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Стратегическое управление трудовыми 
ресурсами предприятия

© 2018 г. И.В. Новикова* 

Введение

Правильно разработанная и реализуемая стра-
тегия предприятия – это единственный вариант 
создания и развития высокоэффективного бизне-
са. Данная потребность в стратегии становится еще 
более актуальной в связи с увеличением неустой-
чивости экономической системы на местном, реги-
ональном, национальном и глобальном уровнях. 
Отсутствие видения будущего, тенденций, несфор-
мированные миссия, цель, задачи и стратегические 
приоритеты не позволят построить стабильный дол-
госрочный бизнес, привлечь инвесторов и/или полу-
чить государственную поддержку. 

Одним из важнейших и дорогостоящих ресурсов 
предприятия являются трудовые ресурсы [1], управ-
ление которыми также должно быть стратегическим 

и основываться на стратегическом планировании. 
Затраты на работника формируются из множества 
элементов с момента выявления потребности в 
сотруднике, его подбора, до его увольнения и мини-
мизации последствий от его увольнения:

–  вмененные затраты, или издержки упущенных 
возможностей, альтернативные затраты, убытки от 
того, что данного сотрудника пока нет, а потребность 
в нем уже существует;

–  затраты на подбор и поиск сотрудника (пря-
мые и косвенные);

–  затраты на адаптацию сотрудника, его обу-
чение и введение в стабильный производственный 
процесс;

–  затраты на адаптацию коллектива к появлению 
нового сотрудника;

–  затраты на организацию и охрану труда 
сотрудника;

–  затраты на оплату труда и сопутствующие 
этому выплаты;

–  затраты на дальнейшее обучение сотрудника;
–  затраты на потери, возникающие в результате 

деятельности сотрудника;

Рассматриваются основные элементы и функции стратегического управления трудовыми ресурсами пред-
приятия. Теоретической основой данной работы является методика стратегического управления, разрабо-
танная доктором экономических наук, профессором, Иностранным членом РАН, Заслуженным работником 
высшей школы РФ Владимиром Львовичем Квинтом.
Обосновывается необходимость стратегического планирования трудовых ресурсов на предприятии, в том 
числе перечислены 11 видов прямых и косвенных затрат работодателя на трудовые ресурсы, которые можно 
оптимизировать в процессе стратегирования.
Основными элементами стратегического управления, приведенными в данной работе, являются: лидер, 
организационная структура предприятия, стратегические информационные технологии. В условиях пере-
хода к индустрии 4.0 перспективным является применение автоматизированной процессной модели управ-
ления трудовыми ресурсами, которая включает все подразделения организации и все стадии функциониро-
вания трудовых ресурсов.
Основными функциями системы стратегического управления, рассмотренными в статье, являются: страте-
гическое планирование, стратегическая мотивация, стратегический мониторинг и контроль.
В статье обосновывается, что в условиях формирования глобального рынка труда для стратегического управ-
ления необходимо использовать разные формы занятости населения и учитывать международное законо-
дательство. В данной работе представлены новые формы занятости населения, выделенные Еврофондом.
В рамках стратегического управления трудовыми ресурсами перспективным является опыт разработки карт 
промышленности труда 4.0, которые позволяют оптимизировать персонал.
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–  затраты, связанные с увольнением сотрудника;
–  затраты, связанные с адаптацией коллектива 

после увольнения сотрудника;
–  затраты, связанные с компенсацией убытков, 

возникших в результате деятельности работника, 
которые привели к его увольнению.

Таким образом, разработанная система страте-
гического управления трудовыми ресурсами повы-
шает эффективность их использования и способ-
ствует реализации стратегии развития предприятия. 

В основу разработки системы стратегического 
управления трудовыми ресурсами легла концепция 
стратегической системы управления В.Л. Квинта [23].

Основные элементы стратегического 
управления

Основным элементом стратегического управ-
ления трудовыми ресурсами предприятия является 
лидер. Лидер – идейный вдохновитель реализации 
стратегии, объект для подражания, обладающий чет-
кой самодисциплиной и самоорганизацией. Лидер 
должен иметь стратегическое мышление и использо-
вать современные методы мотивации сотрудников. 
Для эффективной реализации стратегии необходимо, 
чтобы неформальный лидер коллектива стал фор-
мальным, иначе это будет тормозить весь процесс. По 
мнению В.Л. Квинта, «лидеры должны создавать кол-
лективное, хорошо организованное мышление, раз-
деляемое, поддерживаемое всеми или как минимум 
абсолютным большинством сотрудников, вовлеченных 
в процесс разработки и реализации стратегии» [2].

Лидеры должны быть на всех уровнях органи-
зационной структуры предприятия, среди них долж-
на быть также построена определенная иерархия. 
Весьма важным является то, чтобы в каждом подраз-
делении или команде был определен лидер, который 
выполнял бы свои стратегические функции, направ-
ленные на стратегическую мотивацию коллег.

В связи с этим необходимо правильно пере-
строить организационную структуру предприятия, 
способствующую реализации стратегии. Как подчер-
кивает В.Л. Квинт, «стратегическая организационная 
структура не ориентирована на оперативное управ-
ление. Она ориентирована на формирование, раз-
витие и реализацию стратегии» [2]. Трансформация 
организационной структуры практически всегда 
является болезненной с точки зрения управления 
трудовыми ресурсами. Необходимо минимизиро-
вать ее отрицательные последствия, в том числе за 
счет повышенной оперативности этого процесса. 
Переходное время для компании является практи-
чески непроизводительным, так как подразделения 
прекращают выполнять свои непосредственные 
задачи и занимаются собственной трансформаци-
ей. Таким образом, чем быстрее будет сформиро-
вана новая организационная структура, определены 
функционал и лидер каждого подразделения, тем 
быстрее предприятие начнет полноценно реализо-
вывать стратегию.

Одним из основных элементов стратегического 
управления трудовыми ресурсами является стратеги-
ческая информационная технология. В условиях пере-
хода к Индустрии 4.0 перспективным, на наш взгляд, 
является применение автоматизированной процесс-
ной модели управления трудовыми ресурсами.

Автоматизированная процессная модель управ-
ления трудовыми ресурсами включает все подразде-
ления организации и все стадии функционирования 
трудовых ресурсов:

–  выявление потребности в кадрах;
–  поиск и подбор персонала (внутренние и 

внешние источники);
–  адаптация персонала;
–  обучение персонала;
–  осуществление должностных функций персо-

нала;
–  оценка персонала;
–  увольнение персонала.
Для оптимизации процедуры приема и увольне-

ния кадров необходимо внедрение прозрачной авто-
матизированной системы данных процессов, вклю-
чая элементы адаптации других сотрудников фирмы 
к приему или увольнению сотрудника. Особенно это 
необходимо, если фирма использует модель управ-
ления трудовыми ресурсами на основе командо-
образующих технологий. Каждый сотрудник – это 
член команды с определенным функционалом, его 
замена или отсутствие может привести в целом к 
прекращению функционирования всей команды или 
к снижению эффективности ее деятельности [3, 4].

Автоматизированная процессная модель управ-
ления позволяет реализовать в компании принципы 
целевого управления и вознаграждения по резуль-
татам труда. Ее внедрение позволит сформировать 
набор целевых показателей эффективности (КПЭ, 
KPI) и наладить оперативный контроль за достижени-
ем плановых значений показателей в разрезе целей 
и стратегии развития компании. Система позволяет 
организовать управление процессами в компании на 
основе метрик и показателей, исполняемых процес-
сов и связать воедино метрики процессов, страте-
гию компании и мотивацию персонала. 

Внедрение данной системы обладает в некото-
ром роде мотивационным эффектом. Сотрудники 
компании более ответственно подходят к своим обя-
занностям, потому что процессы регламентированы 
и каждый сотрудник четко знает, что он обязан делать. 
Кроме того, система обеспечивает эффективный 
контроль выполнения задач со стороны руководства. 
Повышается эффективность работы сотрудников при 
решении «типовых» задач благодаря четкой регла-
ментации процессов в компании и повышению дисци-
плины. Экономится время сотрудников на поиск нуж-
ного документа, потому что все необходимые доку-
менты доступны в электронном структурированном 
виде. Сотрудники оперативно получают необходимую 
информацию и могут самостоятельно принимать 
решения благодаря быстрому доступу к документам 
и четкому пониманию своей зоны ответственности в 
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Рис. 1. Формирование стратегии управления трудовыми ресурсами на предприятии1

[Forming a strategy for managing human resources in the enterprise]

рамках каждого бизнес-процесса. Снижается процент 
потери информации при передаче задач от одного 
сотрудника к другому. Уменьшается объем бумажно-
го документооборота. Увеличивается общая скорость 
процесса. Облегчаются обучение и адаптация новых 
сотрудников. 

Основные функции системы стратегического 
управления

Стратегическое планирование
Предприятие является частью экономической 

системы государства. В случае транснациональной 
деятельности организация выходит на межрегиональ-
ный или международный уровень. В связи с этим стра-
тегическое управление трудовыми ресурсами пред-
приятия должно соответствовать национальной, реги-
ональной стратегии управления трудовыми ресурсами 
и учитывать глобальные тенденции [2, С. 104] (рис. 1).

Стратегическое управление трудовыми ресур-
сами базируется на использовании международного 
и национального трудового законодательства, так 

как в условиях формирующегося глобального рынка 
труда работники могут быть привлечены не только с 
национального рынка, но и из других государств (так 
называемая реальная и виртуальная миграция пер-
сонала), если это экономически обосновано [5].

Таким образом при стратегическом управлении 
трудовыми ресурсами рассматривают и используют:

конвенции МОТ;
национальное законодательство (Трудовой 

кодекс, Закон о занятости и т.д.);
национальные законодательства стран, из кото-

рых планируется привлечение трудовых ресурсов. 
В соответствии с современными условиями и 

тенденциями анализ и оценка использования тру-
довых ресурсов на предприятии должны проводить-
ся в целях выявления возможности использования 
различных форм занятости (в том числе офшоринга, 
аутсорсинга и т.д.), замены работников роботами и/
или компьютерными программами [6, 7].

Еврофондом выделены следующие формы 
современной занятости трудовых ресурсов, которые 
могут быть использованы на предприятии:

стратегический обмен сотрудниками (strategic 
employee sharing) – группа работодателей форми-
рует сеть, которая нанимает одного или нескольких 
работников для отправки по индивидуальным рабо-

Глобальные прогнозы

Отраслевой прогноз Региональный прогноз

Разработка стратегии управления трудовыми ресурсами предприятия

Определение миссии

Видение

Целеполагание

Определение задач

Выбор стратегического сценария

Выбор тактики

Корпоративная политика

Принятая стратегия управления трудовыми ресурсами предприятия

1 Составлен автором на основе рисунка [2, С. 396].
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чим заданиям с участвующими компаниями-работо-
дателями [8];

совместное трудоустройство (job sharing) – 
работодатель нанимает двух или более работников 
для совместного выполнения работы [9];

временное управление (interim management) – 
фирма арендует работника у другой компании для 
выполнения временной работы или конкретной 
задачи;

повседневная работа (casual work) – занятость 
не является стабильной и непрерывной, и работода-
тель не обязан регулярно предоставлять работнику 
работу, но имеет гибкость в том, чтобы вызывать его 
по требованию;

периодическая работа (intermittent work) – рабо-
тодатель на регулярной или нерегулярной основе 
подбирает работников для выполнения конкретной 
задачи, часто связанной с отдельным проектом или 
работами с сезонными сроками. Занятость харак-
теризуется фиксированным сроком, включающим 
выполнение задания или определенным количе-
ством рабочих дней;

работа по вызову (on-call work (zero-hours con-
tracts)) – непрерывное трудовое правоотношение, 
поддерживаемое между работодателем и сотруд-
ником, но работодатель не постоянно обеспечива-
ет работу для сотрудника, а скорее, работодатель 
имеет возможность позвонить сотруднику по мере 
необходимости [10, 11];

полная мобильность (full mobility) – частое изме-
нение местоположения и множество местоположе-
ний с участием различных моделей смены работы и 
сочетанием индивидуальных и коллективных рабо-
чих мест;

частичная мобильность (site mobility) – мобиль-
ность на площадке с частыми изменениями местопо-
ложения, но в географически ограниченных районах;

многопозиционные рабочие места (multi-
location workplaces) – несколько фиксированных 
рабочих мест, изменяющихся нечасто, но со специ-
альной подвижностью;

сетевые рабочие места (networked workplaces) – 
ограниченная физическая мобильность, но возмож-
ность работы в разных местах; виды работ, выпол-
няемых таким образом, включают 24-часовую раз-
работку программного обеспечения и сложные 
инженерно-технические задачи;

ваучерная работа [8] (voucher-based work) – 
работодатель приобретает ваучер от третьего лица 
(как правило, правительственного органа), который 
будет использоваться в качестве оплаты за услугу, 
оказанную работником (не наличными);

работники по портфолио (portfolio workers) – 
работники имеют несколько рабочих мест или кон-
тракты в различных областях деятельности и с раз-
личными компаниями;

совместное использование временно свобод-
ных сотрудников (аd-hoc employee sharing) – рабо-
тодатель, который временно не может предоставить 
работу своим сотрудникам, отправляет их на работу 

в другую компанию (трудовой договор между перво-
начальным работодателем и работником сохраняет-
ся, пока работник включен в рабочую организацию 
получающего работодателя);

массовая занятость (crowd employment) – 
использование онлайн-платформы, позволяющей 
организациям или отдельным лицам получать доступ 
к неопределенной и неизвестной группе других орга-
низаций или частных лиц для решения конкретных 
проблем или предоставления конкретных услуг или 
продуктов в обмен на оплату [12, 13]; 

сотрудничество среди самозанятых работни-
ков (collaborative employment) – сотрудничество 
между внештатными сотрудниками, индивидуальны-
ми предпринимателями и микропредприятиями по 
совместному предоставлению определенных услуг 
или выполнению определенных работ;

зонтичные организации (umbrella organisa-
tions) – предоставление конкретных административ-
ных услуг, таких как выставление счетов клиентам 
или решение налоговых вопросов [14– 16].

Использование на предприятии только одной 
формы занятости работников увеличивает его риски 
и уменьшает устойчивость. Формы занятости работ-
ников должны быть дифференцированы. Выбор 
формы занятости необходимо обосновать с позиций 
целесообразности и экономической эффективно-
сти. Эпоха трудоустройства сотрудников на основе 
стандартных трудовых договоров, со стабильным 
временем и местом работы заканчивается. Жесткое 
трудовое законодательство сокращает возможности 
оперативного реагирования предприятий на стреми-
тельные изменения, происходящие в мире, в обще-
стве, в экономике [17]. Для минимизации убытков, 
связанных со стандартными трудовыми отношени-
ями, предприятия вынуждены применять формы 
теневой занятости [18], что, в свою очередь, расши-
ряет масштабы прекаризованной занятости [19]. 

Основной видимой проблемой внедрения диф-
ференцированных форм занятости на предприятии 
является неразвитость трудового законодательства, 
регламентирующего их применение. Однако, как 
показали исследования [20, 1], современная рос-
сийская нормативно-правовая база обладает пред-
посылками для легитимного использования совре-
менных форм занятости на предприятии, хотя опре-
деленная корректировка законодательства в данном 
направлении необходима и в настоящее время про-
водится [21, 22]. 

Также требуется оценить результат дальнейше-
го влияния выбора форм занятости или оцифровки 
рабочего места на следующие этапы деятельности 
предприятия. Необходимо оценить, как этот элемент 
повлияет на другие элементы в цепочке производ-
ства. Для этого применяются методы имитационного 
моделирования поведения разных участников про-
цесса производства. Также оценивается пролонги-
рованное влияние данного элемента на возможно-
сти обучения и мотивацию персонала на модернизи-



Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4322

Теория и практика стратегирования

322

руемом рабочем месте и в других элементах цепочки 
производства.

Система стратегической мотивации

Каждая форма занятости предполагает исполь-
зование определенных систем мотивации, организа-
ции, обучения и адаптации персонала.

Современные системы мотивации дают воз-
можность повышать производительность труда за 
счет в основном нематериального стимулирования 
работников [23]. Однако при видимости минимиза-
ции затрат данные формы налагают определенные 
финансовые затраты на работодателя. Поэтому 
использование систем мотивации должно быть оце-
нено с позиции результативности и экономической 
эффективности.

При внедрении стратегического управления 
трудовыми ресурсами на предприятии должна быть 
разработана система стратегической мотивации 
сотрудников. «Стратегические системы мотивации 
состоят из набора методов, процедур и инстру-
ментов для эффективной реализации стратегиче-
ских планов на практике» [2]. При этом необходимо 
построить четкую прозрачную иерархию системы 
мотивации для лидеров предприятия, разработчиков 
стратегии и исполнителей разных уровней организа-
ционной структуры. Лидеры должны быть мотивиро-
ваны на то, чтобы вдохновлять всех членов команды 
на реализацию стратегии, инициировать новые кре-
ативные предложения сотрудников. Каждый работ-
ник должен осознавать свои стратегические задачи 
и свою роль в реализации в целом стратегии пред-
приятия. Для реализации данной цели необходимо 
развивать у сотрудников стратегическое мышле-
ние. Именно оно позволяет достичь поставленных 
стратегических целей всей командой сотрудников. 
Руководитель на всех уровнях иерархии должен под-
готовить своих подчиненных к принятию и реализа-
ции ими стратегии [2]. Необходимо, чтобы стратегия 
была воспринята ими как то, что объединяет всех 
сотрудников, направлено на реализацию их интере-
сов и повышение их благосостояния. Это послужит 
мощным инструментом внутренней мотивации. 

Стратегический мониторинг и контроль

В условиях существования основной глобаль-
ной тенденции – перехода предприятий к Индустрии 
4.0, в первую очередь основанной на максимальной 
оцифровке рабочих мест, необходимо вести посто-
янный мониторинг и контроль за возможность реа-
лизации данной тенденции на предприятии. От сво-
евременности и маневренности данных действий 
будет зависеть конкурентоспособность предприятия 
в современных и будущих условиях.

Для оценки возможности замены трудовых 
ресурсов компьютерными технологиями перспек-
тивным является построение Рабочей карты про-
мышленности и труда 4.0 (рис. 2). Идея, модель и 

составление данных карт являются результатом про-
екта «Работа 2020 в NRW» (Arbeit 2020 in NRW) [24] – 
проекта профсоюзов IG Metall NRW, NGG NRW, IG BCE 
Северного Рейна и DGB NRW. Проект финансируется 
совместно министерством труда Северного Рейна-
Вестфалии и Европейским социальным фондом 
(ESF). Продолжительность проекта: июль 2015 г. – 
декабрь 2019 г. В проекте принимают участие около 
80 компаний Северного Рейна. В рамках проекта 
осуществляются разработка и внедрение лучшего 
дизайна работы, технологий и промышленного раз-
вития. 

Центральными вопросами, которые в процессе 
разработки данных карт ставятся перед экспертами 
и ими определяются, являются: 

Контролирует ли человек технологию, или тех-
нология контролирует людей? 

Какую роль и какие перспективы найма следует 
ожидать? 

Создается или перемещается работа? 
Улучшаются или ухудшаются рабочие места? 
Какие существуют квалификационные возмож-

ности? Какие компетенции востребованы? 
Уменьшаются или увеличиваются рабочие 

нагрузки? 
Составление Рабочей карты компании обеспе-

чивает прочную основу для общего представления о 
сферах деятельности, над которыми нужно работать, 
перспективах их развития.

Здесь могут быть приняты во внимание различ-
ные вопросы, например:

• Как запланированные проекты оцифровки 
влияют на существующие бизнес-единицы? 

• Где и как меняются требования к квалифика-
ции для сотрудников?

• Что необходимо изменить в каждом бизнес-
подразделении, поскольку компания разрабатывает 
новые бизнес-модели посредством оцифровки?

• Какие культурные изменения необходимы в 
разных подразделениях для удовлетворения совре-
менных и будущих требований?

Заключение

Стратегическое управление трудовыми ресур-
сами на предприятии является важнейшей частью 
стратегического управления предприятием в целом. 
Трудовые ресурсы – один из самых дорогих ресур-
сов, который можно трансформировать, развивать и 
совершенствовать. Правильно построенная страте-
гия, основанная на мотивации, способна молниенос-
но повысить результативность и эффективность дея-
тельности предприятия. При этом в обратном случае 
несформированная стратегия управления трудовы-
ми ресурсами, пренебрежение важностью данного 
ресурса могут разрушить любую грандиозную стра-
тегию предприятия.
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Рис. 2. Рабочая карта промышленности и труда 4.0 [24]
[Work Map of Industry and Labor 4.0]

Степень взаимодействия

Степень автоматизированного контроля

Тенденции занятости:
рост / сокращение

Требования к работнику:
квалификация, компетентность, 
стоимость труда 
(рост / сокращение)

Условия работы:
рабочая нагрузка, интенсивность 
работы, рабочее время  
(улучшение / ухудшение)

Поддержка принятия 
решений

Положительное 
развитие

Негативное 
развитие

Нет точного 
видения

П – численность 
персонала

Без изменений

Поддержка принципов 
принятия решений

Процессы, частично  
контролируемые технологиями

Процессы, полностью  
контролируемые технологиями

нет единой сети в соответствующем отделе ведомственный/через сайты с внешними компаниями

П 12П 270

П 15

П 65

П 9 П 58

П 9

П 77
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Abstract. This article discusses the main elements 
and functions of the strategic management of labor 
resources. The theoretical basis of this work is the 
methodology of strategic management, developed by 
Dr. Vladimir Kvint.

