialties, while the rest are balance 
calculations of the required number of staff.
This article examines the problems of training in 
Tajikistan. The analysis of the dynamics of training of 
personnel by specialties is carried out. The conclusions 
and proposals on training are given.

Keywords:  personnel training, professional 
development, specialty, competition, labor market, 
industry, higher education, special education, wages
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