This article substantiates the need for the strategic 
planning of labor resources in an enterprise. The article 
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analyzes an employer’s eleven types of direct and 
indirect labor resources costs that can be optimized in 
the strategizing process.

The main elements of strategic management are 
leadership, organizational structures, management, 
managers and their organizational skills, a well developed 
decision making process, and managerial technology. 
The use of an automated process model of human 
resource management in the transition to industry 4.0, is 
promising. This includes all divisions of the organization 
and all the stages of labor resources functioning.

The main functions of the strategic management 
system which are discussed in the article are the strategic 
planning, strategic motivation, strategic monitoring and 
control of personnel.

This article supports the concept that global labor 
markets which are in the process of formation need to use 
different forms of employment for strategic management 
than their counterparts in developed economies. To 
that end, this paper presents new organizational forms 
of employment by the Eurofund. Professor Kvint also 
discusses the need to take into account the norms of 
international labor legislation and the laws of those 
countries whose labor resources will be necessary for 
the project.

The experience in developing industrial and labor 
cards 4.0. is part of the strategic management of labor 
resources. This new technology is very promising, 
because it will substantially increase the efficiency of the 
systems necessary for managing labor resources in the 
global perfect.

Keywords: labor resources strategic management, 
strategic planning, strategic motivation, automated 
process management, Industry 4.0., labor resources
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Введение

Организационная культура предприятия сегод-
ня однозначно признается эффективным инструмен-
том стратегического менеджмента. Так, проведен-
ные теоретические и практические исследования 
подтверждают, что она позитивно влияет на дея-
тельность компании. Однако до сих пор некоторые 
руководители считают процесс формирования орга-
низационной культуры стихийным, а следовательно, 
в полной мере данным инструментом управления 
не пользуются [1]. Те предприятия, которые все же 
пытаются задействовать организационную культуру, 
часто ограничиваются лишь формальными ее при-
знаками: разработка кодекса этики и профессио-
нального поведения в формате лозунгов, единый 
внешний вид, корпоративные мероприятия. 

Процесс формирования организационной куль-
туры предприятия, эффективной по отношению к 
персоналу, – процесс длительный, затратоемкий и 
достаточно сложный. Зачастую российские бизнес-
мены избегают дополнительных предприниматель-
ских усилий в данном направлении, что обусловлено 
следующими обстоятельствами:

1) достаточно слабо просматривается связь 
между существующей оргкультурой и результатами 
работы коллектива; 

2) получение сиюминутной выгоды гораздо при-
влекательнее, нежели ожидание сверхприбылей в 
будущем;

3) несмотря на многочисленные исследования 
сущности и оценки оргкультуры, отсутствует методи-
ческое обеспечение прикладного характера, которое 
стало бы инструкцией по ее содержанию и процессу 
формирования во взаимосвязи с трудовым поведе-
нием персонала. 

Последнее обстоятельство и определило акту-
альность, цели и задачи авторского исследования.

УДК 338.242 DOI: 10.17073/2072-1633-2018-4-327-337

Стратегия развития трудовой активности 
персонала: формирование организационной 
культуры предприятия

© 2018 г. Н.Н. Саксина, С.А. Бабенко* 

Статья посвящена актуальной проблеме – формированию организационной культуры предприятия, обеспе-
чивающей достижение высокого уровня трудовой активности персонала. Авторами отмечаются значимость и 
эффективность применения в практике кадрового менеджмента социально-психологических методов управ-
ления. 
Представлены концептуальные основы, отличительной особенностью которых является использование в 
рамках гуманистического подхода к управлению персоналом установленной и обоснованной взаимосвязи 
организационной культуры с категориями «социально-психологический климат» и «трудовая активность» 
персонала в ценностной среде предприятия. Формирование организационной культуры строится на дости-
жении требуемого (нормативного) соотношения признаков трудовой активности персонала предприятия с 
ценностями его субъектов. Нормативная модель организационной культуры позволяет оценивать ценност-
ную среду предприятия с констатацией типа трудовой активности персонала, выделением в ней зон культуры 
и климата, а также подготавливать эффективные управленческие решения по их корректировке. 
Для реализации авторской концепции разработано методическое обеспечение формирования организа-
ционной культуры, включающее набор классификаторов типов трудовой активности и ценностей субъектов 
предприятия, методику оценки ценностной среды и обоснования управленческих решений. Особенностью 
разработок выступает их ориентация на инновационный тип трудовой активности персонала как наиболее 
эффективный.
Приведены результаты апробации методического обеспечения на промышленном предприятии, получившие 
положительную оценку руководства. Предложенные мероприятия позволят улучшить социально-психологи-
ческий климат и укрепить организационную культуру.

Ключевые слова: организационная культура, социально-психологический климат, трудовая активность, 
персонал, нормативная модель, ценностная среда предприятия, инновационный тип

* Саксина Н.Н., Бабенко С.А. – sacsina@mail.ru 

Костромской государственный университет, 156005, Кострома, 

ул. Дзержинского, д. 17. 



Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4328

Теория и практика стратегирования

328

Концептуальные положения

Разработка методического обеспечения форми-
рования организационной культуры осуществлялась 
в соответствии с обоснованными авторами теорети-
ческими положениями о сущности организационной 
культуры предприятии и ее взаимосвязи с социаль-
но-психологическим климатом коллектива и трудо-
вой активностью персонала [2–5]. 

Так, на основе анализа многочисленных трудов 
отечественных (Т.Ю. Соломанидина, И.В. Грошев, 
Н.И. Шаталова, О.Е. Стеклова, Е.Г. Молл и др.) [6–9] 
и зарубежных специалистов (Э. Шейн, И. Элвесон, 
Дж. Джонсон, М. Шульц и др.) [10–13] содержанием 
организационной культуры признаны исторически 
сложившиеся ценности, разделенные большинством 
членов коллектива, нормы и убеждения, характери-
зующие все аспекты внутренней среды предприятия. 
Социально-психологический климат, как подтверж-
дают ученые в области психологи (В.М. Шепель, 
А.Н. Лутошкин, Г.А. Данилян и др.) [14–16], выражает 
некий общий настрой коллектива, существующую в 
нем систему отношений, что также определяет вну-
треннюю атмосферу предприятия. Доказано, что и 
организационная культура, и социально-психологи-
ческий климат имеют ценностную природу, схожие 
факторы формирования и единые объекты приложе-
ния (организация, работник, коллектив, руководи-
тель, работа). Авторские уточнения отличительных 
признаков обоих явлений представлены в табл. 1.

В ходе авторского исследования установлено, 
что действие организационной культуры и соци-
ально-психологического климата проявляется в 
психологическом состоянии личности работника 
и его поведении (трудовой активности). Категория 
«трудовая активность персонала» рассматривается 

специалистами в области экономики, социологии 
и психологии. Cоциально-экономический взгляд 
(А.Я. Кибанов, Б.М. Генкин и др. [17, 18]) на данное 
понятие позволил выделить основные его элемен-
ты (табл. 2), показал связь со степенью реализации 
трудового потенциала работника и позволил гово-
рить об определенном уровне развития. 

Изучение многочисленных психологических 
исследований позволило авторам установить в тру-
довой активности главенство индивидуальных цен-
ностей личности, обозначить основные связанные 
между собой ее признаки (способ поведения, при-
тязания, удовлетворенность и отношения), а также 
найти общности в показателях оценки с организа-
ционной культурой и социально-психологическим 
климатом. Взаимосвязь всех трех явлений легла в 
основу понимания ценностной среды предприятия, 
которая включает субъектов как носителей ценно-
стей и объекты, относительно которых формируются 
отношения и ценности. 

Для обеспечения выполнения организацион-
ной культурой функции кадрового менеджмента по 
регулированию уровня трудовой активности персо-
нала выбрана и содержательно обоснована систе-
ма ценностей субъектов (руководство и работни-
ки) ценностной среды относительно ее объектов с 
выделением ценностей-целей, ценностей-средств 
и ценностей-отношений, которые, в свою очередь, 
соотносятся с признаками трудовой активности. 
Очевидно, что они едины и сопоставимы, но имеют 
разную направленность. Например, условия труда, с 
одной стороны, выражают ценности-цели работника 
в форме его притязаний, с другой – выступают цен-
ностями-средствами руководства, с помощью кото-
рых достигаются результаты деятельности. 

Таблица 2

Основные элементы понятия «трудовая активность»
[The basic elements of the concept of «labor activity»]

Идентификация Источник Результат Проявление

Отношения
Трудовая деятельность 

Мера участия
Степень использования
Уровень интенсивности

Степень реализации
Стремление

Возможности и способности
Трудовой потенциал

Интеллектуальный и физиче-
ский потенциал

Всестороннее развитие личности
Изменения в личности

Социальные изменения
Сверхнормативные показатели

Новое 

Инициатива
Творчество

Энергичность
Предприимчивость
Изобретательность

Таблица 1

Сравнительная характеристика организационной культуры и социально-психологического климата
[Comparative characteristics of organizational culture and socio-psychological climate]

Признаки сравнения Организационная культура Социально-психологический климат

Выражение ценностной природы общие (разделенные) ценности субъектов предприятия отношения к ценностям предприятия  
его субъектов

Проявление реальная ситуация настроение

Характер формирования исторически сложившийся стихийный 

Уровень стабильности высокий низкий

Цель поведение, обеспечивающее достижение целей бизнеса –

Показатели оценки наличие, уровень, тип культуры удовлетворенность
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Опираясь на гуманистическую концепцию 
кадрового менеджмента, рассматривающую работ-
ника как личность со своей системой ценностей, 
авторами рекомендовано трактовать трудовую 
активность персонала как свойство личности работ-
ника, состоящее в целенаправленном создании, 
развитии, мобилизации его трудового потенциала 
в ценностной среде предприятия и имеющее две 
формы проявления: внешнюю – как способ трудово-
го поведения и внутреннюю – как позицию работни-
ка, определяющую этот способ поведения.

В целях формирования организационной куль-
туры, принимая во внимание результаты обосно-
вания системы ценностей субъектов предприятия, 
признаков трудовой активности, их взаимосвязи, 
уточнены следующие понятия: 

– организационной культуры как системы соот-
ветствующих целям предприятия ценностей (ценно-
стей-целей, ценностей-средств, ценностей-отноше-
ний) относительно объектов ценностной среды (сам 
работник, коллектив, руководитель, работа и орга-
низация), коррелирующих с признаками трудовой 
активности персонала, разделяемых большинством 
субъектов (работники, руководство), носящих исто-
рически определенный и устойчивый характер, высту-
пающих фактором трудовой активности персонала;

– социально-психологического климата как 
ситуационно преобладающей в коллективе сово-

купности отношений субъектов предприятия (работ-
ники, руководство) к объектам ценностной среды 
(сам работник, коллектив, руководитель, работа и 
организация) и их свойствам, коррелирующих с при-
знаками трудовой активности персонала, имеющих 
стихийный и неустойчивый характер, выступающих 
фактором трудовой активности персонала;

– ценностной среды предприятия как систе-
мы ценностных установок субъектов предприятия 
(работник и руководство) относительно объектов 
(сам работник, коллектив, руководитель, работа 
и организация), содержание которой определяет 
социально-психологический климат и организаци-
онную культуру, а результат ее функционирования – 
трудовую активность персонала.

С учетом предложенного авторами механизма 
ценностного воздействия на персонал предприятия 
в ценностной среде [19] главным инструментом фор-
мирования организационной культуры выступает ее 
нормативная модель, которая отражает представле-
ние руководства об оптимальном составе ценностей. 
Данная модель, в свою очередь, служит критерием 
оценки ценностной среды предприятия, с учетом 
результатов которой обосновываются управленче-
ские решения по корректировке уровня организаци-
онной культуры. 

В соответствии с авторской концепцией фор-
мирования организационной культуры предпри-

1 этап
Разработка (корректировка)

нормативной модели

2 этап
Оценка ценностной среды

предприятия  

3 этап
Обоснование управленческих 

решений 

Этапы формирования
организационной культуры

Методическое обеспечение

4 этап
Реализация управленческих 

решений в ценной среде

Класси-
фикаторы

Типы
трудовой
активности
персонала

Ценности
субъектов
ценностной
среды
предприятия

Способы поведения
Типы притязаний
Степень удовлетворенности свойствами 
объектов и инструментами управления
Варианты отношений к объектам ценностной
среды
 
Свойства объектов ценностной среды по 
группам и видам
Характеристики положительных отношений к
объектам ценностной среды
Инструменты управления по группам и видам
 

Методика оценки
Алгоритм оценки ценностной среды 
предприятия

Анкета как метод исследования ценностной
среды предприятия

Методика обоснования 
управленческих решений

Этапы и принципы обоснования
управленческих решений

Классификатор мероприятий по воспитанию
нормативных отношений персонала к
объектам ценностной среды 

Система показателей оценки эффективности
управленческих решений

Рис. 1. Методическое организационное обеспечение формирования культуры по этапам
[Methodological organizational support for the formation of culture in stages]
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ятия разработано его методическое обеспечение. 
Ориентиром выступило достижение инновационного 
типа трудовой активности персонала путем непре-
рывного воздействия на ценностную среду предпри-
ятия. Структура авторского методического обеспе-
чения по этапам представлена на рис. 1.

Под разработкой нормативной модели органи-
зационной культуры предприятия понимается про-
цесс формирования состава образующих ее цен-
ностей как элемента организационной стратегии. 
Исходной позицией выступает авторское содержа-
ние структуры такой модели (рис. 2), которое учи-
тывает:

– выявленную ранее взаимосвязь ценностей 
субъектов предприятия и признаков трудовой актив-
ности персонала; 

– схему взаимодействия признаков трудовой 
активности персонала;

– выражение уровня трудовой активности пер-
сонала посредством ее типизации. 

Представленная нормативная модель органи-
зационной культуры отражает желаемый руковод-
ством тип трудовой активности персонала, дости-
жение которого обеспечивается соответствующими 
(нормативными) свойствами работника, свойствами 
других объектов ценностной среды предприятия, а 
также применяемыми руководством инструментами 
управления.

Для наполнения конкретным содержанием нор-
мативной модели предложено методическое обе-
спечение, которое включает классификаторы типов 
трудовой активности персонала и ценностей субъек-
тов ценностной среды предприятия. 

Для разработки первого классификатора были 
изучены имеющиеся в литературе по кадровому 
менеджменту виды активности персонала (деловая 
(трудовая), творческая, общественная) [18], в рабо-
тах по психологии – ее типы (потребление, позна-

ние, общение, игра, творчество и т.п.) [20], в трудах 
по социологии – виды (производственная, обще-
ственная, познавательная, творческая, духовная, 
коммуникационная) и модели (пассивно-адаптив-
ная, латентная, инструментальная, самодеятельная) 
[21–23]. Поскольку понятие «активность работника» 
в социально-экономической трактовке выражает 
меру, интенсивность деятельности, результатив-
ность, социологи и экономисты говорят об уровне 
активности (творческий, репродуктивно-творческий, 
репродуктивный, пассивный, отрицательный) [24].

Авторская типизация трудовой активности в 
отличие от рассмотренных классификаций призвана 
учитывать все выделенные в ней признаки. Для дета-
лизации каждого типа предложены классификаторы 
способов поведения, типов притязаний, вариантов 
отношений к объектам ценностной среды предпри-
ятия и степени удовлетворенности инструментами 
управления и свойствами ее объектов. 

Поведение персонала характеризуется двумя 
крайними способами, отличающимися степенью 
интенсивности и результативности: исполнитель-
ское и инициативное. Обоснование строилось с уче-
том:

1) психологических представлений об активно-
сти как свойстве саморазвития личности;

2) экономических трактовок активности как сте-
пени реализации потенций работника; 

3) социологических исследований в области 
содержания активности, которые связывают внеш-
нее ее проявление с ответственным и добросовест-
ным трудом, самостоятельностью, инициативно-
стью, перевыполнением норм труда, творчеством 
[25].

Притязания в структуре трудовой активности 
личности выступают неким ее предельным значени-
ем, поскольку отражают степень готовности работ-
ника реализовывать свой трудовой потенциал и 

Рис. 2. Схема нормативной модели организационной культуры предприятия
[Scheme of normative model of organizational culture of the enterprise]
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направленность его усилий. При построении класси-
фикатора притязаний, который представлен в виде 
матрицы на рис. 3, авторы ставили перед собой цель 
увязать способы трудового поведения с конкретны-
ми характеристиками внутренней активности работ-
ника и состоянием ценностной среды предприятия.

По результатам исследования притязания лич-
ности работника предприятия реализуются в его 
трудовой деятельности посредством создания опре-
деленных условий. Согласно сущности психической 
деятельность личности данные условия действуют 
через формирование определенных отношений к 
ним. В авторской трактовке данные отношения выра-
жаются двумя группами: 

1) отношения к объектам ценностной среды 
предприятия. Они обеспечивают устойчивость тру-
довой активности персонала, поскольку отражают 
жизненную позицию личности, что близко к ценно-
стям. Исключая наличие отрицательно настроенного 
персонала, отношения к объектам ценностной среды 
предлагается характеризовать: к организации, 
коллективу и руководителю – как благоприятные и 
неблагоприятные; к себе (работнику) – как уверен-
ность в собственных возможностях или неуверен-
ность; к работе – заинтересованное и незаинтере-
сованное; 

2) отношения к условиям среды предприятия, то 
есть к свойствам объектов и инструментам управле-
ния. Будучи более динамичными, они характеризуют 
ситуационность трудовой активности персонала и 
выражаются степенью удовлетворенности притяза-
ний личности работника (высокая, низкая). 

Тип трудовой активности персонала выражается 
в сочетании между собой способа поведения, типа 
притязаний, отношения к тому или иному объекту 
ценностной среды, удовлетворенности (неудовлет-
воренности) условиями среды. Предложены следую-
щие типы трудовой активности персонала предпри-

ятия: долженствующий, коллективный, ожидающий, 
презентирующий, инновационный. 

Рассмотрим крайние типы трудовой актив-
ности персонала. Например, при инновационном 
типе активности работник готов к самостоятельно-
му выполнению работы с максимальными усилиями, 
уверен в себе, положительно относится к коллективу, 
руководителю и организации, заинтересован в труде 
и удовлетворен условиями трудового процесса, про-
являет инициативу в труде, собственном развитии, 
общественной жизни коллектива и организации в 
целом. Работник долженствующего типа активности 
лишь добросовестно выполняет свои должностные 
обязанности, характеризуется, напротив, низкими 
притязаниями и неуверенностью в себе, отсутстви-
ем приверженности организации, но заинтересо-
ванностью в труде. Промежуточные типы трудовой 
активности имеют некоторые отклонения от крайних 
по признакам трудовой активности. Так, при коллек-
тивном типе трудовой активности персонала наблю-
даются доброжелательные отношения в коллективе, 
что и обеспечивает инициативное поведение, воз-
можно, только в части коллективных мероприятий. 
Работник ожидающего типа трудовой активности не 
проявляет инициативу, поскольку не удовлетворе-
ны его высокие притязания. При презентирующем 
типе, наоборот, работник всячески себя проявляет, 
не имея при этом внутренней мотивации. 

Предложенные автором типы трудовой активно-
сти персонала, а также классификаторы составляю-
щих их признаков трудовой активности не являются 
исчерпывающими и могут быть дополнены или кон-
кретизированы. 

Классификатор ценностей субъектов ценност-
ной среды предприятия структурирован по следу-
ющим направлениям: свойства объектов ценност-
ной среды предприятия, инструменты управления, 
характеристики положительных отношений к объек-

Рис. 3. Типизация притязаний работника
[Typification of an employee’s claims]
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там ценностной среды. При обосновании содержа-
ния учитывались:

– наиболее распространенные в теории и прак-
тике кадрового менеджмента свойства объектов и 
инструменты управления;

– подходы к содержанию и оценке организаци-
онной культуры и социально-психологического кли-
мата, представленные в работах экономистов и пси-
хологов;

– экономические трактовки объектов ценност-
ной среды и их характеристики;

– взаимное влияние между собой отношений к 
объектам ценностной среды. 

Перечень свойств объектов, отношений к ним, 
инструментов управления является открытым и 
может быть расширен и дополнен в зависимости от 
целей управления, видения руководства и возмож-
ностей предприятия. 

Фрагмент предложенного автором классифи-
катора свойств объектов ценностной среды пред-
приятия, инструментов управления, объединенных 
в группы, а также отношений к ним персонала при-
веден в табл. 4. 

Для реализации второго этапа формирования 
организационной культуры разработан алгоритм 
оценки ценностной среды предприятия, отличи-
тельной особенностью которого является то, что он 
предусматривает анализ всех признаков трудовой 
активности персонала, идентификацию типа трудо-

вой активности и выявление зон «культурных» и «кли-
матических».

Для сбора индивидуальных оценок респонден-
тов – работников коллектива выбранного предпри-
ятия предлагается использовать метод анкетирова-
ния. Для реализации этапа оценки автором состав-
лена анкета, содержащая около 70 утверждений. 
Каждое утверждение оценивается по пятибалльной 
шкале в разрезе подразделения, предприятия в 
целом и важности. Последнее отражает значимость 
данного показателя ценностной среды для респон-
дента (притязания) и руководства (нормативная 
модель).

По каждой группе индивидуальных показателей, 
полученных в ходе анкетирования, рассчитываются 
средние значения, которые и ложатся в основу оцен-
ки типа притязаний, отношений к объектам среды, 
степени удовлетворенности условиями среды, 
способа поведения и типа трудовой активности. 
Приближение оценки респондентов состояния цен-
ностной среды к значению 4 и 5 свидетельствует о 
наличии нормативной организационной культуры как 
инструмента формирования трудовой активности 
персонала инновационного типа. 

Оценка уровня организационной культуры и 
состояния социально-психологического климата 
производится с учетом степени согласованности 
мнений между членами коллектива, а также между 
коллективом и руководством. Для этого рассчиты-

Таблица 4
Классификатор свойств объектов среды предприятия и отношений к ним персонала

[The classifier of properties of objects of the environment of the enterprise and relations to them of the personnel]

Объекты ценностной 
среды предприятия

Свойства объектов ценностной среды предприятия  
по группам

Отношение работника к объектам  
ценностной среды предприятия

Коллектив Деловые 
Сплоченность 
Сотрудничество
Бесконфликтность
Организованность
Соревновательность
Слаженность
Личные
Групповые интересы 
Уважение друг к другу
Взаимопомощь и взаимовыручка
Доброжелательность и юмор
Доверие
Сопереживание
Открытость
Семейственность
Единодушие
Неформальные отношения
……………………………….

Удовлетворенность отношениями

Чувство социальной ответственности

Готовность к сотрудничеству и взаимопомощи

Гордость за коллектив

Готовность принять новичков

Группа инструментов Виды инструментов Отношение работника

Кадровая политика Отбор персонала (личные качества)
Кадровое планирование
Развитие и обучение
Перемещение (профессиональный рост)
Система стимулирования (результат, подчинение, помощь 
другим, предложения, спасение, результаты обучения, 
выполнение обязанностей, преданность делу, грамоты, 
подарки) и наказания (выговоры, штрафы)
Оценка и аттестация
………………………………………

Удовлетворенность
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вается коэффициент вариации. Чем он больше, тем 
меньше согласованность оценок между работника-
ми коллектива, тем более социально-психологиче-
ский климат далек от благоприятного. Высокая сте-
пень согласованности оценок как членов коллектива 
между собой, так и с руководством позволяет выде-
лять в среде предприятия зоны организационной 
культуры.

Оценка устойчивости типа трудовой активности 
персонала требует проведения сравнения текуще-
го его состояния с результатами оценки в прошлых 
периодах. Сохранение на прежнем уровне состоя-
ния признаков трудовой активности персонала под-
тверждает устойчивость ее типа и формирование 
организационной культуры. 

Обоснование управленческих решений по фор-
мированию оргкультуры рекомендуется осуществлять 
в соответствии с предложенной методикой, кото-
рая включает этапы и принципы такого обоснования, 
систему показателей оценки эффективности управ-
ленческих решений и классификатор мероприятий.

На первом этапе обоснования управленческих 
решений предлагается определить состав наиболее 
существенных проблем формирования оргкульту-
ры, выявленных по результатам оценки ценностной 
среды предприятия. Таковыми могут быть следую-
щие:

– недоиспользование имеющегося потенциа-
ла трудовой активности работника, что выражается 
в наличии неудовлетворенности условиями среды 
предприятия; 

– неустойчивость активности, характеризуемая 
неблагоприятными отношениями к объектам цен-
ностной среды предприятия;

– небольшой потенциал трудовой активности 
персонала, который выражается в низких притязани-
ях работников к условиям реализации потребностей;

– низкий уровень организационной культуры, 
связанный с неустойчивостью и неразделенностью 
ценностей членами коллектива и руководства; 

– неблагоприятный социально-психологический 
климат, характеризуемый малой сплоченностью чле-
нов коллектива.

Второй этап обоснования управленческих реше-
ний предполагает подбор преимущественных из 
них для разрешения выявленных проблем. При этом 
управленческие воздействия могут быть связаны 
либо с корректировкой нормативной модели руковод-
ства (изменение содержания действующих свойств 
объектов и инструментов управления), либо с усиле-
нием действующих инструментов управления. 

Определение наиболее существенных проблем 
формирования оргкультуры и подбор управленче-
ских решений по их разрешению следует осущест-
влять с учетом следующих принципов:

1. Наличие финансовых и организационных воз-
можностей предприятия.

2. Соответствие организационной стратегии 
компании (модели формирования трудовой активно-
сти персонала).

3. Системный подход в управлении (поскольку 
проблемы связаны между собой, решение должно 
охватывать несколько проблем).

4. Последовательность воздействия (воспи-
тание ценностей личности происходит благодаря 
постоянному воздействию).

5. Первоочередное удовлетворение жизненно 
важных потребностей.

6. Эффективность управления. Если реализо-
ванное ранее управленческое решение по резуль-
татам оценки эффективно, то следует продолжать 
управленческие воздействия в данной области, т.е. 
усиливать инструменты управления. Если реализо-
ванное ранее управленческое решение неэффектив-
но, то следует пересмотреть нормативную модель 
организационной культуры (изменение свойств объ-
ектов ценностной среды и (или) инструментов управ-
ления).

7. Приоритет социально-психологических мето-
дов воздействия. Ключевая роль отводится воспита-
нию нормативных отношений персонала к объектам 
ценностей среды предприятия, которые обеспечи-
вают, с одной стороны, формирование новых притя-
заний личности, а с другой – достижение удовлет-
воренности условиями среды предприятия и, следо-
вательно, нормативный способ трудового поведения 
персонала.

Для реализации принципа эффективного управ-
ления предложена система показателей оцен-
ки эффективности принимаемых управленческих 
решений, которая базируется на осмыслении двой-
ственной природы трудовой активности персонала 
и концепции системы сбалансированных показате-
лей BSC Д. Нортона и Р. Каплана [26]. В авторской 
версии системы выделяются три блока: показатели 
развития, функционирования, обобщающие, в каж-
дом из которых представлены связанные между 
собой и с другими блоками социально-экономиче-
ские (внешние) и личностные (внутренние) показате-
ли. Реализуя идею сбалансированности, личностные 
показатели трудовой активности персонала не толь-
ко определяют друг друга, отражая внутренний про-
цесс формирования трудовой активности персона-
ла, но и обеспечивают ее проявление в труде, харак-
теризуемое социально-экономическими (внешними) 
показателями оценки [27].

Учитывая ключевую роль в структуре трудо-
вой активности персонала отношений к объектам 
ценностной среды, составлен их классификатор. 
Например, проведение различного рода тренингов 
способствует улучшению восприятия персоналом 
практически всех объектов ценностной среды, а вне-
дрение проектов – ключ к позитивному восприятию 
работы как объекта ценностной среды. 

Этап реализации управленческих решений 
предполагает конкретные управленческие воздей-
ствия экономического, административного и соци-
ально-психологического содержания, обеспечива-
ющие формирование нормативной модели оргкуль-
туры. После достижения единства и устойчивости 
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ценностей между руководством и коллективом куль-
турное пространство станет самостоятельным фак-
тором трудовой активности персонала.

Оценку ценностной среды предприятия реко-
мендуется проводить регулярно (например, раз в 
год). Это, с одной стороны, поможет своевременно 
производить корректировку нормативной модели 
организационной культуры, а с другой – как само-
стоятельный инструмент управления – положитель-
но настроит персонал на сотрудничество с руковод-
ством (при условии реагирования).

Апробация методического обеспечения

Апробация методического обеспечения была 
осуществлена на базе одного из костромских про-
мышленных предприятий по производству меди-
цинского оборудования и инструментов. На момент 
проведения авторского исследования предпри-
ятие с численностью работающих около 120 человек 
переживало кризис в связи с отсутствием заказов на 
продукцию. В такой сложной ситуации активность 
работников послужила бы фактором стабильности и 
поиска новых путей развития. 

С учетом достоверности исследования в каче-
стве респондентов были выбраны 60 человек из раз-
ных подразделений предприятия и с разными пол-
номочиями, которые оценивали ценностную среду 
предприятия согласно составленной автором анкете.

В ходе опроса удалось установить пассивный 
тип притязаний. Работники обеспокоены в основном 
достойным вознаграждением и имиджем предпри-
ятия, а не собственным развитием и использованием 
потенциала. При этом молодые руководители придер-
живаются демократического стиля управления и гото-
вы поддерживать любые инициативы. Такое ценност-
ное расхождение говорит о необходимости управлен-
ческих воздействий по воспитанию единых ценностей.

Общий настрой как в коллективе, так и по всему 
предприятию охарактеризован как неблагоприят-
ный, даже «привычно вялый». В большинстве работ-
ники не уверены в себе, не усматривают перспектив 
в будущем предприятия и своем будущем. Несмотря 
на первое впечатление о близости руководства к 
проблемам персонала, авторитет его незначителен, 
т.е. руководитель не выступает примером для подра-
жания и не вызывает доверия. В работе персонал не 
видит возможности своего успеха, хотя практически 

все осознают ее важность. Присутствуют некоторые 
признаки культуры взаимоотношений на уровне под-
разделения, что создает условия проявления комму-
никационной активности. 

Негативное отношение к объектам ценност-
ной среды со стороны работников как по отделу так 
и по предприятию проявилось и в оценке состоя-
ния их свойств. Признаки культуры взаимоотноше-
ний отмечены лишь в личных контактах работни-
ков, что не гарантирует сотрудничества на работе. 
Незначительный авторитет руководителя обеспечен 
практически отсутствием у него необходимых деловых 
качеств, что ограничивает активность общественную. 
Из всех способностей работников уделяется внима-
ние главным образом квалификации, что способству-
ет лишь активности трудовой. Удовлетворительное 
отношение работников к компании связано с невы-
полнением обязанностей перед клиентами. Работа 
оценивается как соответствующая способностям, что 
говорит о недооценке собственных возможностей 
работниками или о нежелании проявлять их.

Инструменты управления по всем блокам 
задействованы не на том уровне, который соответ-
ствует представлениям персонала, т.е. его потреб-
ности не удовлетворяются в достаточной степени. 
Символические средства практически не используют-
ся в управлении. Стиль руководства характеризуется 
доступностью руководителя для конкретного работ-
ника, с одной стороны, единоначалием, авторитарно-
стью, с другой. Все инструменты управления связаны 
только с трудом: информация только по должности, 
правила поведения по работе, квалификационные 
характеристики работника. Однако и сама организа-
ция труда требует совершенствования. Все направле-
но на то, чтобы минимально обеспечить исполнитель-
скую активность в трудовом процессе. 

Низкая степень согласованности мнений опро-
шенных подтверждает наличие неблагоприятного 
социально-психологического климата и практически 
отсутствие зон организационной культуры.

Несмотря на несовершенное управление, трудо-
вая активность работников находится на достаточно 
твердом исполнительском уровне. Работники даже 
готовы к изменениям в своей работе. Возможно, 
такая нестандартная ситуация вызвана тем, что 
работники просто боятся потерять место работы. 
Результаты оценки типа трудовой активности персо-
нала представлены в табл. 5.

Таблица 5
Тип активности работников

[Activity type of employees]

Признаки Состояние признака Тип активности

Тип притязаний Пассивный

Д
о

лж
е

н
ст

во
ва

н
и

е

Отношение к себе Неуверенное

Отношение к коллективу Благоприятное

Отношение к организации Неблагоприятное

Отношение к руководителю Неблагоприятное

Отношение к работе Заинтересованное

Удовлетворенность Низкая

Способ поведения Исполнительство
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Выявленный тип активности работников свиде-
тельствует об отсутствии желания проявлять свои 
способности, что требует принятия максимального 
набора управленческих решений по усилению дей-
ствующих инструментов, применению новых и вос-
питанию отношений к объектам ценностной среды 
предприятия и, соответственно, притязаний.

Результаты проведенной оценки ценностной 
среды предприятия положительно оценены руко-
водством. Все рекомендации приняты к сведению. 
В первую очередь, необходимо разработать меро-
приятия по выходу из кризиса, что будет способство-
вать формированию положительных свойств объек-
та ценностной среды «организация». Инструменты 
управления, требующие усиления, а также инстру-
менты по воспитанию соответствующих отношений 
представлены в табл. 6.

Заключение

Рекомендованные к реализации на промышлен-
ном предприятии мероприятия будут способство-
вать слаженности коллектива, росту самооценки 
работников и их приверженности организации. 

Применение методических авторских разрабо-
ток по формированию организационной культуры 
позволит воспитать в персонале те ценностные уста-
новки и модели поведения, которые соответствуют 
целям развития бизнеса, а значит, обеспечат дости-
жение заданных результатов как в настоящем, так и 
в будущем.
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Таблица 6
Мероприятия по формированию организационной культуры предприятия

[Measures on formation of organizational culture of the enterprise]

Объекты Усиление свойств объектов
Усиление действующих  

инструментов
Инструменты воспитания отношения  

к объектам ценностной среды предприятия

Коллектив
деловое и личное  
сотрудничество

совместные мероприятия
(обед совместно)

психологическая поддержка пожилых и молодых, 
наставничество 

Руководитель
личные качества,  
справедливость

совместные решения, компро-
миссы, льготы и поощрения

беседы с работниками, обращения за советом  
к старейшинам и выражения пожеланий молодым

Организация
имидж, политика  

в отношении персонала
символика, информация 

об организации, собрания
доски почета для пожилых и молодых

Работник коммуникабельность
карьерный рост,  

стимулирование, обучение
участие психолога в формировании  

адекватной самооценки

Работа физические условия работы
профессиональный рост,  

организация рабочего места
постановка новых задач 
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The strategy for the development of labor activity 
of staff the formation of the organizational culture 

of the enterprise
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Kostroma 156601, Russia 

Abstract. The article is devoted to an urgent 
problem-the formation of the organizational culture 
of the enterprise, ensuring the achievement of a high 
level of labor activity of the staff. The author notes the 
importance and effectiveness of the application in 
the practice of personnel management of social and 
psychological management methods. 

The article presents the conceptual framework, the 
distinctive feature of which is the use of the established 
and justified relationship of organizational culture with 
the categories of «socio-psychological climate» and 
«labor activity» of personnel in the valuable environment 
of the enterprise in the framework of the humanistic 
approach to personnel management. The formation of 
organizational culture is based on the achievement of the 
required (normative) correlation of signs of labor activity 
of the enterprise personnel with the values of its subjects. 
The normative model of organizational culture allows to 
evaluate the value environment of the enterprise with a 
statement of the type of labor activity of the personnel, 
the allocation of culture and climate zones in it, as well 
as to prepare effective management decisions on their 
adjustment. 

To implement the author’s concept developed 
methodical providing of forming of organizational 
culture includes the set of classifiers of types of 
economic activity and values of constituent entities of 
the enterprise and a technique of an assessment of the 
value of the environment and of management decisions. 
The peculiarity of the development is their focus on the 

innovative type of labor activity of the staff as the most 
effective.

Results of approbation of methodical providing at 
the industrial enterprise which have received a positive 
assessment of the management are given. The proposed 
measures will improve the socio-psychological climate 
and strengthen the organizational culture.

Keywords: organizational culture, social and 
psychological climate, labor activity, personnel, 
regulatory model, enterprise value environment, 
innovative type
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Введение

В настоящее время вопрос необходимости фор-
мирования и развития ресурсов неимущественного 
характера не вызывает сомнений. Однако в связи 
с ограниченным методическим обеспечением и 
отсутствием широкомасштабной практики процесса 
управления интеллектуальными активами актуали-
зируется вопрос поиска необходимых для управле-

ния инструментов. Инвестиции в интеллектуальный 
капитал, составляющий основу инновационного раз-
вития, рассматриваются многими исследователями 
как раз как инструмент воздействия и стимулирова-
ния инновационного воспроизводства [1, 2].

Человеческий капитал как элемент интеллекту-
ального капитала представляет собой особо ценный 
инструмент формирования инноваций.

Согласно показателям Организации 
Объединенных Наций, на нашей планете накопленные 
материальные блага составляет около 17 % обще-
го достояния; природные богатства порядка – 20 % 
и человеческий капитал в виде накопленных вложе-
ний в человека – 63 %. При этом стоит отметить, что 
ценность человеческого капитала имеет тенденцию 

Предмет/тема. В динамично развивающейся среде промышленного производства и предпринимательства 
необходимость формирования и развития ресурсов неимущественного характера не вызывает сомнений. 
Динамика роста производительности, освоение новых высокотехнологичных систем производства, рост 
патентной базы на предприятиях, тенденции инновационного развития в целом в стране свидетельствуют о 
высокой значимости нематериальных активов в деятельности предприятий среднего и крупного масштаба про-
изводства.
Цели/задачи. Состояние развития национальной экономической системы в значительной степени зависит от 
формирования инновационного развития субъектов хозяйствования. При этом инновационное развитие ком-
паний проявляется как в инвестициях в передовые технологии производства, так и в выпуске высокотехноло-
гичной продукции. 
Целью научной статьи является анализ инновационного развития в РФ. 
Цель обусловила необходимость решения следующих задач:
1. Провести анализ косвенного показателя инновационного развития – объема внутренних затрат на исследо-
вания и разработки в разрезе страновой принадлежности.
2. Провести анализ инновационной активности организаций по округам РФ.
3. Произвести факторный анализ показателей влияния на инновационное развитие РФ.
4. Сформировать рекомендации по совершенствованию инновационной деятельности в России.
Методология. В статье использовались современные методы и инструменты комплексного анализа на основе 
систематизации и структурирования тематического материала. Так, в статье представлены динамика объ-
емов внутренних затрат на исследования и разработки по странам мира, динамика числа организаций, выпол-
няющих научные исследования и разработки, по типам организаций по Российской Федерации, расходы на 
гражданскую науку из источников федерального бюджета в РФ, сформирована корреляционно-регрессионная 
модель.
Результаты. Результатами проведенного исследования стали выводы и рекомендации относительно особенно-
стей инновационного развития Российской Федерации, рекомендации по совершенствованию инновационной 
деятельности в РФ. 
Выводы/значимость. Значимость выражается в практической возможности использования полученных резуль-
татов исследования. 

Ключевые слова: инновационное развитие, исследования и разработки, наука
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к росту. Знания и квалификация в настоящее время 
приобретают все большую значимость не только на 
рынке труда, но и в целом в социально-общественном 
плане. Все больше исследований проводится в обла-
сти взаимосвязи интеллектуального капитала бизнеса 
и объема прибыли компании [3].

Подавляющее большинство российских пред-
приятий, как и прежде, инвестирует преимуществен-
но в материальную сторону бизнеса, приобретая 
здания, сооружения, оборудование. Стоит отме-
тить, что пока в России присутствует значительный 
уровень рисков в интеллектуальный капитал в связи 
с «неосязаемыми» свойствами последнего, и этот 
факт оказывается сдерживающим фактором разви-
тия инноваций [4].

Установлено, что при эффективном менед-
жменте наибольшая сумма прибыли от инвестиций 
в человеческий капитал как источник формирования 
нового продукта почти втрое превышает прибыль 
от инвестиций в материально-техническое обеспе-
чение. Исследование зависимости производитель-
ности труда от образования, в частности, показало: 
при 10-процентном повышении уровня образования 
производительность возрастает на 8,6 %. При таком 
же увеличении акционерного капитала производи-
тельность возрастает на 3–4 % [5]. Экономическая 
эффективность повышения уровня образования пер-
сонала становится очевидной. Однако российская 
система государственного образования оказывает-
ся несовершенной перед требованиями современ-
ной динамично развивающейся системы народного 
хозяйства и изменчивостью рынка. Во многих выс-
ших учебных заведениях практически отсутствует 
связь с реальным производством, нет подготовки 
сотрудников для конкретных предприятий, ничтож-
но низкий уровень научно-исследовательских  
работ [6, 7]. 

Зарубежная практика же свидетельствует не 
только о большом желании университетов прово-
дить векторное инновационное  обучение студентов, 
но и о высоких возможностях таких университетов. 
Причем инновационность и научно-техническая 
оснащенность учебных заведений уже давно стали 
одним из основных критериев оценки зарубежных 
университетов. Современные американские вузы 
являются лидерами в рейтинге самых инновацион-
ных вузов мира. Инвестируются миллионы в совре-
менное оборудование, разработки и расширение 
научно-технической базы, студентам и сотрудникам 
даются лучшие возможности для учебы и исследо-
ваний [8].

Тенденции инвестирования научных 
исследований и разработок

В России в 2016 г. объем внутренних затрат на 
исследования и разработки  достиг 943 млрд руб., 
масштаб данной цифры впечатляет, а также радует 
динамика изменения расходов на науку в стране. 
Если обратиться к статистике, в целом по России 
с 2000 по 2016 г., наблюдается экспоненциальная 
динамика показателя затрат на исследования и раз-
работки (рис. 1) [9].

Однако если провести анализ в страновом раз-
резе, то по величине данного показателя Россия зна-
чительно уступает Израилю, Японии, Швейцарии, 
Австрии, Германии, США и т.д. (рис. 2). Причем 
Израиль и Южная Корея превосходят Россию по 
соотношению внутренних затрат на исследования и 
разработки к объему ВВП в 3,8 раза, что существен-
но сказывается на инновационном развитии страны.

Если анализировать динамику изменения сово-
купных затрат на исследования и разработки, то по 
сравнению с 1995 г. Россия незначительно повысила 

Рис. 1. Объем внутренних затрат на исследования и разработки в Российской Федерации [9]
[The volume of internal expenditures on research and development in the Russian Federation]
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свои позиции в рейтинге ведущих стран мира, пере-
йдя с 10-го на 9-е место. Существенный скачок в 
области развития исследовательской деятельности 
в стране осуществил Китай, поднявшись с 7-го на 
2-е место благодаря ежегодному приросту затрат на 
исследования и разработки. Япония сместилась со 
2-го места на 3-е, а Германия – с 3-го на 4-е.

Республика Корея, имевшая за рассматривае-
мый период среднегодовой прирост затрат, равный 
8,1 %, улучшила положение в рейтинге, опередив 
Францию (6-е место) и Великобританию (8-е место). 
Не удержали своих позиций другие страны, ранее 
входившие в первую десятку по объему внутренних 
затрат (по паритету покупательной способности), – 
Италия и Канада. Индия, по которой данные пред-
ставлены лишь за 2011 г., по абсолютной величине 
затрат на исследования и разработки опережает 
Великобританию и Россию.

Очевидно, что каждое государство обладает 
своими индивидуальными отличительными особен-
ностями и спецификой, ресурсами и возможностями, 
и опыт России в данном вопросе может быть интере-
сен для других стран в разрезе существующих про-
грамм развития инноваций и схем взаимодействия 
участников инновационного процесса [10]. Однако, 
что касается конкретных цифр, к примеру, по количе-
ству организаций, выполняющих научно-исследова-
тельские разработки в России, то стоит отметить, что 
наметилась тенденция к снижению числа подобных 
организаций (рис. 3) [11].

Данная тенденция обусловлена отчасти и отто-
ком российских квалифицированных специалистов 
за рубеж, политикой государства, направленной 
на приобретение научно-технических разработок у 
Китая, Германии, США, Израиля, Японии и т.д., при-
обретение готовых технических устройств и техно-

Рис. 2. Объем внутренних затрат на исследования и разработки: 2016 г. (млрд долл. США)
[The volume of internal research and development costs: 2016 (billion dollars USA)]

Рис. 3. Число организаций, выполнявших научные исследования и разработки, по типам организаций по Российской 
Федерации [11]
[Number of organizations performing research and development, by type of organization in the Russian Federation]
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логического оборудования для российских произ-
водственных предприятий, что ведет к снижению 
восстребованности российских НИИ, проектных 
институтов, научно-исследовательских центров и т.п.

Представленный на рис. 3 график отражает 
негативную тенденцию по числу научно-исследо-
вательских организаций: в период с 2000 по 2016 г. 
произошло сокращение на 37,7 %, что в абсолютном 
выражении составляет 1013 научно-исследователь-
ских организаций.

Кроме того, в период с 1990 по 2000 г. произо-
шло сокращение персонала, занятого исследовани-
ями и разработками, в 2,2 раза – с 1943,4 до 887,7 
тыс. человек. Причинами данной тенденции явились 
уменьшение научной деятельности в тот период, 
переориентация экономики и общества на рыночную 
систему функционирования, ухудшение ситуации с 
оплатой труда научно-исследовательских кадров, 
начало «утечки» кадров за рубеж. Данный период для 
отечественной науки является сложным, и потери, 
понесенные в те годы, являются трудновосполни-
мыми. С 2000 г., как мы можем наблюдать, подобная 
тенденция сохранилась в масштабах организаций 
[12, 13].

Рассматривая расходы на гражданскую науку, 
т.е. средства федерального бюджета, выделенные 
на фундаментальные и прикладные научные иссле-
дования гражданского назначения, стоит отметить 
экспоненциальный рост в течение 15 лет – с 2000 
по 2015 г., а в 2016 г. сократился объем выделяемых 
средств на 8,4 %, что составляет порядка 36,67 млрд 
руб. (рис. 4) [14].

Развитие научно-исследовательской деятель-
ности и рост количества научно-исследовательских 
разработок в России могут быть обеспечены повы-
шением интереса со стороны предприниматель-
ского сектора экономики, внедрением новых схем 
финансирования, созданием индивидуальных усло-

вий для проведения работ, повышением престижа 
научной деятельности в стране [15]. Кроме того, на 
наш взгляд, для ускорения темпов развития науч-
но-исследовательского сектора и его стимулирова-
ния в РФ должно быть изменено отношение к науке 
в обществе. Целесообразно на государственном 
уровне обеспечить взаимосвязь средней и высшей 
школы с исследовательской деятельностью, инте-
грировать элементы исследовательского подхода 
в образовательные программы и повышать статус 
научно-исследовательских учреждений [16].

Анализ инновационной активности  
организаций в РФ

Стоит отметить, что инновационная активность 
организаций, т.е. удельный вес организаций, осу-
ществлявших технологические, организационные, 
маркетинговые инновации в отчетном году, в общем 
числе обследованных организаций, по субъектам 
Российской Федерации за период с 2010 по 2017 г. 
достаточно нестабильна, и скачок инновационной 
активности, произошедший в 2011 г., свидетельству-
ет об успешном внедрении ранее созданных и апро-
бированных разработок (рис. 5) [17].

Лидерами по количеству инновационно актив-
ных организаций в 2011 г. стали Приволжский и 
Уральский федеральные округа (12,7 и 11,5).

Дальнейшее исследование показателей инно-
вационного развития целесообразно провести с 
использованием факторного анализа.

Интересен вопрос, как взаимосвязаны показа-
тели инновационной деятельности РФ и взаимосвя-
заны ли вообще тем или иным образом (табл. 1).

Корреляционно-регрессионный анализ позво-
лит определять характер и силу взаимосвязи отдель-
ных показателей инновационного развития, а также 

Рис. 4. Расходы на гражданскую науку из средств федерального бюджета в РФ, млн руб. [14]
[Costs of civil science from the federal budget in the Russian Federation, million rubles]
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является инструментом для доказательства следую-
щих выдвинутых гипотез:

Н1: Инновационная активность Российской 
Федерации оказывает влияние на активность орга-
низаций основных федеральных округов в области 
инноваций.

Н2: Теснота связи показателей инновационной 
активности организаций и результирующего призна-
ка дифференцирована.

Установление корреляционной зависимости 
между инновационной активностью организаций РФ 
(Iat) и инновационной активностью организаций по 
округам (Pi) зафиксируем в виде следующей модели:

R = 
( )( )t

1

1
1

n

ti
i

P Ia

P P Ia Ia
n

S S
=

− −
− ∑

; (1)

где Iat и Pi – текущее значение единиц массива чисел; 
SpSIa – среднеквадратическое отклонение соответ-
ственно для каждого рассматриваемого массива 
чисел; n – число измерений в каждой совокупности. 

Построение данной модели позволило провести 
анализ взаимосвязи объемом выборки 8 лет, который 
показал, что инновационное развитие региональной 
составляющей в достаточно сильной зависимости от 
политики в области управления и развития иннова-
ций в России в целом. Большая часть регионов РФ 
находится в прямой пропорциональной зависимости 
от политики Центра (табл. 2).

Результаты проведенного анализа позволяют 
сделать вывод, что в целом наблюдается прямоли-

Рис. 5. Инновационная активность организаций по округам РФ1 [17]
[Innovative activity of organizations by districts of the Russian Federation]

1 Удельный вес организаций, осуществлявших технологиче-

ские, организационные, маркетинговые инновации в отчет-

ном году, в общем числе обследованных организаций, в %.

Таблица 1
Исходные данные для проведения корреляционного анализа*

[The source data for the correlation analysis]

Годы/Округа 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Российская Федерация 9,5 10,4 10,3 10,1 9,9 9,3 8,4 8,5

Центральный ФО 8,6 10,2 10,9 10,7 10,9 10,9 10,3 9,9

Северо-Западный ФО 9,4 11,2 11,0 10,7 10,3 9,6 8,3 8,6

Южный ФО 7,5 6,5 7,4 7,2 7,7 7,6 7,1 8,4

Северо-Кавказский ФО 6,2 5,2 6,4 5,9 6,5 4,7 2,9 3,2

Приволжский ФО 12,3 12,7 11,9 11,7 11,4 10,6 9,4 9,1

Уральский ФО 11,5 11,5 10,6 9,6 8,9 7,9 8,2 8,2

Сибирский ФО 8,2 8,8 8,5 9,1 8,8 8,0 6,9 7,3

Дальневосточный ФО 8,6 11,2 10,8 9,5 8,9 7,2 6,4 6,4
*Источник: www.gks.ru/free_doc/new_site/effect/innov_12.xls
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нейная зависимость между искомыми величинами, 
однако некоторые переменные модели показали 
сильную связь с динамикой изменения иннова-
ционной активности организаций в Российской 
Федерации.

На наш взгляд, для российской среды сдер-
живающими факторами инновационного развития 
являются такие, как: недофинансирование НИОКР, 
несовершенная система государственной политики, 
отсутствие системы коммерциализации разработан-
ных проектов и т.д. [18–20].

Для подготовки кадрового состава науки с высо-
ким уровнем профессиональных компетенций целе-
сообразно разработать программу развития научной 
деятельности путем создания всех необходимых 
условий, включая материальное стимулирование, 
вопросы преемственности знаний поколений уче-
ных, выделить стратегическое направление не толь-
ко на разработку, но и на коммерциализацию НИР.

Заключение

Ориентация на инновационный путь развития 
государства предусматривает необходимость фор-
мирования глобальной инновационной инфраструк-
туры, способствующей росту инновационной актив-
ности промышленных организаций, консолидации 
и кооперации с высшими учебными заведениями, 
формированию баз и систем инновационных разра-
боток и т.д.

Исходя из проведенного анализа представим 
рекомендации по совершенствованию инновацион-
ной деятельности в РФ:

– государственная поддержка НИЦ, НИИ в обла-
сти налоговой, патентной, антимонопольной политики;

– совершенствование институциональной базы 
инновационной деятельности;

– разработка государственной программы 
вовлечения вузов в процесс создания и формирова-
ния инноваций;

– подготовка кадрового состава науки с высо-
ким уровнем профессиональных компетенций в рам-
ках программы развития научной деятельности; 

– переориентация системы НИОКР на разработ-
ку коммерчески окупаемых проектов;

– создание гибких условий взаимодействия 
участников инновационного процесса; 

– увеличение объема финансирования НИОКР, 
стимулирование разработчиков. 

Повышение инновационного статуса России 
является важным условием создания конкурентных 
преимуществ на мировом рынке и наращивания 
инноваций. Именно государству отводится ключевая 
важнейшая роль в данном вопросе, выражающаяся 
в таких функциях, как регулирование, организация, 
мотивация, координирование и контроль.
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Tendencies of innovative development  
of the Russian Federation

L.N. Ustinova – Cand. Sci. (Econ.), Associated Professor, 
buro.ustinova@mail.ru
Kazan State University of Architecture and Engineering, 
1 Zelenaya Ul., Kazan 420043, Russia

Abstract. Today in Russia there is a definite situation 
in the field of innovative development, characterized by a 
number of distinctive features. In a dynamic environment 
of industrial production and entrepreneurship, the need 
for the formation and development of non-proprietary 
resources is beyond doubt. The dynamics of productivity 
growth, the development of new high-tech production 
systems, the growth of the patent base in enterprises, 
trends in innovative development in general in the sector 
of the economy and large-scale production.

The state of development of the economic 
system, depending on the structure of the innovation 
development of the subjects. At the same time, the 
innovative development of companies is manifested both 
in investments in advanced production technologies and 
in the production of high-tech products. The purpose 
of the scientific article is to analyze the innovative 
development in the Russian Federation.

The goal necessitated the following tasks:
1. To analyze the indirect indicator of innovation 

development – the volume of domestic expenditures 
on research and development in the context of country 
adaptability;

2. To analyze the innovation activity of organizations 
by districts of the Russian Federation;

3. To produce a factor analysis of indicators on the 
innovative development of the Russian Federation;

4. Formulate recommendations for improving 
innovation activities in Russia.

The article used modern methods and tools for 
integrated analysis based on the systematization and 
structuring of thematic material. So, in the article in 
which you will find information about what is happening 
in Russia.

The above studies have become conclusions 
and recommendations regarding the features of the 
innovative development of the Russian Federation, 
recommendations for improving innovation activities in 
the Russian Federation.

Significance is expressed in the practical possibility 
of using the results of research results.

Keywords: innovative development, research and 
development, science
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Введение

Технологии, которые стоят в основе Четвертой 
промышленной революции, во многом взаимосвя-
заны: в том, как они расширяют цифровые возмож-
ности; в том, как они масштабируются, развиваются, 
встраиваются в нашу жизнь; в том, как они взаимно 
дополняют друг друга; а также в их способности кон-
центрировать привилегии и бросать вызов существу-
ющим системам управления. Чтобы воспользоваться 
преимуществами Четвертой промышленной револю-

ции, нам не следует рассматривать перспективные 
технологии ни как простые инструменты, которые 
полностью находятся под нашим осознанным кон-
тролем, ни как внешние силы, которыми невозмож-
но управлять. Вместо этого нам следует попытаться 
понять, как и где человеческие ценности встраивают-
ся в новые технологии и каким образом можно при-
менять технологии для общего блага, защиты окру-
жающей среды и прав человека. Все заинтересо-
ванные группы должны подключиться к глобальному 
диалогу о том, как технологии изменяют окружающие 
нас системы и влияют на жизнь каждого человека на 
планете. В частности, должны быть шире представ-
лены в обсуждениях, связанных с управлением пер-
спективными технологиями и их ролью, три группы, о 
которых часто забывают: развивающиеся экономики, 
экологические учреждения и организации, а также 
граждане из всех групп населения по доходам, воз-
расту и образованию.

УДК 338.45 DOI: 10.17073/2072-1633-2018-4-346-352 

К вопросу о разработке сценария прорывного 
развития промышленных предприятий 
в условиях четвертой промышленной революции

© 2018 г. Т.О. Толстых, Е.В. Шкарупета* 

Четвертая промышленная революция дает надежду на продолжение процесса развития человеческого обще-
ства, который уже привел к резкому улучшению качества жизни миллиардов людей после 1800 г. Чтобы добить-
ся этого, необходима совместная работа множества заинтересованных сторон для выполнения трех главных 
задач: справедливо распределять блага от технологических прорывов, сдерживать их неизбежные негатив-
ные эффекты и гарантировать, что новые технологии будут расширять, а не ограничивать возможности всех 
жителей Земли. Четвертая промышленная революция представляет собой новый этап в развитии человече-
ства. Ее фундамент – три предыдущие промышленные революции, а движущая сила – растущая доступность 
новейших технологий. Эта революция только начинается, поэтому человечество может – и обязано – не только 
разрабатывать новые технологии, но и создавать более гибкие формы управления и позитивные ценности, 
которые изменят то, как мы живем, работаем и общаемся. Кастомизация, изменение баланса сил между цен-
ностью опыта отдельных конструкторов и ценностью цифровых моделей, децентрализация проектирования 
и производства, новые требования к сертификации – все эти изменения становятся реальностью глобальной 
конкурентоспособной промышленности. В статье представлены теоретические и практические аспекты разра-
ботки и реализации сценария прорывного технологического развития промышленных предприятий в условиях 
Четвертой промышленной революции. Рассмотрена характеристика и отличительные особенности Четвертой 
промышленной революции, на основе чего сделан вывод, что прорывное технологическое развитие может 
дать огромные преимущества экономике и обществу. При разработке сценария технологического рывка авто-
рами предлагается использовать двусторонний подход, который можно назвать стратегией масштабирования 
(zoom-in, zoom-out). Выделены наиболее перспективные направления, которые необходимо сегодня развивать 
промышленным предприятиям для реализации сценария цифровой трансформации.

Ключевые слова: прорывное развитие, технологическое развитие, технологический рывок, цифровизация, 
Четвертая промышленная революция, Индустрия 4.0
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Характеристика Четвертой промышленной 
революции

Новые технологии могут дать огромные преиму-
щества экономике и обществу. Но опыт предыдущих 
промышленных революций показывает, что полно-
стью воспользоваться их потенциалом можно только 
при условии решения трех важнейших задач. Чтобы 
прийти к процветающему будущему, мы должны:

1. Гарантировать, что блага Четвертой промыш-
ленной революции распределятся справедливо.

2. Контролировать риски и негативные послед-
ствия Четвертой промышленной революции.

3. Гарантировать, что Четвертая промышленная 
революция будет происходить в интересах и под кон-
тролем человека.

Как и прежде, руководителям придется справ-
ляться с неопределенностью, вызванной стреми-
тельным технологическим прогрессом, но гораздо 
важнее сформировать образ мыслей, учитывающий 
эффекты системного уровня и влияние на отдельных 
людей, при этом ориентированный на будущее и гар-
монирующий с общими ценностями всех заинтере-
сованных групп.

Положения, нормы и структуры для новых мощ-
ных перспективных технологий уже разрабатывают-
ся и внедряются по всему миру. 

Каждая промышленная революция включает 
формирование нового типа мышления. Например, 
создание и применение в разработке технических 
систем и конструкций CAD-систем было признано 
Национальным научным фондом США (NSF) вели-
чайшим событием, позволившим резко повысить 
производительность и сравнимым в этом смысле 
лишь с электрификацией производства.

Новая промышленная революция в настоящее 
время представляет собой пересечение трех обла-
стей: исследование, конструирование, проектирова-
ние в виде конвергенции и синергии, цифровых плат-
форм, больших данных, интеллектуальных помощ-
ников, умного дизайна и умного производства. Мы 
находимся в начале новой эры – эры искусственно-
го интеллекта, или, как говорят некоторые ученые и 
визионеры, – сейчас первый день творения. Но это не 
только новые технологии, но и кардинальные измене-
ния самых основ нашей цивилизации, образа мыш-
ления всех жителей Земли. Основатель Всемирного 
экономического форума Клаус Шваб [2, 3] назвал это 
«Четвертой промышленной революцией». Так же про-
ходила и Третья промышленная революция.

Четвертая промышленная революция фунда-
ментально трансформирует современное произ-
водство благодаря новым технологическим дости-
жениям, включая диджитализацию и роботизацию, 
искусственный интеллект и Интернет вещей, новые 
материалы и биотехнологии. Благодаря этим изме-
нениям производство в развитых странах снова ста-
новится главным источником процветания и созда-
ния новых рабочих мест. Ведущие развитые и разви-
вающиеся страны сегодня реализуют собственные 

инициативы, направленные на развитие будущего 
производства [2]. В этих странах приняты долгосроч-
ные стратегии в области развития промышленности, 
такие как Advanced Manufacturing Partnership (США), 
Industrie 4.0 (Германия), Industrie du Futur (Франция), 
Manufacturing Innovation 3.0 (Республика Корея), 
Make in India (Индия), New Robot Strategy (Япония), 
China Manufacturing 2025 (Китай).

Лидерство производства США основано на 
системном инжиниринге, моделировании полного 
жизненного цикла и компьютерном инжиниринге [4, 5]. 

В Германии создана и активно реализуется 
Industrie 4.0 – немецкая программа по технологиче-
скому развитию, один из десяти проектов будущего, 
предусмотренных в стратегии повышения конкурен-
тоспособности промышленности Германии High-
Tech Strategy 2020 Action Plan. Программа запущена 
в 2011 г., в проекте задействованы ведущие научно-
исследовательские и промышленные организации 
Германии. 

Лейтмотивом Industrie 4.0 является переход от 
встроенных систем к киберфизическим системам. 
Встроенные системы – это центральные блоки управ-
ления, встроенные в различные объекты, которыми 
они управляют. Киберфизические системы – набор 
новых технологий, позволяющих соединить вирту-
альный и физический мир, что позволяет обеспечить 
взаимодействие «умных» объектов друг с другом за 
счет использования Интернета/сетей и данных [6–8].

Основа Industrie 4.0 – это Интернет вещей. 
Цель Industrie 4.0 – повышение конкурентоспособ-
ности немецкой промышленности в условиях, когда 
Германия не может конкурировать по затратам с 
развивающимися и некоторыми развитыми страна-
ми (США); Германия сильна в разработке промыш-
ленного оборудования, системах управления им, но 
отстает в развитии программного обеспечения, где 
лидируют американские компании. Координаторами 
проекта Industrie 4.0 выступают Федеральное мини-
стерство образования и научных исследований и 
Федеральное министерство экономики и технологии. 
Также в проекте принимает участие Министерство 
внутренних дел. 

В 2014 г. Президент Российской Федерации дал 
старт Национальной технологической инициати-
ве (НТИ). Главным инструментом технологического 
прорывного развития в России является направле-
ние Технет (TechNet).

К передовым производственным технологиям 
Технет относятся следующие:

 • (Advanced Simulation & Advanced Optimization)-
Driven Design & Manufacturing: CAD / CAE / FEA / CFD 
/ FSI / MBD / EMA / CAO / HPC / PDM / PLM ... MES / 
ERP / CRM ...;

 • аддитивные и гибридные технологии;
 • новые материалы: композиты, полимеры, 

керамика, сплавы, металлопорошки, метаматериалы;
 • Smart Big Data на входе и на выходе как осно-

ва для Advanced Predictive Engineering Analysis / 
Analytics;
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 • ICS, сенсорика, промышленная робототехни-
ка, индустриальный Интернет и др.

В настоящее время из-за изменений в глобаль-
ной экономике (структурных, технологических, гео-
политических) для обеспечения конкурентоспособ-
ности страны на международном уровне требуются 
цифровая трансформация деятельности российско-
го предприятия в разрезе его управленческих и тех-
нологических процессов и моделей, а также усиле-
ние взаимодействия предприятий между собой и с 
другими участниками системы ПК на мезо-, макро- и 
мегауровнях. Это позволит в полной мере реали-
зовать системный потенциал цифровой экономики 
посредством встраивания цифровых технологий в 
экономический механизм предприятий. 

Некоторые аспекты разработки сценария 
прорывного развития промышленных 

предприятий в условиях Четвертой 
промышленной революции

Эффективный способ глубже понять Четвертую 
промышленную революцию – использовать двусто-
ронний подход, который можно назвать стратегией 
масштабирования (zoom-in, zoom-out). Важны обе 
стороны этого подхода:

1. Получить минимальный необходимый уровень 
понимания ряда технологий и их возможностей, чтобы 
лучше оценить их потенциал и способы применения. 

2. Составить полную картину, разобравшись 
в связях между технологиями и вызванными ими 
системными изменениями.

Все технологии Четвертой промышленной 
революции имеют некоторые общие аспекты, свя-
занные с теми системными изменениями, которые 
мы наблюдаем. Чтобы взглянуть на происходящее 
с общего, системного уровня, следует рассмотреть 
три общих аспекта динамики развития технологий:

1. Технологии Четвертой промышленной рево-
люции существенно расширяют и преобразуют циф-
ровые системы.

2. Технологии распространяются с экспоненци-
альной скоростью, проникая в материальные объек-
ты и в нашу жизнь.

3. Эффекты от внедрения технологий усилива-
ются по мере того, как они комбинируются. 

Преимущества и проблемы перспективных тех-
нологий связаны с такими важными вопросами, как 
неравенство, безработица, демократия, суверенитет, 
экономическое развитие, здоровье и безопасность.

Чтобы успешно справляться со скоростью и 
масштабностью влияния технологий Четвертой про-
мышленной революции, потребуются новые, более 
гибкие модели управления для частного сектора, 
общественных организаций, а также для прави-
тельств и традиционных регуляторов. Мы должны 
создать новые, более гибкие и приспособленные 
к будущим реалиям формы управления, включая 
нормы, стандарты и практики, которые будут учиты-
вать всеобщие интересы.

Распространены две точки зрения на техноло-
гии, ни одна из которых не помогает в определении 
организационной стратегии или в выборе направле-
ния для Четвертой промышленной революции: 

1. Технологии определяют наше будущее, нам 
они не подконтрольны.

2. Технологии – обычные инструменты, ней-
тральные по отношению к ценностям.

Ни одна из этих точек зрения не отражает того 
факта, что технологии и общество непрерывно фор-
мируют друг друга посредством политических прин-
ципов и ценностей, которые они включают в себя. 

Мы должны принять более конструктивную точку 
зрения на технологии, ориентируясь на человече-
ские интересы. Необходимо признать следующее:

– все технологии имеют политическую природу. 
Они являются воплощением общественных тенден-
ций и компромиссов, выраженных посредством раз-
вития и реализации этих технологий;

– технологии и общество взаимно формируют 
друг друга. Мы являемся продуктом наших техноло-
гий в той же степени, в какой они являются создавае-
мым нами продуктом. 

Такой взгляд на технологии напоминает нам, что 
технологии – это решения и продукты, разрабатывае-
мые через общественные процессы, которые отража-
ют укоренившиеся приоритеты и ценности. Из такого 
понимания технологий вытекают три обязанности:

1. Идентификация ценностей, связанных с опре-
деленными технологиями.

2. Понимание того, как технологии влияют на 
принимаемые людьми решения.

3. Определение наилучших путей влияния на 
технологическое развитие с учетом интересов всех 
вовлеченных сторон.

Если мы хотим, чтобы Четвертая промышленная 
революция привела нас в экологически рациональ-
ное и открытое для всех будущее, крайне важно при-
держиваться подхода, нацеленного на множество 
заинтересованных сторон.

Принцип множества заинтересованных сторон 
предполагает, что жизнеспособные решения слож-
ных мировых проблем могут быть достигнуты толь-
ко при совместном участии руководителей бизнеса, 
государства, гражданского общества и научных кру-
гов, а также с привлечением молодого поколения.

Фундаментом российской экономики являются 
промышленные компании. Внедрение цифровых тех-
нологий в промышленных комплексах – стратегиче-
ский приоритет для российской экономики. Однако 
экономика продолжает оставаться сырьевой, ориен-
тированной на экспорт природных ресурсов. Объем 
цифровой экономики в ВВП едва превышает 2 %, 
при этом данный показатель стагнирует с 2014 г., а у 
других стран он продолжает расти. Плотность робо-
тизации производства на российских предприятиях 
сегодня более чем в 20 раз ниже среднемирового 
показателя [9, 10].

С началом Четвертой промышленной револю-
ции мир находится на грани грандиозной трансфор-
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мации, характеризуемой совместным эффектом от 
новых технологических достижений, включая искус-
ственный интеллект, Интернет вещей, роботизацию, 
3D-печать, носимые устройства, генетическую инже-
нерию, нанотехнологии, новые материалы, биотех-
нологии и др. Эти технологии во взаимодействии 
могут стать драйвером ускоренного экономического 
роста и повышения производительности. В послед-
нем Индексе глобальной конкурентоспособности 
Всемирного экономического форума, покрывающем 
138 стран, Россия укрепила фундаментальные пока-
затели, имеющие отношение к Четвертой промыш-
ленной революции.

Цифровая трансформация – это масштабный 
проект, который требует изменения многих привыч-
ных процедур, внедрения новых методов и техно-
логий работы, организационных изменений. Успех 
цифровой трансформации обусловливается не 
только технологиями. Это в значительной степени 
и работа команды, и отношения с потребителями и 
поставщиками и логистика [11].

До недавнего времени технологическая инду-
стрия была просто еще одним сектором экономики. 
Сегодня ситуация кардинальным образом измени-
лась. Технологические компании не просто вышли 
на вершину бизнес-олимпа. Они, выработав новые 
бизнес-модели, теперь задают стандарты управле-
ния для всех отраслей, государственных органов, 
третьего сектора во всем мире. Развитие техноло-
гий привело к тому, что по сути любой бизнес теперь 
стал технологическим. Любая крупная компания 
имеет сегодня набор задач в сфере технологий. Все 
чаще именно технологии – в смысле инфраструкту-
ры, автоматизации, навыков, скорости внедрения 
новых решений – становятся важнейшим конкурент-
ным преимуществом для бизнеса в целом [12, 13].

Кроме того, важным представляется создание 
единой экосистемы цифровой экономики в виде 
экосистемы цифровых двойников отдельных систем 
с применением методов промышленной аналитики 
(Big Data) [14, 15].

Цифровое производство – это ядро цифровой 
экономики, то, что иногда относят к «реальному секто-
ру» экономики, т.е. к сфере производства, но на новом 
технологическом уровне, основой которого являются 
компьютерные (суперкомпьютерные) технологии [16, 
17]. Цифровое производство – это широкомасштаб-
ное применение программного обеспечения во всем 
цикле производственного процесса.

Наиболее перспективные направления, кото-
рые необходимо сегодня развивать в России, – это 
цифровое проектирование и моделирование, новые 
материалы, аддитивные технологии, индустриаль-
ный Интернет, робототехника [18]. На это нацелены 
«дорожные карты» НТИ (по состоянию на июнь 2018 г. 
разработаны пять планов мероприятий («дорожных 
карт» НТИ в области Энерджинет, Автонет, Аэронет, 
Маринет, Нейронет).

Эффекты от внедрения «Цифровых фабрик» воз-
можны следующие: снижение затрат на 10–50 % [19], 

сокращение времени производства до 4 раз, рост 
прибыли до 2 раз, увеличение числа новых продуктов 
на 50–70 %, сокращение числа единиц оборудования 
на 7–15 %, рост предсказуемости до 4 раз [20].

Заключение

Чтобы Четвертая промышленная революция 
обеспечила процветание, открытость и равенство 
для общества и граждан, требуется осознанный 
выбор технологических систем, которые неизбеж-
но будут влиять на экономику, окружающую среду и 
социальные системы. Это означает, что нужно иметь 
волю для противодействия существующим эконо-
мическим и политическим парадигмам и их пере-
стройки в целях включения всех заинтересованных 
участников независимо от этнической, возрастной, 
половой или национальной принадлежности.
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Abstract. The fourth industrial revolution gives 
hope for continuation of development of human society 
which has already led to sharp improvement of quality 

of life of billions of people after 1800. To achieve it, 
collaboration of a set of interested parties is necessary 
for performance of three main tasks: it is fair to distribute 
the benefits from technological breaks, to constrain their 
inevitable negative effects and to guarantee that new 
technologies will expand, but not to limit a possibility of 
all inhabitants of Earth. The fourth industrial revolution 
represents a new stage in development of humanity. Her 
base – three previous industrial revolutions, and driving 
force – the growing availability of the latest technologies. 
This revolution only begins therefore the mankind can – 
and is obliged – not only to develop new technologies, 
but also to create more flexible forms of government and 
positive values which will change how we live we work 
and we communicate. Customization, change of balance 
of forces between the value of experience of certain 
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designers and value of digital models, decentralization of 
design and production, new requirements to certification – 
all these changes become a reality of the global 
competitive industry. Theoretical and practical aspects 
of development and implementation of the scenario of 
breakthrough technological development of the industrial 
enterprises in the conditions of the Fourth industrial 
revolution are presented in article. The characteristic 
and distinctive features of the Fourth industrial revolution 
is considered on the basis of what the conclusion is 
drawn that breakthrough technological development can 
give huge advantages to economy and society. When 
developing the scenario of technological breakthrough by 
authors it is offered to use bilateral approach which it is 
possible to call the strategy of scaling (zoom-in, zoom-
out). The most perspective directions which the industrial 
enterprises need to develop for implementation of the 
scenario of digital transformation today are allocated.

Keywords:  breakthrough development, 
technological development, technological breakthrough, 
digitalization, Fourth industrial revolution, Industry 4.0
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в угольной промышленности
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Введение

Новая волна технологических изменений, уси-
ливающая роль инноваций в социально-экономи-
ческом развитии и снижающая влияние многих тра-
диционных факторов роста, приводит к тому, что 
развитые страны переходят к формированию новой 
технологической базы экономических систем, осно-
ванной на использовании новейших достижений в 
области информатики, нанотехнологий, биотехноло-
гий и т.д. Поэтому угольной отрасли России для того, 
чтобы быть конкурентоспособной на мировом рынке, 
необходимо реализовывать инновационные проекты 
в целях увеличения эффективности производствен-

ных процессов. Главное направление в повышении 
эффективности предусматривает переход к созда-
нию и применению новых технологий в процессах 
добычи и переработки угля, без которых невозмож-
но нарастить объемы добычи и поставок угля на вну-
тренний и внешний рынки в условиях жесткой конку-
рентной борьбы в мире.

Практическое осуществление инноваций обе-
спечивается инвестиционной деятельностью пред-
приятия угольной промышленности, которая являет-
ся одним из видов его хозяйственной деятельности и 
важнейшей формой реализации его экономических 
интересов [1, 2]. 

Отрасль нуждается в технико-технологической 
модернизации и реформировании. Предприятиям 
выгодны диверсификация деятельности, созда-
ние на базе действующих шахт топливно-энерге-
тических блоков, комплексное использование всех 
полезных компонентов месторождений. Россия 

Интерес российских и иностранных инвесторов к угольной промышленности достаточно велик. В угольную про-
мышленность России необходимо вкладывать преимущественно те инвестиции, которые относятся к высоко-
инновационным технологиям и способствуют внедрению инновационных проектов в области геологоразведки, 
добычи и переработки угля. В первую очередь это касается угольного машиностроения, отдельных направлений 
в областях обогащения и переработки угля, инновационной активности организации, комплекса мер безопас-
ности и организации добычи угля.
Необходимо отметить, что при общей схожести задач направления творческой активности отечественных и ино-
странных изобретателей значительно разнятся. За рубежом большая часть патентов относится к конструкциям 
горнодобывающего оборудования с одновременным патентованием способов использования этой конструк-
ции. В России в большей части патентов защищаются способы разработки, предназначенные для применения в 
специфических условиях определенного месторождения, а также способы использования определенного обо-
рудования в различных условиях. 
Проведен анализ инновационной активности организаций России в сравнении с инновационной активностью 
организаций стран ЕС, который показал, что удельный вес организаций, осуществляющих инновации, – техноло-
гические, маркетинговые и организационные – значительно ниже, чем в странах Западной Европы. В основном 
полученные в России патенты, относящиеся к угольной отрасли, направлены на подземные способы разработки 
угля. Творческая активность отечественных изобретателей направлена в основном на совершенствование спо-
собов использования уже имеющейся техники.
Частные компании (по добыче и переработке угля) без участия государства не смогут провести модернизацию 
имеющихся технологий и оборудования в сжатые сроки. В этой связи финансирование инновационных проектов 
в угольной отрасли должно осуществляться в рамках государственно-частного партнерства по реализации круп-
ных инновационных проектов угольного бизнеса. Патенты дают возможность узнать о текущих исследованиях и 
существующих технологических заделах компаний различных стран задолго до появления новаторской продук-
ции на рынке и избежать риск авторов разработки для получения патента.

Ключевые слова: угольные компании, новые технологии, инновации, активность, патенты, интеллектуаль-
ная собственность
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является одним из мировых лидеров по производ-
ству угля. В ее недрах сосредоточены треть мировых 
ресурсов угля и пятая часть разведанных запасов – 
193,3 млрд т [3]. При существующем уровне добы-
чи угля этих запасов хватит более чем на 550 лет [4]. 
Добыча угля (каменного и бурого) в России в 2017 г. 
составила 410 млн т, что на 24,6 млн т или на 6,4 % 
больше, чем в 2016 г. Преобладающая доля добы-
чи принадлежит открытому способу разработки 
месторождений – 72,9 %. Угольные разрезы в 2016 г. 
добыли 281,1 млн т (прирост на 4 % по сравнению с 
2015 г.). На данный момент инвестировать в отрасль 
начали в больших масштабах (сейчас инвестиции 
составляют 73,6 млрд руб.), в 2017 г. увеличение 
еще на 22 % (до 90 млрд руб.). В настоящее время 
уголь добывается в 16 угольных бассейнах, которые 
охватывают 85 муниципальных образований РФ. 
При этом 58 муниципальных образований являются 
целыми углепромышленными территориями, кото-
рые образовались вокруг угольных предприятий.

На отечественных и зарубежных предприяти-
ях угледобычи существуют общие проблемы защи-
ты окружающей среды, обеспечения безопасности 
шахтерского труда, роста качества угольной продук-
ции за счет более глубокой ее переработки, повы-
шения экономической эффективности угледобыва-
ющего производства [5–7]. На каждом конкретном 
предприятии эти проблемы выражаются в различной 
степени остроты и актуальности решения. 

Патентование – защита интеллектуальной 
собственности организации

Практика управления показывает, что убыточ-
ность многих угледобывающих предприятий вызва-
на негативным влиянием не только внешних факто-
ров, но и в значительной мере внутренних, которые 
характеризуются недостаточно эффективным управ-
лением, необоснованным ростом расходов на добы-
чу угля, отсутствием механизмов, которые позволя-
ют эффективно использовать имеющийся потенци-
ал. Политика реформ в угольной промышленности 
должна быть сосредоточена на поддержке потенци-
ально конкурентоспособных шахт [8].

Особенно остро проблемы экономического и 
технологического развития России стали обсуждать-
ся в связи с последними событиями: санкционное 
давление на экономику, резкая девальвация рубля, 
рост геополитической напряженности. В условиях 
внешнего давления как никогда остро встали пробле-
мы импортозамещения, переориентации россий-
ской экономики с сырьевых на несырьевые доходы, 
обеспечение роста технологизации производства. 
Залогом успешного развития экономики является 

постоянное инновационное обновление технологий. 
Комплексная переработка угля позволит наиболее 
эффективно использовать его энергетическую цен-
ность, а также поможет в ликвидации главного отно-
сительного недостатка угольной промышленности – 
загрязнения окружающей среды [9].

Интеллектуальная деятельность сформирова-
на из нескольких основополагающих процессов: 
изучение и разработка, освоение, серийное либо 
масштабное производство, использование. В дей-
ствующем законе нашего государства, в частности, 
уделяется большое внимание определению иннова-
ционной деятельности. На законотворческом уровне 
она истолковывается как инновационная деятель-
ность, в том числе научная, технологическая, органи-
зационная, денежная и коммерческая деятельность, 
ориентированная на осуществление инновационных 
проектов, а также на формирование инновационной 
инфраструктуры и обеспечение ее деятельности. 
Информация об интеллектуальной деятельности 
организаций считается объектом анализа государ-
ственного статистического наблюдения.

Одноцелевое использование каменного угля 
настолько пагубно с экологической точки зрения, 
что сегодня уже пришла пора полностью пересмо-
треть все существующие в мире технологии с уче-
том разработки абсолютно новых технологических 
процессов, обеспечивающих полную экологическую 
чистоту производства угольной отрасли, без предва-
рительной очистки или доочистки вакантных ресур-
сов, в первую очередь твердого топлива, что требует 
необходимости развивать многоцелевые техноло-
гии. Наномодификация подготовки топлива позво-
лит уменьшить концентрацию вредных веществ в 
составе топливной смеси и таким образом сокра-
тить их выбросы в атмосферу. Интерес российских и 
иностранных инвесторов к угольной промышленно-
сти очень велик, однако большая часть изобретений 
основывается на незначительных улучшениях суще-
ствующего уровня техники (табл. 1). 

Поэтому единственный способ преодоления 
губительной для отрасли ситуации – это патенто-
вание новых разработок, направленных на повыше-
ние рентабельности и безопасности производства. 
Экономическую активность патентной деятельности 
в определенной степени характеризует число выдан-
ных патентов в различных областях экономики. Так, 
объем выданных патентов по разделам междуна-
родной патентной классификации (МПК) строитель-
ство; горное дело составляет 6 %. Число патентных 
заявок на изобретения, поданных в России в 2016 г. 
от национальных заявителей, составило 26795 ед.

Число запатентованных изобретений в исполь-
зуемых передовых производственных технологиях в 

Таблица 1
Доля инвестиций, направляемых на реконструкцию и модернизацию, в общем объеме инвестиций в основной капитал, в % [3]

[The share of investments directed to reconstruction and modernization in the total volume of investments in fixed assets, in %]

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Добыча каменного угля, бурового угля и торфа 12,2 17,5 11,7 23,2 20,7 19,0



355Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4

Экономика знаний

2017 г. составило 9127 ед. Это меньше по сравнению 
с 2016 г. на 490 ед., или на 5 % (табл. 2).

Прежде чем получить патент на изобретение и 
чтобы данная разработка не оказалась бесполезной, 
исследователям необходимо провести патентные 
исследования, которые смогут определить потреб-
ность и практическую востребованность открытия 
для угольной отрасли. Для этого нужно быть не толь-
ко специалистом в угольной промышленности, но и 
в совершенстве знать тонкости процесса патенто-
вания. Следовательно, чтобы быть в курсе новейших 
достижений техники, надо систематически читать 
патентную литературу. Классификационный индекс 
конкретного изобретения определяет сам автор и 
(или) эксперт патентного ведомства, так что ошибки 
в классификации патента сведены к минимуму [10].

Принципиальная технологическая схема глубо-
кой переработки углей любой спекаемости, высо-
козольных, в том числе отходов углеобогащения, 
в конечную углехимическую продукцию с высоко-
температурной газификацией, получения из смол 
полукоксования каменного угля и другие открытия – 
главное их вовремя запатентовать, чтобы обеспе-
чить конкурентоспособность правообладателей. В 
настоящее время изобретатель вновь получает весь 
объем исключительных прав на продукт его интел-
лектуального труда, и очень важно, что обладателю 
патента возвращается право самостоятельной ком-
мерциализации разработки.

В связи с тем что в рыночных условиях велика 
конкуренция, очень часто схожие изобретения могут 
появляться у разных авторов примерно в одно и то 
же время, поэтому каждый пытается как можно рань-
ше зарегистрировать свое право на изобретение 
[11, 12].

Вопросы интеллектуальной собственности 
сегодня регулирует уже достаточно мощная зако-
нодательная база. Во многих своих положениях она 
достаточно сильно приближена к международному 
уровню. В стране действует целый ряд специали-
зированных соответствующих нормативных актов: 
это и Патентный закон, и Закон о товарных знаках, 
и различные директивные документы по программ-
ным продуктам и т.п., однако реализацией иннова-
ционных проектов по-настоящему занимаются лишь 
немногие частные компании и некоторые научные 
сообщества, которые занимаются созданием, про-
движением на рынок и реализацией высокотехно-
логичной продукции. Кроме направлений, связан-
ных с внедрением поточной технологии, вызывают 
интерес патенты, связанные с вопросами экологии, 

снижения отрицательного воздействия горных работ 
на окружающую среду. В этом отношении показа-
тельно, что данные вопросы изобретатели старают-
ся решать комплексно, увязывая их с повышением 
эффективности разработки и повышением безопас-
ности работ [13–15].

Право на получение патента на изобретение 
(равно как и на полезную модель, промышленный 
образец) принадлежит создателю патентуемого объ-
екта, то есть автору.

Согласно статье 1357 Гражданского кодекса 
право подать заявку на патент может переходить от 
одного лица к другому в порядке универсального 
правопреемства на условиях, прописанных в трудо-
вом договоре с автором, на условиях договора об 
отчуждении права на получение патента и в некото-
рых других ситуациях.

Основная цель получения патента – это защита 
интеллектуальных прав на разработку или «идею». 
С помощью патента они могут быть освобождены от 
посягательств на их использование со стороны тре-
тьих лиц, так как часто информация об изобретении 
может быть доступна еще до получения правовой 
охраны, т. е. патента. Она могла применяться в про-
изводстве, в показе изобретения на выставке, осве-
щаться в средствах массовой информации и т.д.

Необходимо отметить, что при общей схожести 
задач направления творческой активности отече-
ственных и иностранных изобретателей значитель-
но разнятся. В таких странах, как Германия или США, 
большая часть патентов относится к конструкциям 
горнодобывающего оборудования с одновремен-
ным патентованием способов использования этой 
конструкции. В России же в большей части патентов 
защищаются способы разработки, предназначен-
ные, как правило, для применения в специфических 
условиях определенного месторождения, а также 
способы использования определенного оборудова-
ния в различных условиях [16–18].

Конечная ценность патента зависит от того, на 
какой стадии находится объект интеллектуальной 
собственности (на стадии лабораторных испыта-
ний, на уровне промышленного или опытного освое-
ния), насколько изучен рынок нового товара, была ли 
организована рекламная кампания и т.д. Патентная 
информация является по сути своей транснацио-
нальной, то есть доступной всему миру и детально 
изучаемой всем глобальным научно-технологическим 
сообществом, поскольку для доказательства мировой 
новизны любого изобретения проводится экспертиза 
мировой коллекции патентов. Поэтому, чтобы высто-

Таблица 2
Инновационная деятельность в России [3]

[Innovative activities in Russia]

Показатели
Годы

2013 2014 2015 2016

Число запатентованных изобретений в используемых передовых производственных технологиях, ед. 9099 9519 9249 9617

Затраты на технологические инновации, млрд руб. … 762,8 735,8 777,5

Затраты на технологические инновации организаций по добыче топливно-энергетических полезных  
ископаемых, млрд руб.

84,3 113,0 119,1 114,8
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ять в противостоянии с более мощным противником, 
потребуется опереться на патентование как важный 
бастион интеллектуальной собственности.

Инновационная активность организаций 
топливно-энергетического комплекса

Необходимость вкладывать средства в новые 
разработки и отсутствие каких-либо налоговых льгот 
при внедрении новых патентоспособных изобрете-
ний объективно будут и в дальнейшем сдерживать 
развитие новых технологий, в особенности в тех слу-
чаях, когда окупаемость этих новых технологий рас-
считана на достаточно долгий срок. В коммерции 
и финансовом бизнесе оборачивать капитал куда 
быстрее и выгоднее – темпы роста намного выше. 
Инновационный же процесс куда сложнее, он более 
рискован и долгосрочен. Поэтому закономерно, 
что капитал направляется именно в более доход-
ные секторы экономики. Стимулов долгосрочного 
инвестирования высокотехнологичных проектов 
пока недостаточно. Российские ведущие компании 
предпочитают покупать зарубежное оборудование и 
технологии, а не разрабатывать и патентовать свои. 
Их патентная активность непропорционально мала 
по сравнению с объемами производства и экспорта 
их продукции. Творческая активность отечественных 
изобретателей направлена в основном на совер-
шенствование способов использования уже имею-
щейся техники. Совокупный уровень инновационной 
активности организаций в России составляет 10,7 % 
в 2016 г., тогда как в Австрии – 63,5 %, в Бельгии – 
69,9 %, в Германии – 67,0 % [19–21]. 

Как видно из данных табл. 3, Россия значитель-
но отстает от стран ЕС. Например, в Австрии иннова-
ционная активность организаций в данной области 
составляет на технологические – 52,5 %, маркетинго-
вые – 30,5 %, организационные – 36,2 %; в Бельгии – 
соответственно 59,7, 29,7, 39,7 %; в Германии – 58,9, 
35,8, 38,4 %; в Латвии – 13,8, 13,6, 14,9 %.

Заключение

Проблема конкурентоустойчивости организаций 
угольной отрасли в области инноваций и патентова-
нии является многоаспектной. Чтобы было выгодно 
большинству российских бизнесменов заниматься 
развитием высоких технологий, необходимы префе-
ренции со стороны государственных органов, поэто-
му при финансировании инновационных проектов в 
угольной отрасли следует использовать взаимовы-
годный механизм государственно-частного партнер-

ства. Так как инновационные оборудование и маши-
ны, как правило, дорогостоящие, необходимо для 
их применения установить апробированные миро-
вой практикой налоговые льготы для бизнеса. Банки 
не всегда охотно кредитуют предприятия угольной 
отрасли из-за изношенности шахтного оборудова-
ния в качестве обеспечения кредита, поэтому необ-
ходимо создать в рамках государственно-частного 
партнерства финансирование тех проектов, которые 
одобрены Минэнерго РФ на основе уже имеющих-
ся общедоступных ежегодных обзоров, содержащих 
детальный анализ национального патентного потока. 
Информация о патентах позволяет отслеживать тен-
денции на рынках, созданных высокотехнологичны-
ми товарами и услугами, определять целесообраз-
ность экспорта промышленной продукции, осущест-
влять поиск индустриальных партнеров.

Зарубежному бизнесу выгодно, чтобы россий-
ские бизнесмены как можно меньше средств вкла-
дывали в интеллектуальную собственность России, и 
они делают все, чтобы в стране не было стабильной 
экономики. По нашему мнению, интеллектуальная 
собственность должна стать навигатором бизнеса 
на международном рынке продукта. Эффективность 
и безопасность инновационного производства не 
только позволят сделать угольную промышленность 
более рентабельной, но и сохранят бесценные чело-
веческие жизни и здоровье.
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Аbstract. The interest of Russian and foreign inves-
tors in the coal industry is great enough. In the Russian 
coal industry, it is necessary to invest mainly those 
investments that relate to highly innovative technologies 
and promote the introduction of innovative projects in 
the field of geological exploration, coal mining and pro-
cessing. First of all, it concerns coal engineering, certain 
areas in the areas of coal processing and processing, 
innovative activity of the organization, complex of secu-
rity measures and organization of coal mining.

It should be noted that with a common similarity in 
the direction of creative activity of domestic and foreign 
inventors vary considerably. Abroad, most of the patents 

apply to the construction of mining equipment with the 
simultaneous patenting of ways to use this design. In 
Russia, most of the patents protect the development 
methods intended for use in specific conditions of a 
certain deposit, as well as the methods of using certain 
equipment in different conditions.

The analysis of innovative activity of organizations of 
Russia in comparison with the EU countries was carried 
out, which showed that the share of organizations that 
carry out innovations: technological, marketing and 
organizational is much lower than in Western Europe. 
Basically, the patents received in Russia relating to the 
coal industry are aimed at underground methods of 
coal mining. The creative activity of domestic inventors 
is mainly aimed at improving the ways of using existing 
equipment.

Private companies (for coal mining and processing) 
without state involvement will not be able to modernize 
existing technologies and equipment in a short time. In 
this regard, the financing of innovative projects in the 
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coal sector should be carried out within the framework 
of the public-private partnership for the implementation 
of large innovative projects of the coal business. Patents 
provide an opportunity to learn about current research 
and existing technology stocks of companies in various 
countries long before the advent of innovative products 
on the market and to avoid the risk of authors of 
development for obtaining a patent.

Keywords: coal companies, new technologies, 
innovations, activity, patents, intellectual property
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Концептуальная модель механизма 
формирования потенциала научных знаний, 
используемых для производства наукоемкой 
продукции и механизм его оценки*
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Концептуальная модель механизма формиро-
вания потенциала научных знаний, используемых 
для производства высокотехнологичной наукоемкой 
продукции, разработана исходя из того, что фор-
мирование потенциала знаний по отдельным науч-
но-техническим проблемам осуществляется в виде 
конкретно разработанных технологических инструк-
ций по новым (усовершенствованным) технологиям, 
параметрам потребительских свойств продукции и 
техническим характеристикам высокотехнологично-
го оборудования, с использованием которого изго-
тавливается наукоемкая продукция.

Первым этапом является оценка спроса и воз-
можных объемов производства наукоемкой продук-
ции на основе созданного потенциала научных зна-
ний по конкретной научно-технической проблеме.

Далее определяется способность потенциала 
научных знаний по данной проблеме приносить эко-
номические выгоды в будущем, рассматриваемая на 
основе учета экономического эффекта от их исполь-
зования.

Под новой продукцией авторы понимают техно-
логию производства новой или усовершенствован-
ной продукции, создание новых или усовершенство-
ванных свойств и качественных характеристик про-
изводимой продукции.

При построении концептуальной модели (рису-
нок) учитываются главные взаимосвязи между 
элементами системы и внешней средой (спрос на 
наукоемкую продукцию на внешнем и внутреннем 
рынке, характеристика новых технологий, их эффек-
тивность, право научной организации на получение 
эффекта от использования новых технологий).

Модель (см. рисунок) включает основные фак-
торы, определяющие значение отдельных элементов 
применительно к внешним и внутренним условиям: 
стоимость научных разработок, вероятный техни-
ческий и экономический результат (оценка рисков), 
главные взаимосвязи и результаты на выходе из 

Основной методологической проблемой при оценке эффективности производства и коммерциализации науко-
емкой продукции на базе прикладных научных организаций является справедливое определение экономической 
и коммерческой эффективности производства наукоемкой продукции. Для решения этой проблемы в статье 
предложена концептуальная модель механизма формирования потенциала научных знаний, используемых для 
производства наукоемкой продукции, и механизм оценки экономической и коммерческой эффективности про-
изводства наукоемкой продукции. Так, концептуальная модель представлена в виде девяти этапов, основными 
из которых являются оценка экономической и коммерческой эффективности использования потенциала научных 
знаний (новых технологий по вариантам спроса на новую продукцию) и стоимостная оценка потенциала научных 
знаний как бизнесобразующего актива исходя из обеспечиваемой ими выгоды. При этом для реализации чет-
вертого этапа модели в статье разработана методика оценки, которая включает в себя расчет величины эконо-
мического эффекта (прибыль и рентабельность), которую получит производитель инновационной продукции с 
использованием потенциала научных знаний, а также долю экономического эффекта (прибыли), которую произ-
водители инновационной и наукоемкой продукции могут отнести за счет потенциала научных знаний.

Ключевые слова: эффективность производства, концептуальная модель, наукоемкая продукция
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Концептуальная модель формирования и экономической оценки потенциала научных знаний
[Conceptual model of the formation and economic assessment of knowledge]

Стоимостная оценка потенциала научных знаний как бизнесобразующего актива исходя 
из обеспечиваемой ими выгоды

Установление права научных организаций на получение эффекта от использования 
новых технологий (потенциала научных знаний)

Система 
договорных 
отношений с 
потребителем

Оценка 
взаимосвязи 

затрат и 
эффективности

На 
внешнем 

рынке

На 
внутреннем 

рынке 

Оценка 
рисков 

Оценка 
рисков 

Разработка новых технологий и потребительских свойств новых видов 
продукции и работ (потенциала научных знаний)

Оценка спроса на новые виды продукции и работы,
производимые по новой технологии

Оценка затрат на разработку новых технологий

Оценка экономической и 
коммерческой эффективности 

использования потенциала 
научных знаний (новых 

технологий по вариантам 
спроса на новую продукцию)

Оформление экономической оценки потенциала научных знаний как нематериального 
актива

Условия амортизации потенциала научных знаний как нематериального актива при 
производстве наукоемкой продукции

Включение использования потенциала научных знаний (в виде амортизационных 
отчислений) в итоговый экономический результат
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системы: ожидаемый доход и право на его исполь-
зование.

Учитывая индивидуальный характер научно-
исследовательских разработок, построение модели 
«потенциала научных знаний» в каждом отдельном 
случае будет иметь специфические особенности и 
производиться расчетным путем.

Важнейшей составной частью концептуальной 
модели формирования и экономической оценки 
потенциала научных знаний, используемых для про-
изводства наукоемкой продукции, является мето-
дика стоимостной независимой оценки потенциа-
ла научных знаний как бизнесобразующего актива, 
исходя из обеспечиваемой ими выгоды во взаимос-
вязи с другими активами.

Потенциал знаний включает:
1) теоретическое знание;
2) эмпирическое знание (совокупность факторов, 

получивших истолкование в рамках соответствующей 
теории и составляющих ее эмпирический базис);

3) парадигмальное знание, включающее его 
общие стандарты и представления о предметной 
области и принципах ее изучения;

4) инструментальные знания и технологические 
навыки прикладного, в частности, интерпретацион-
ного характера.

Потенциал знания, оформленный как нематери-
альный актив, является таким же фактором произ-
водства как труд и капитал.

По существу потенциал знаний является нема-
териальным активом, способным приносить доход. 
Таким образом, можно сделать следующие проме-
жуточные выводы: результатами в научно-исследо-
вательской работы «Эффективность производства и 
коммерциализация наукоемкой продукции на базе 
прикладных научных организаций» являются:

1) технология получения нано-кристаллических 
и композиционных лент; 

2) номенклатура сплавов и образцы их получе-
ния в лабораторных условиях;

3) потребность промышленности в таких сплавах.
И далее рассмотрим механизм оценки экономи-

ческой и коммерческой эффективности производ-
ства наукоемкой продукции. Оценка экономической 
эффективности производства инновационной или 
наукоемкой продукции, производимой с использо-
ванием результатов исследовательских разрабо-
ток, выполняется в соответствии с «Методическими 
рекомендациями по оценке эффективности инвести-
ционных проектов» [1].

В основе методического подхода к коммерци-
ализации научных разработок, используемых для 
производства инновационной продукции, должны 
использоваться как общеметодологические поло-
жения определения экономической эффективности, 
так и частные.

В наиболее конкретизированном виде методика 
определения экономической эффективности изло-
жена в «Методических рекомендациях по оценке 
эффективности инвестиционных проектов» [1].

При применении единых, общих принци-
пов определения экономической и коммерческой 
эффективности требуется учет особенностей, 
определяемых спецификой научной деятельности, 
результатом которой является научная продукция: 
технология производства новой или усовершенство-
ванной продукции и работ, создание новых или усо-
вершенствованных свойств и качественных характе-
ристик производимой продукции и работ.

Необходимые результаты научной деятельности 
воплощаются в вещественной форме в промышлен-
ном производстве с участием и соответствующим 
вкладом всех участников производственно-иннова-
ционного процесса, включая производителей обо-
рудования и промышленные предприятия, которые 
реализуют конкретные научные разработки.

Применительно к оценке эффективности и ком-
мерциализации прикладных научных разработок, 
наиболее сложной проблемой является выделение 
вклада научных разработок в интегральный эконо-
мический эффект, получаемый в результате преоб-
разования результатов научных разработок на про-
мышленных предприятиях в новые (усовершенство-
ванные) технологические процессы или продукты  
[2–4].

Такой подход основан на том, что экономиче-
ский эффект при реализации научных разработок 
в промышленном производстве формируется как 
интегрированный результат затрат и вклада всех 
участников его создания: научных и проектных орга-
низаций, изготовителей оборудования и промыш-
ленных предприятий.

Поэтому, для коммерциализации прикладных 
научных разработок, необходимо выделять и оцени-
вать их вклад в общий интегральный эффект за счет 
усовершенствования технологического процесса, 
ресурсосбережения и других факторов. 

Коммерциализация общих затрат на произ-
водство наукоемкой продукции и соответственно 
отдельных составляющих – научных разработок, 
оборудования и собственно производства, происхо-
дит на этапе ее реализации.

Наиболее широко рекомендуемым показате-
лем для оценки способности научных разработок и 
исследований приносить экономические выгоды в 
будущем является показатель роялти [5–7].

Для измерения величины роялти как результа-
та интеллектуальной деятельности, применительно 
к оценке использования потенциала научных знаний 
при производстве наукоемкой продукции, наиболее 
логично исходить из размеров прибыли и рентабель-
ности, которые производитель этой готовой продук-
ции получит в результате ее использования.

При таком методическом подходе для расчета 
величины роялти от применения потенциала научных 
знаний (научных разработок) последовательно опре-
деляются:

1) общая величина экономического эффекта 
(прибыль и рентабельность), которую получит про-
изводитель инновационной (наукоемкой) продукции 
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с использованием потенциала научных знаний (науч-
ных разработок);

2) доля экономического эффекта (прибыли), 
которую производители инновационной и науко-
емкой продукции могут отнести за счет потенциала 
научных знаний (научных разработок).

Расчет рентабельности продаж при производ-
стве инновационной и наукоемкой продукции на 
основе использования потенциала научных знаний 
(научных разработок) осуществляется по общепри-
нятой формуле:

,ИП
ИП

ИП

П

Ц
R =  (1)

где RИП – рентабельность продаж при производстве 
инновационной (наукоемкой) продукции с использо-
ванием потенциала научных знаний, доли ед.; ПИП – 
расчетная прибыль от производства инновационной 
(наукоемкой) продукции с использованием потен-
циала научных знаний (научных разработок), руб.; 
ЦИП – товарная продукция промышленных предпри-
ятий при производстве инновационной (наукоемкой) 
продукции с использованием потенциала научных 
знаний (научных разработок), руб.

Соответственно, величина прибыли от исполь-
зования потенциала научных знаний будет опреде-
ляться по формуле:

ПНИР = ПИП · ДпНИР , (2)

где ПНИР – прибыль научной организации, получа-
емая в результате использования созданного ею 
потенциала научных знаний, руб.; ДпНИР – доля при-
были научной организации – разработчика потен-
циала научных знаний, в общей прибыли от произ-
водства инновационной (наукоемкой) продукции с 
использованием этого потенциала, доли ед.

В итоге, величина потенциала научных знаний, с 
использованием формулы расчета роялти, опреде-
ляется по следующей формуле:

   , ИП
З НИР

ИП

П
П Дп

R
= ⋅  (3)

где ПЗ – оценка потенциала научных знаний, доли ед.
Таким образом, размер роялти за использова-

ние потенциала научных знаний (научных разработок) 
определяется исходя из величины прибыли и рен-
табельности, которые получит потребитель при их 
использовании и определяемой им доле вклада науч-
ных организаций в суммарный экономический эффект.

Использование метода роялти для оценки сто-
имости конкретных научных разработок основано 
на том, сколько готов заплатить заказчик за науч-
ную разработку, с учетом общего экономического 
эффекта от ее использования и той доли, которую 
можно отнести на научную разработку.

Несомненно, что стоимостная оценка потенциа-
ла научных знаний, в определяющей степени зависи-
мая от размера того эффекта, который будет получен 
пользователями этих знаний, всегда будет характери-
зоваться высокой степенью субъективности. Однако, 
необходимость такой оценки, при всей ее субъек-
тивности, позволяет определенным образом учесть 
эффективность создаваемой наукоемкой продукции.

Предлагаемые в Федеральном стандарте оцен-
ки нематериальных активов и интеллектуальной 
собственности [8] и в работе [9] – для стоимостной 
оценки знаний (стоимости объекта интеллектуаль-
ной собственности) использование методов пре-
имущества в прибыли, выигрыша в себестоимости; 
избыточной прибыли – также основано на принципе 
фактического разделения и оценки эффекта либо 
заказчиком-промышленным предприятием, либо 
владельцем интеллектуальной собственности, что, в 
реальных условиях, как правило, субъективно. И это 
главный недостаток метода расчетной оценки вклада 
научных разработок.

Так, метод преимущества прибыли предполага-
ет, что при использовании объекта интеллектуальной 
собственности прибыль возрастает за счет роста каче-
ства и количества выпускаемой продукции. Исходя из 
этого, стоимость объекта интеллектуальной собствен-
ности предлагается [3] оценивать по формуле:

( )
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где V0 – стоимость объекта, интеллектуальной соб-
ственности; DПt – преимущество в прибыли, т. е. 
дополнительная прибыль, равная разности между 
прибылью, полученной при использовании изобре-
тений и прибылью, полученной от реализации про-
дукции без использования изобретения; r – ставка 
дисконта; Т – предполагаемый период получения 
преимущества в прибыли.

Однако, при таком методе расчета весь прирост 
прибыли относится на объект интеллектуальной соб-
ственности (в данном примере – за счет изобрете-
ния и на весь, предполагаемый период использова-
ния изобретения). 

В методе «Выигрыша в себестоимости» прирост 
прибыли (DП) заменяется экономией на затратах – 
DC. Но в обоих методах весь эффект относится на 
вклад научной разработки.

В реальных же условиях покупатель интеллек-
туальной собственности производит затраты по 
использованию изобретения и, как правило, часть 
«преимущества прибыли» или «снижения себестои-
мости» относит на свой счет.

Поэтому выделение из расчетной общей при-
были (или снижения себестоимости) в результате 
использования интеллектуальной собственности, 
в том числе, научных знаний той ее части, которая 
может быть отнесена на долю разработчика (соб-
ственника) научных знаний, как правило, субъектив-
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но. И логично [3], предлагается размер роялти опре-
делять эмпирически.

Анализ оценки вклада научных разработок в ито-
говый экономический эффект от производства инно-
вационной (наукоемкой) продукции, выполненный 
авторами по разработкам Федерального техноло-
гического университета НИТУ «МИСиС» свидетель-
ствует как раз о преобладании эмпирического под-
хода с диктатом потребителя [10].

Отличия в оценке потенциала научных знаний от 
стоимости научных разработок заключается в том, 
что оценка вклада научных разработок производится 
их заказчиками – промышленными предприятиями. 
Оценка же потенциала научных знаний должна про-
изводится научными организациями исходя из сто-
имости и эффективности производства наукоемкой 
продукции [11–14]. 

Размер оплаты оцениваться производителем – 
научной организацией исходя из сопоставления 
выручки от продажи наукоемкой продукции и прямых 
затрат на ее производство с распределением остав-
шейся величины на прибыль, оценку потенциала 
научных знаний и амортизацию исследовательского 
оборудования.

В работе обоснованы методические подходы 
к стоимостной оценке потенциала научных знаний 
(новые и усовершенствованные технологии) как биз-
несобразующих материальных активов, позволяющие 
на объективной основе оценивать вклад научных зна-
ний в эффективность материального производства.

Они реализованы в разработанной концепту-
альной модели формирования стоимостной оценки 
потенциала научных знаний, используемых для про-
изводства наукоемкой продукции.

Концептуальная модель формирования стои-
мостной оценки потенциала научных знаний как биз-
несобразующего актива учитывает особенности их 
использования для производства высокотехнологич-
ной наукоемкой продукции.

Построение концептуальной модели оценки 
«потенциала научных знаний» включает как важ-
нейший этап формирование потенциала знаний по 
отдельным научно-техническим проблемам в виде 
конкретно разработанных технологических инструк-
ций по новым (усовершенствованным) технологиям, 
параметрам потребительских свойств продукции и 
технической характеристике высокотехнологичного 
оборудования, с использованием которых изготов-
ляется наукоемкая промышленная продукция.

Для оценки вклада нами разработан доходно-
затратный метод, суть которого состоит в том, что сум-
марный экономический эффект от производства инно-
вационной (наукоемкой) продукции с использованием 
новых научных знаний распределяется пропорцио-
нально затратам но каждому виду работ и участникам 
их создания: научно-исследовательским разработкам 
(ЗНИР); проектно-конструкторским разработкам (ЗПКР), 
оборудованию (ЗОБ) и затратам промышленного пред-
приятия (ЗПР) или научной организации (при производ-
стве наукоемкой продукции) (ЗНО).

Расчет проводится поэтапно.
1-й этап – производится расчет затрат, текущих 

и единовременных, каждого участника создания и 
производства инновационной наукоемкой продук-
ции, включающих: научные разработки (ЗИП), проек-
тно-конструкторские разработки (ЗПКР), приобрете-
ние оборудования (ЗОБ), производственные затраты 
(ЗПР), расчет которых осуществляется по формуле:

ЗИП = ЗНИР + ЗПКР + ЗОБ + ЗПР, (5)

2-й этап – определяется итоговый экономиче-
ский эффект от разработки и производства, иннова-
ционной (наукоемкой) продукции (в соответствии с 
Методическими рекомендациями по оценке эффек-
тивности инвестиционных проектов) [3].

3-й этап – итоговый экономический эффект рас-
пределяется пропорционально доле затрат отдель-
ных участников в общем объеме затрат.

В результате стоимостная оценка научных зна-
ний (СПЗ) или научных разработок (ЦНИР) будет опре-
деляться по следующим формулам:

ПЗ
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где СПЗ – оценка потенциала научных знаний, доли 
ед.; ЦНИР – оценка вклада научных разработок, доли 
ед.; ПИП – прибыль от производства наукоемкой 
(инновационной) продукции, руб.; ЗПЗ, ЗНИР – затра-
ты на создание потенциала знаний и НИР, руб.; ЗИНТ – 
затраты интегральные на производство наукоемкой 
(инновационной) продукции, руб.

Этот метод обеспечивает: 
1) компенсацию полных издержек на производ-

ство инновационной (наукоемкой) продукции, вклю-
чая затраты на разработку новых или усовершен-
ствованных технологий;

2) получение эффекта от каждой составляющей 
затрат, в том числе от затрат на создание потенциа-
ла знаний не ниже среднего уровня итоговой эффек-
тивности.

Таким путем обеспечиваются граничные условия 
равновыгодности для каждого участника производ-
ства инновационной (наукоемкой) продукции. Таким 
образом, не возникает конфликт интересов участни-
ков процесса создания наукоемкой продукции. 

При таком методическом подходе принимается, 
что относительная экономическая эффективность 
затрат на научные разработки (потенциал научных 
знаний), как и другие составляющие разработки и 
создания инновационной (наукоемкой) продукции, 
находятся на одном уровне.

Такой принцип распределения общей прибыли 
(пропорционально затратам) дает необходимую базу 
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каждому участнику создания инновационной (науко-
емкой) продукции, во всяком случае, рассчитывать 
на возмещение своих затрат и распределение при-
были по общему уровню эффективности.

При распределении доходов в соответствии с 
затратами важнейшее значение имеет обоснованная 
оценка всех затрат, как прямых, так и косвенных всех 
участников создания инновационной наукоемкой 
продукции. При этом наиболее сложным является 
выделение затрат научной организации, обеспечи-
вающих создание потенциала знаний по конкретным 
научно-техническим проблемам.

Если содержание прямых затрат достаточ-
но определенно – оплата научного и технического 
персонала, используемого для разработки данной 
научно-технической проблемы, командировочные 
расходы, прямые энергетические и материальные 
расходы, амортизация используемого исследова-
тельского оборудования – то содержание косвенных 
затрат, непосредственно связанных с данной НИР, 
требует тщательного обоснования.

Косвенные затраты включат: содержание и 
ремонт здания, расходы на охрану, общеорганиза-
ционные издержки, содержание информационных 
служб, маркетингово-логистические расходы [15] по 
реализации созданного потенциала знаний, а также 
налоговые выплаты [16–17]. 

Вместе с тем, главным недостатком доходно-
затратного метода является усреднение доходности 
по отдельным: составляющим интегральных расходов.

При таком уравнительном подходе нивелируют-
ся возможные различия в реальной эффективности 
затрат и соответствующего вклада, отдельных участ-
ников создания наукоемкой (инновационной) про-
дукции и учета специфики продукции.

Использование доходно-затратного метода 
дает необходимую базу для оценки уровня договор-
ных цен на научные разработки, которые, учитывая 
возможные риски неполучения расчетного экономи-
ческого эффекта, могут быть нижней границей стои-
мости потенциала научных знаний. 

В целом рекомендуется стоимостная оценка 
потенциала научных знаний (научных разработок) 
как бизнесообразующих нематериальных активов по 
трем уровням: 

1) 1-ый уровень – договорные цены на научные 
разработки, по результатам которых определяется 
технология и технические параметры производства 
наукоемкой продукции; 

2) 2-ой уровень – базовая оценка, определяемая 
доходно-затратным методом;

3) 3-й уровень – нижняя граница оценки, учиты-
вающая возможный риск неполучения расчетного 
эффекта.

Возможно применение дополнительной расчет-
ной оценки, учитывающая вклад в интегральный эконо-
мический эффект научных знаний по оценке заказчика:
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где СПЗр – оценка потенциала научных знаний, доли 
ед.; ЦНИР – оценка вклада научных разработок, доли 
ед.; ПИП – прибыль от производства наукоемкой 
(инновационной) продукции, руб.; RИП – рентабель-
ность производства и реализации инновационной 
(наукоемкой) продукции с использованием потен-
циала научных знаний, доли ед.; ДНП – доля прибы-
ли, получаемой за счет потенциала научных знаний 
(научных разработок) в общем объеме прибыли, 
получаемой от производства и реализации иннова-
ционной (наукоемкой) продукции, доли ед.

Применение расчетной оценки научными орга-
низациями целесообразно, если оценка потенциала 
знаний будет выше, чем при базовой оценке.

При базовой оценке размеры прибыли и рен-
табельности от использования потенциала научных 
знаний и конкретных научно-исследовательских раз-
работок зависят от различных факторов: размеров 
спроса на продукцию, которая будет производиться 
по новой технологии, ценовой конъюнктуры рынка, 
фактических затрат и экономического эффекта от 
производства продукции по новой технологии (инно-
вационной или наукоемкой).

Вместе с тем, учитывая вероятность изме-
нения исходных параметров, возможные риски 
неполучения расчетного экономического эффек-
та, нижней границей величины потенциала научных 
знаний являются договорные цены на научно-иссле-
довательские работы, которыми формируется этот 
потенциал [13].

Такой подход обосновывается тем, что расчет-
ный экономический эффект от использования потен-
циала научных знаний в промышленном производ-
стве должен как минимум компенсировать договор-
ную цену за период, определяемый приемлемым для 
компании уровнем рентабельности (сроком окупае-
мости) [18].

Предложение устанавливать нижнюю грани-
цу расчетной величины оценки потенциала научных 
знаний в зависимости от договорной цены на НИОКР 
в определенной степени соответствует рекомен-
дациям А. Дамодарана, предлагающего оценивать 
нематериальные активы НИОКР суммой расходов 
на их выполнение за пятилетний период (примерный 
оценочный срок их использования) [19].

Для оценки затрат на научные разработки (или 
потенциала знаний), исходя из допустимого уровня 
их окупаемости для научной организации (потенциал 
знаний) или для промышленного предприятия (опла-
та НИР) может быть использован метод допустимого 
срока окупаемости.

Суть этого метода в том, что прибыль от произ-
водства и реализации наукоемкой продукции должна 
покрыть за приемлемый для научной организации 
период времени единовременные затраты на созда-
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ние потенциала научных знаний, приобретение или 
использование исследовательского оборудования и 
оборотный капитал, необходимый для производства 
и сбыта продукции:

       , 
ИП НП�ПЗ ОБ ОБОР НП НП ОКУПС З К Ц R Т+ + = ⋅ ⋅  (10)

где СПЗ – оценочная стоимость потенциала научных 
знаний; 

ИПОБЗ  – затраты па оборудование, исполь-
зуемое для производства наукоемкой продукции; 

НП�ОБОРК  – оборотный капитал для финансирования 
производства и реализации наукоемкой продукции; 
ЦНП – стоимость реализации наукоемкой продукции, 
в год; RНП – приемлемая рентабельность производ-
ства наукоемкой продукции; TОКУП – максимально 
допустимый для научной организации период пога-
шения затрат па научные разработки, оборудование 
и оборотный капитал для финансирования произ-
водства, наукоемкой продукции.

Таким образом, при применении метода оцен-
ки стоимости потенциала научных знании (научной 
разработки), основанного но допустимом сроке оку-
паемости затрат на их создание, они, по существу, 
оцениваются обратным счетом.

Вначале определяется выручка от производ-
ства инновационной (наукоемкой) продукции (ЦНП), 
рентабельность ее производства (RНП), затраты на 
закупку оборудования (

ИПОБЗ ) и оборотный капитал 
(

ИП�ОБОРК ), которые могут быть определены прямым 
счетом, и как остаточная величина оценивается 
потенциал научных знаний (величина оплаты НИР).

Таким образом, концептуальная модель меха-
низма формирования потенциала научных знаний 
включает в себя факторы, определяющие содер-
жание и значение отдельных элементов, а также их 
взаимосвязь, применительно к конкретным внешним 
и внутренним условиям, и основывается на оценке 
потенциала стоимости научных знаний, исходя из 
допустимого срока окупаемости затрат. 

Библиографический список

1. Методические рекомендации по оценке 
эффективности инвестиционных проектов (вторая 
редакция). Официальное издание. М.: Экономика, 
2000. 421 с.

2.  Kostyukhin Yu.Yu. Forming the potential of 
scientific knowledge in applied scientific organization // 
INDUSTRY 4.0. 2018. V. 3. Iss. 3. P. 148–151.

3.  Сидорова Е.Ю., Окороков Д.С. Классификация 
резервов повышения эффективности производ-
ственной деятельности // Бизнес, образование, 
право. Вестник Волгоградского института бизнеса. 
2015. № 4. С. 11–18. 

4.  Андросова С.И. Управление экономикой про-
изводства наукоемкой продукции // Сталь. 2014. 
№ 11. С. 89–93.

5.  Андросова С.И., Фадеев Д.А. Методические 
подходы к оценке экономической эффективно-

сти деятельности научных организаций // Научно-
технические ведомости СПбГПУ. Экономические 
науки. 2014. № 1. С. 126–132.

6.  Сидорова Е.Ю., Степанов А.С. Функциональная 
модель повышения и оценки эффективности 
управления производственной организацией в 
условиях конкуренции // Известия Саратовского 
университета. Новая серия. Серия: Экономика. 
Управление. Право. 2015. Т. 15. № 3. С. 298–303. DOI: 
10.18500/1994-2540-2015-15-3-298-303

7.  Андросова С.И., Штанский В.А. Экономика соз-
дания и развития производства наукоемкой продук-
ции (на базе потенциала прикладных научных орга-
низаций) // Научно-технические ведомости СПбГПУ. 
Экономические науки. 2012. № 4. С. 102–106.

8.  Глухов В.В., Коробко С.Б., Маринина Т.В. 
Экономика знаний. СПб: Питер, 2003. 528 с.

9.  Федеральный стандарт оценки «Оценка нема-
териальных активов и интеллектуальной собствен-
ности (ФСО № 11)». Приказ Минэкономразвития от 
22 июня 2015г. № 385.

10.  Штанский Д.В. Нанокомпозиционные анти-
фрикционные покрытия. М.: НИТУ «МИСиС», 2012. 
114 с.

11.  Андросова С.И. Механизм организации про-
изводства наукоемкой продукции на базе приклад-
ных научных организаций // Металлург. 2014. № 3. 
С. 17–20.

12.  Андросова С.И. Создание и развитие произ-
водства наукоемкой продукции в прикладных науч-
ных организациях. М.: Металлургиздат, 2013. 32 с.

13.  Андросова С.И., Штанский В.А. Методические 
особенности оценки экономической эффективно-
сти и ценообразования при производстве науко-
емкой продукции // Экономика в промышленности. 
2013. № 3. С. 50–55. DOI: 10.17073/2072-1633-2013- 
3-50-55

14. Андросова С.И. Формирование и экономическая 
оценка потенциала прикладных научных организаций 
для создания и развития производства наукоемкой 
продукции // Экономика в промышленности. 2015. 
№ 2. С. 53–58. DOI: 10.17073/2072-1633-2015-2-53-58

15.  Штанский В.А. Промышленная логистика. М.: 
ИД «МИСиС», 2015. 90 с.

16.  Сидорова Е.Ю. Совершенствование методов 
оценки эффективности механизма налогового регу-
лирования Российской Федерации // EКОНОМIЧНИЙ 
ЧАСОПИС-XXI. 2015. № 11–12. С. 47–51.

17.  Сидорова Е.Ю., Тихонова А.В. Оценка фискаль-
ного эффекта вариантов налоговой реформы до 
2019 года // EКОНОМIЧНИЙ ЧАСОПИС-XXI. 2017. 
№ 3–4. С. 45–49.

18.  Сидорова Е.Ю., Климова А.А., Тимохова Г.В. 
Развитие методических аспектов оценки иннова-
ционного потенциала экономической системы // 
Экономика в промышленности. 2018. № 3. С. 249–
255. DOI: 10.17073/2072-1633-2018-3-249-255

19.  Дамодаран А. Инвестиционная оценка. 
Инструменты и методы оценки любых активов. М.: 
Альпина Паблишер, 2014. 1316 с.



Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4366

Экономика знаний

The conceptual model of the mechanism 
of formation of the potential of scientific 

knowledge used for the production of high-tech 
products and the mechanism of its evaluation

E.Yu. Sidorova – Dr. Sci. (Econ.), Professor, ejsidorova@yan-
dex.ru, Yu.Yu. Kostyukhin – Cand. Sci. (Econ.), Associate 
Professor, kostuhinyury@mail.ru, S.Е.  Chernovolenko – 
Postgraduate Student, zelanse@bk.ru 
National Research Technological University «MISiS», 
4 Leninsky Prospect, Moscow 119049, Russia
V.A. Shtansky – Dr. Sci. (Econ.), Professor, tiv45@mail.ru
Federal State Unitary Enterprise L.P. Bardin Central 
Research Institute for Ferrous Metallurgy, 23/9, block 2, 
Radio Ul., Moscow 105005, Russia

Abstract. The main methodological problem in 
evaluating production efficiency and commercialization 
of high-tech products based on applied scientific 
organizations is a fair definition of the economic and 
commercial efficiency of high-tech production. To solve 
this problem, the article proposes a conceptual model 
of the mechanism for building the potential of scientific 
knowledge used for the production of high technology 
products and a mechanism for assessing the economic 
and commercial efficiency of high technology production. 
Thus, the conceptual model is presented in the form 
of nine stages, the main of which is the assessment of 
the economic and commercial efficiency of using the 
potential of scientific knowledge (new technologies 
for the demand for new products) and the valuation 
of the potential of scientific knowledge as a business-
generating asset, based on the benefits they provide . 
At the same time, for the implementation of the fourth 
stage of the model, the article developed an assessment 
methodology that includes calculating the magnitude 
of the economic effect (profit and profitability) that the 
manufacturer of innovative products will receive, using 
the potential of scientific knowledge, as well as the share 
of the economic effect (profit) that manufacturers of 
innovative and high-tech products can be attributed to 
the potential of scientific knowledge.

Keywords: production efficiency, conceptual 
model, high-tech products
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Введение

В экономической литературе уже достаточно 
долгий период в качестве одной из основных задач 
макроэкономической политики государства заяв-
лена задача обеспечения экономического роста. 

Важность поставленной задачи не требует дополни-
тельной аргументации, а ее масштаб породил мно-
жество вариантов (трактовок) возможных решений. 
Нельзя не согласиться с утверждением, что экономи-
ческий рост выступает «своеобразным обществен-
ным благом, поскольку расширяет возможности 
эффективного использования различных ресурсов, 
улучшения жизни населения» [1, С. 10]. 

Преобладающее большинство авторов, иссле-
дуя проблему обеспечения экономического роста, в 
качестве основных шагов по ее решению предлагают 
осуществление реформирования процесса воспро-
изводства основного капитала и совершенствования 
деятельности банковского сектора и незаслуженно 
забывают о необходимости решения вопроса опти-
мального формирования и использования оборотно-
го капитала. 

В советской экономике оборотные средства 
социалистического хозяйства выступали как важней-

Оборотные средства играют важную роль в экономической жизни предприятия в частности и благополучном 
развитии государства в целом. При этом сами они имеют неоднородную структуру: соотношение собствен-
ных и заемных средств в их составе может серьезно влиять на финансовую устойчивость хозяйствующих 
субъектов и отраслей, возможности их модернизации и инновационного развития. Наличие достаточного 
количества собственных оборотных средств позволяет предприятию проводить независимую экономиче-
скую политику, тогда как потеря собственных и заемных оборотных средств чревата самыми серьезными 
последствиями. 
В современных условиях замедление темпов экономического роста, проблемы в банковской системе, 
инфляция, колебания валютных курсов приводят к тому, что большинство предприятий, особенно обрабаты-
вающего сектора экономики, испытывает трудности с привлечением оборотного капитала и управлением им.
Целью данного исследования является анализ структуры источников формирования оборотных средств эко-
номики советского и постсоветского периодов. В рамках поставленной цели в статье для возможности про-
ведения сравнительного анализа структуры источников формирования оборотных средств советской и рос-
сийской экономик предложена методика классификации всех источников формирования оборотных средств 
российской экономики на собственные и заемные. 
При выполнении исследования использовались методы системного анализа, классификации и обобщения, 
логического и статистического анализа.
В статье убедительно доказано, что для предприятий российской экономики характерны массовая необе-
спеченность оборотными средствами и глубокая деформация структуры источников их формирования. 
Напротив, структура источников формирования оборотных средств экономики советского периода являет-
ся более сбалансированной, что подтверждается финансовыми показателями деятельности того периода. 
Отсутствие в обозримой перспективе комплексной программы управления оборотными средствами приве-
дет российскую экономику к еще более глубокой деградации.

Ключевые слова: структура формирования оборотных средств, российская экономика, советская экономи-
ка, собственные и заемные источники
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ший элемент экономического механизма. Перевод 
советской промышленности на хозрасчет в 1921 
г. сделал вопросы управления оборотными сред-
ствами главными вопросами хозяйственной жизни 
страны наряду с повышением производительности 
труда и ростом накоплений [2, С. 688–689]. Поэтому 
вопрос формирования оптимальной структуры 
источников их формирования в советской экономике 
занимал ведущее место в экономической политике 
того времени.

Во избежание путаницы в терминологии следует 
заметить, что в советский период термин «оборот-
ный капитал» как не свойственный социалистической 
экономике был заменен понятием «оборотные сред-
ства». В данной статье эти экономические категории 
употребляются как синонимичные [3, С. 214–223].

Источники формирования оборотных средств: 
сравнительный анализ

Для обеспечения бесперебойной работы любой 
хозяйствующий субъект нуждается в достаточном 
объеме оборотных средств.

В складывающихся экономических условиях 
(отсутствие доступных банковских кредитов, низ-
кая норма рентабельности, изношенность основных 
производственных фондов и недостаточный объем 
амортизационных отчислений) возрастает актуаль-
ность исследования источников формирования обо-
ротных средств российских предприятий, так как 
именно от них зависит возможность построения 
рациональной структуры и определения оптималь-
ного размера оборотных средств. В статье пред-
ставлен сравнительный анализ структуры источни-
ков формирования оборотных средств советской и 
российской экономик, выявлены их особенности и 
показано влияние этих особенностей на экономику 
в целом.

Как известно, источниками формирования обо-
ротных средств являются собственные и привлечен-
ные ресурсы. Такое разграничение было введено 
в 1931 г. [4] Одним из наиболее важных и до конца 
не решенных вопросов является вопрос определе-
ния оптимального соотношения источников фор-

мирования оборотных средств. Введение термина 
«собственные источники» в социалистической эко-
номике не совсем корректно, так как собственником 
ресурсов выступало общество в лице государства. 
Необходимость разграничения источников форми-
рования оборотных средств на собственные и заем-
ные возникла в результате проведения реформ, 
нацеленных на сокращение бюджетных дотаций 
на формирование оборотных средств. Их цель – 
переложить на плечи предприятий отрицательные 
последствия «проедания» оборотных средств, фор-
мирование экономически обоснованных размеров 
финансовых обязательств перед государственным 
бюджетом [5, С. 51].

Для советской экономики было характерно при-
близительное равенство собственных и заемных 
источников, что и сейчас считается оптимальным 
условием формирования оборотных средств в про-
мышленно развитых странах.

Нужно отметить, что в советской и современной 
статистической отчетности также по-разному трак-
туется оборотный капитал. Так, в статистических 
сборниках советского периода под оборотным капи-
талом понимались оборотные средства, в структуре 
которых выделяли товарно-материальные ценности, 
товары отгруженные и оказанные услуги, денежные 
средства, дебиторы и прочие оборотные средства 
[6, С. 470]. В современной статистической литера-
туре оборотный капитал отождествляется с оборот-
ными активами, где в качестве основных элементов 
выступают запасы, краткосрочные финансовые вло-
жения и денежные средства [7]. В связи с этим в ста-
тистических сборниках советского периода струк-
тура источников формирования оборотных средств 
представлена двумя группами (собственные и заем-
ные). Причем среди заемных источников выделялись 
такие статьи, как «кредиты банка», «кредиторы» и 
«прочие источники» (табл. 1). 

В статистике постсоветского периода вообще 
отсутствует классификация источников формиро-
вания оборотных средств. Поэтому для возможно-
сти проведения сравнительного анализа структу-
ры источников формирования оборотных средств 
советской и российской экономик авторы осуще-

Таблица 1
Структура источников формирования оборотных средств советской экономики [6, С. 470–471; 8, С. 862–864], %

[The structure of the sources of formation of working capital of the Soviet economy, %]

Отрасли экономики
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По экономике в целом 38,0 40,5 20,0 1,5 38,8 44,3 14,0 2,9 34,1 45,9 13,3 6,7

1. Промышленность, всего 
в том числе

50,9 33,1 14,4 1,6 47,7 39,2 10,6 2,5 38,9 43,6 9,0 8,5

2. Оптовая и розничная торговля 20,6 59,3 19,5 0,6 29,4 58,8 11,2 0,6 25,8 61,5 11,5 1,2

4. Сельское хозяйство 56,2 30,9 8,4 4,5 57,3 32,3 5,8 4,6 53,6 25,0 7,1 14,3

5. Строительство 8,7 23,1 67,5 0,7 31,3 16,7 49,3 2,7 41,5 21,8 30,8 5,9
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ствили попытку классификации всех источников 
формирования оборотных средств российской эко-
номики на собственные и заемные.

В качестве собственных источников рассматри-
вается прибыль организаций. При анализе источ-
ников формирования оборотных средств советской 
экономики было установлено, что к собственным 
средствам относили также устойчивые пассивы (так 
называемые приравненные к собственным источни-
ки) – это средства, не принадлежащие предприятию, 
но по действующим условиям банковских расчетов 
постоянно находящиеся в его обороте. К ним отно-
сили минимальную задолженность по заработной 
плате, отчисления на соцстрахование, амортизаци-
онные отчисления на капитальный ремонт [5, С. 52]. 

Современными учеными – экономистами была 
разработана методика [9, С. 20–21], согласно кото-
рой можно оценить размер амортизационных отчис-
лений, включенных и не включенных в себестои-
мость. Расчет данного показателя по экономике в 

целом и ключевым ее отраслям – табл. 2. Можно 
предположить, что часть не используемой по своему 
целевому назначению амортизации направляется на 
формирование оборотных средств, тем самым уве-
личивая размер собственных источников их форми-
рования.

В настоящее время связь между собственными 
источниками формирования оборотных средств – 
прибылью и амортизацией – стала еще теснее. 
Российские экономисты для оценки современного 
финансового состояния российских предприятий 
ввели гибридный показатель «прибыль – аморти-
зация» [9, С. 22]. Как показывает практика, чистая 
прибыль и сальдированный финансовый результат, 
фиксируемые государственной отчетностью, явля-
ются таковыми лишь по названию. По экономическо-
му содержанию показатель, именуемый прибылью, 
представляет собой сумму частей прибыли и амор-
тизации. Этот гибрид фигурирует во всех показа-
телях эффективности хозяйственной деятельности 

Таблица 2
Потенциал прибыли российской экономики*

[Profit potential of the Russian economy]

Показатель 2000 2005 2010 2015

По экономике в целом

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 1297,1 2806,1 6602,4 12189,37

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. 240,6 1042,6 2668,8 4772,2

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 1190,6 3225,9 6330,5 7502,7

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате, % 88,7 54,7 62,1 98,8

Добывающие отрасли

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 49,8 252,05 678,1 1638,1

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. н. д. 174,4 557,3 1090,4

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 310,88 705,3 1297,9 2451,5

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате*, % – 11 9,3 22,3

Обрабатывающие отрасли

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 151 282,3 636 1324,4

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. н. д. 183,9 452,4 1005,3

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 372,4 955,2 1690,7 1837,1

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате, % – 10,3 10,8 17,4

Распределение электроэнергии, газа и воды

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 66,8 249,6 504,9 1082,9

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. н. д. 108 259,9 514,8

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 35,8 68,8 343,6 183,3

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате, % – 100 71,3 100

Оптовая и розничная торговля

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 19,4 62,1 224 379,6

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. 3,9 194,3 394,7 813,3

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 161,5 543,4 1262,3 2130,5

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате, % 9,6 35,7 31,3 38,2

Сельское хозяйство

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 91,9 103,6 223 362,7

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. 20,6 30,5 84,5 158,8

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 16,8 27,5 61,1 236,8

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате*, % 100 100 100 86,1

Строительство

Амортизационные отчисления при неисчерпанной базе по всем видам ОФ, млрд руб. 16,2 48,6 121,4 167,6

Амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции, млрд руб. 6,3 21,3 63,6 84,2

Сальдированный финансовый результат, млрд руб. 39,6 38,9 87 –54

Доля амортизации, не включенной в себестоимость, в сальдированном финансовом результате*, % 25 70,2 66,4 —

*Расчеты авторов. Методика расчета: [9, С. 20– 21].
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(рентабельность продаж, выручка и др.) и, завышая 
ее, грубо искажает фактическое положение дел.

Согласно данным табл. 2 [7; 10. С. 229–230; 11, 
С. 168, 198–199; 12, С. 98, 119; 13; 14, С. 130; 15, 
С. 88, 103–105; 16, С. 343, 346; 17, С. 353; 18, С. 103; 
19, С. 110–111], на протяжении всего анализируемо-
го периода (2000–2015 гг.) не весь размер начислен-
ных амортизационных отчислений включен в себе-
стоимость. 

В современной экономике нормы амортизации 
служат только для обеспечения воспроизводства 
основных фондов, их составляющая, направляемая 
на капитальный ремонт, отменена. Предприятия 
самостоятельно определяют, формировать фонд 
капитального ремонта или нет, но, как показывает 
практика, большинство субъектов хозяйствования 
такой фонд не создают. К тому же в настоящее время 
законодательно не закреплено положение о том, 

Таблица 3
Кредитование российской экономики*

[Lending to the Russian economy]

Показатели 2000 г. [21] 2005 г. [22] 2010 г. [23] 2015 г. [24]

Объем выданных организациям кредитов (за исключением организаций орга-
нов государственной власти, местного самоуправления, государственных и 
внебюджетных фондов), млн руб.

3870556 30768322 38107176 249650725

 Объем краткосрочных кредитов (со сроком погашения до 1 года включитель-
но), млн руб.

2717921 10285959 11687814 165999644

Удельный вес краткосрочных кредитов в их общем объеме, % 70,2 33,4 30,7 66,5

*Расчеты авторов.

Таблица 4
Оборотные средства российской экономики и источники их формирования* 

[Current assets of the Russian economy and the sources of their formation]

Показатель 2000 2005 2010 2015

По экономике в целом

Оборотные средства, млн руб. 5841343 14315616 39383807 85129224

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб.** 2551428 4716211 10021614 17426089

Кредиторская задолженность, млн руб. 1802660 3193914 8791247 18044549

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. 1487255 6406491 20570946 49568586

Добывающие отрасли

Оборотные средства, млн руб. 673111 1945454 3294322 6790154

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. н. д. 1001593 1922327 3947514

Кредиторская задолженность, млн руб. 137053 270309 631133 1084256

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. – 673552 740862 1758314

Обрабатывающие отрасли

Оборотные средства, млн руб. 1445942 4344146 10878891 23588128

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. н. д. 1229485 2449572 3964667

Кредиторская задолженность, млн руб. 545464 908854 2076168 4680025

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. – 2205807 6353151 14943436

Распределение электроэнергии, газа и воды

Оборотные средства, млн руб. 373950 671084 2493981 3238215

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. н. д. 207937 704623 940831

Кредиторская задолженность, млн руб. 166366 209485 651676 1490695

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. – 253662 1137682 806689

Оптовая и розничная торговля

Оборотные средства, млн руб. 1263989 2713076 9346886 19533729

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. 337307 1113475 2630973 3470202

Кредиторская задолженность, млн руб. 323416 829493 2769335 5578788

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. 603216 770108 3946578 10484739

Сельское хозяйство

Оборотные средства, млн руб. 336790 456341 939428 1692004

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. 57478 94160 198992 499588

Кредиторская задолженность, млн руб. 172078 110768 187018 330606

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. 17234 251413 553418 861810

Строительство

Оборотные средства, млн руб. 391173 783465 2733873 6323606

Собственные средства (прибыль и амортизация), млн руб. 54631 78584 225916 349901

Кредиторская задолженность, млн руб. 131444 268288 1029118 1713321

Кредиты банков и прочие кредиторы, млн руб. 205098 436593 1478839 4800384
* Расчеты авторов.
** Размер амортизационных отчислений – это амортизация, фактически включенная в себестоимость продукции (табл. 2).
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что начисленная амортизация должна использо-
ваться строго на воспроизводство основного капи-
тала, этому препятствуют инфляционные процессы 
в экономике. «Чем выше инфляция, тем в большей 
степени бизнес вынужден финансировать простое 
воспроизводство из прибыли и заемных средств, что 
вообще противоречит логике простого воспроизвод-
ства» [20, С. 4]. 

Возможность предприятий произвольно рас-
поряжаться амортизационными отчислениями при-
водит к использованию амортизационного фонда не 
по целевому назначению, т. е. на текущую деятель-
ность, в том числе пополнение оборотных средств.

В финансовом результате доля амортизации, не 
включенная в себестоимость, составляет значитель-
ную долю. Согласно данной методике по экономике в 
целом в 2015 г. сальдированный финансовый резуль-
тат сформирован за счет амортизационных отчис-
лений на 98,8 %, по сельскому хозяйству в 2000–
2010 гг., в электроэнергетике в 2005 и 2015 гг. – на 
100 % (!). Получается, что чистая прибыль предпри-
ятий в данных отраслях в рассматриваемый период 
отсутствует. Гибрид «прибыль – амортизация» пол-
ностью ее заменил.

Статья «кредиторы» – это кредиторская задол-
женность организаций перед поставщиками, статья 
«кредиты банков» – задолженность по краткосроч-
ным кредитам банков и полученным займам. Именно 
краткосрочные кредиты, как правило, используются 
для обеспечения бесперебойной текущей деятель-
ности, в первую очередь на пополнение оборотных 
средств. Для расчета данного показателя авторами 
исследования рассчитан удельный вес краткосроч-
ных кредитов в общем их объеме по экономике в 
целом (табл. 3). 

Как видно из полученных расчетов табл. 3 [21–
24], удельный вес краткосрочных кредитов в пред-
ставленной структуре кредитных ресурсов в 2015 г. 
составляет две трети от общего объема кредитова-
ния и приближается к значению данного показателя 
2000 г. Рост удельного веса краткосрочных кредитов 

свидетельствует о дефиците собственных источни-
ков финансирования, которые предприятия пытают-
ся заместить заемными средствами банков.

Вычитая размер кредиторской задолженности, 
краткосрочной задолженности по кредитам банков и 
собственных источников из общей суммы оборотных 
средств, получаем сумму, которую можно трактовать 
как денежные средства по статье «прочие кредито-
ры».

К сожалению, достаточно точно рассчитать сред-
ства по статье «кредиты банков» и «прочие кредито-
ры» не представляется возможным, поэтому в даль-
нейших расчетах средства по этим статьям будут 
указываться общей суммой. Источники формирова-
ния оборотных средств российской экономики пред-
ставлены в табл. 4 [12, С. 105, 168–169, 198–199; 15, 
С. 92–93, 182–183, 236–237; 25, С. 119–120, 190–191, 
225–227; 26, С. 136–137, 273–275, 224–225].

На основании произведенных расчетов и груп-
пировки была сформирована авторская трактовка 
структуры источников формирования оборотных 
средств российской экономики (табл. 5).

Анализируя данные табл. 1 и 5, можно утверж-
дать, что структура источников формирования обо-
ротных средств в советский период в сравнении с 
современной структурой выглядит достаточно сба-
лансированно. По экономике в целом доля собствен-
ных источников на протяжении всего анализируемо-
го периода не опускалась ниже 34 %.

Напротив, в структуре оборотных средств рос-
сийской экономики удельный вес собственных 
средств на протяжении всего анализируемого пери-
ода (2000–2015 гг.) имеет устойчивую тенденцию к 
снижению (всего на 17,4 п.п.). Также следует пом-
нить о следующем:

1. Многие предприятия в силу дефицита финан-
совых ресурсов применяют систему двойного или 
множественного начисления амортизации на одни и 
те же объекты основных средств.

2. Начисленная амортизация, по крайней мере 
ее значительная доля, расходуется не по своему 

Таблица 5
Структура источников формирования оборотных средств российской экономики, %*

[The structure of the sources of formation of working capital of the Russian economy, %]
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По экономике в целом 38,5 30,8 30,7 32,9 22,3 44,8 25 22,3 52,7 20,5 21,1 58,3

1. Добыча полезных ископаемых – 20,4 – 51,5 32,4 16,1 58,3 19,2 22,5 58,1 16 25,9

2. Обрабатывающие производства – 37,7 – 28,3 20,9 50,8 22,5 19,1 58,4 16,8 19,8 63,4

3. Производство и распределение электроэнергии, газа и воды – 44,5 – 30,9 3,2 37,9 28,3 26,1 45,6 29 46 25

4. Оптовая и розничная торговля 26,7 25,6 47,7 41 30,6 28,4 28,1 29,6 42,3 17,7 28,6 53,7

5. Сельское хозяйство 17,1 51,1 31,8 20,6 24,3 55,1 21,2 19,9 58,9 29,5 19,5 51

6. Строительство 14 33,6 52,4 10 34,2 55,8 8,2 37,6 54,2 5,5 27,1 67,4

* Составлено авторами по материалам табл. 4.
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целевому назначению (формирование амортиза-
ционного фонда и обновление за счет этих средств 
материально-технической базы), а на текущие 
нужды. Тем самым хозяйствующие субъекты лишают 
себя полноценного развития и все глубже погружа-
ются в «долговую яму». Проблема дефицита средств 
на обеспечение текущей деятельности, в частности 
на восполнение оборотных средств, все так же оста-
ется нерешенной. Ко всему прочему, текущее поло-
жение дел усугубляет также проблему обновления 
основных фондов. 

В постсоветский период наибольшие диспро-
порции в структуре источников формирования обо-
ротных средств характерны для обрабатывающих 
предприятий. Доля собственных источников в 2015 
г. составила ничтожные 16,8 %. Причем их удель-
ный вес имел неуклонную тенденцию к снижению 
на протяжении всего анализируемого периода. 
Предприятия обрабатывающего сектора экономики 
обладают высокой капиталоемкостью, вследствие 
чего им свойственны длительные сроки окупаемо-
сти, больший (по сравнению с предприятиями дру-
гих отраслей экономики и промышленности) размер 
первоначальных инвестиционных ресурсов. Эти осо-
бенности предопределяют необходимость исполь-
зования заемных средств не только в долгосрочном 
периоде, но и в текущей деятельности. Но для обе-
спечения устойчивого развития обрабатывающих 
отраслей собственных средств в структуре источ-
ников формирования оборотных средств на уровне 
20 % и ниже явно недостаточно. Необходимо обра-
тить внимание в первую очередь на развитие пред-
приятий обрабатывающего сектора, так как именно 
они в развитых странах составляют ядро экономи-
ческой системы и являются основным источником 
формирования добавленной стоимости. Доказано, 
что в долгосрочном периоде общества с большим 
удельным весом капиталоемких предприятий имеют 
тенденцию к более высокому уровню жизни. Для 
сравнения: удельный вес собственных источников в 
структуре формирования оборотных средств пред-
приятий промышленности в советский период не 
опускался ниже 38 %.

Для предприятий добывающего сектора эконо-
мики, напротив, характерна, более сбалансирован-
ная структура источников формирования оборотных 
средств. В 2015 г. размер собственных источников 
составил более 58 %, что объясняется возможно-
стью получения сверхдоходов этими предприятиями 
(рентабельность этих предприятий составила 35,6, 
31,9, 24,9 % в 2005, 2010–2015 гг. соответственно) 
[27, С. 657; 28, С. 627; 29, С. 564].

1. Кредит в целом и краткосрочный в частности 
нельзя рассматривать как абсолютное зло, но при 
существующем уровне процентных ставок и общей 
тенденции к их повышению [30] его использование – 
это обеспечение кабальных условий для заемщика. 
Для справки: рентабельность предприятий обраба-
тывающих отраслей составила 15,3, 14,8 и 11,9 % в 
2005, 2010 и 2015 гг. соответственно; в строитель-

стве – 3,9, 4,5 и 3,8 % в 2005, 2010, 2015 гг. соответ-
ственно; в сельском хозяйстве – 6,7, 9,1 и 10,7 % в 
2005, 2010 и 2015 гг. соответственно [27, С. 657; 28, 
С. 627; 29, С. 564]. Размер ключевой ставки – 11,6, 12 
и 11,7 % в 2005, 2010 и 2015 гг. соответственно.

Результаты сравнительного анализа источни-
ков формирования оборотных средств современ-
ного и советского периодов позволяют утверждать, 
что полноценное развитие и функционирование как 
отдельных отраслей в частности, так и российской 
экономики в целом в настоящее время под большим 
вопросом. Невозможность обеспечения текущей 
деятельности в достаточном объеме, искажение 
базовых экономических явлений и процессов ставят 
отечественные предприятия в условия выживания.

Например, в советский период было недопу-
стимо использование предприятиями начисленной 
амортизации на текущие нужды. Амортизационные 
отчисления находились в полном распоряжении 
предприятий и использовались по назначению с 
попутной модернизацией оборудования, а суммы 
на создание основных фондов аккумулировались в 
отраслевых министерствах и под контролем учрежде-
ний Стройбанка расходовались на капитальное стро-
ительство [31, С. 58], что напрочь исключало возмож-
ность нецелевого расходования амортизационных 
отчислений. С переходом российской экономики к 
рыночным отношениям это условие было упразднено. 

В погоне за сдерживанием инфляционных про-
цессов российская экономика лишилась необхо-
димого объема кредитных ресурсов, для многих 
организаций они просто в силу своей дороговиз-
ны недоступны. Советник Президента Российской 
Федерации С. Глазьев считает возможным выйти на 
темп роста экономики России в 8 % в год. В интервью 
RNS он сказал: «Эта цель абсолютно выполнима, для 
этого просто нужно дать кредиты экономике. Нам не 
хватает кредитования оборотных средств» [32].

В послании Федеральному Собранию в марте 
2018 г. президент Российской Федерации В.В. Путин 
заявил, что к 2025 г. «Россия должна не только проч-
но закрепиться в пятерке крупнейших экономик 
мира, но ...и... увеличить ВВП на душу населения в 
полтора раза» [33]. В складывающихся обстоятель-
ствах достижение этой цели под большим вопросом.
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Abstract. Working capital plays an important role 
in the economic life of the enterprise in particular and 
the prosperous development of the state as a whole. At 

the same time, they themselves have a heterogeneous 
structure: the ratio of own and borrowed funds in 
their composition can seriously affect the financial 
sustainability of economic entities and industries, 
the possibilities of their modernization and innovative 
development. The presence of a sufficient number 
of working capital allows the company to pursue an 
independent economic policy, while the loss of its own 
and borrowed working capital is fraught with the most 
serious consequences.

In modern conditions, the slowdown in economic 
growth, problems in the banking system, inflation, 
currency fluctuations lead to the fact that most enterprises, 
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especially the manufacturing sector of the economy, have 
difficulty attracting working capital and managing it.

The purpose of this study is to analyze the structure 
of the sources of the working capital of the economy of 
the Soviet and post-Soviet periods. Within the framework 
of the goal, the article suggests a method for classifying 
all sources of working capital of the Russian economy 
into own and borrowed funds in order to conduct a 
comparative analysis of the structure of sources of 
circulating assets of the Soviet and Russian economies. 
When performing the study, the methods of system 
analysis, classification and generalization, logical and 
statistical analysis were used.

The article convincingly proved that the enterprises 
of the Russian economy are characterized by massive 
lack of working capital and a deep deformation of the 
structure of the sources of their formation. On the 
contrary, the structure of sources for the formation of 
working capital of the economy of the Soviet period 
is more balanced, as evidenced by the financial 
performance of that period. The absence in the 
foreseeable future of a comprehensive working capital 
management program will lead the Russian economy to 
even deeper degradation.

Keywords: working capital formation structure, 
Russian economy, Soviet economy, own and borrowed 
sources
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Введение

Нефтяная промышленность России играет важ-
ную роль в экономике страны и глобальной системе 
энергообеспечения, располагает мощным ресурс-
ным, производственным, технологическим и кадро-
вым потенциалом. Однако в последние годы отрасль 
сталкивается с рядом внутренних и внешних вызовов, 

среди которых следует отметить ухудшение качества 
и структуры сырьевой базы, изменение географии 
добычи и ее смещение в арктические и восточные 
регионы с суровыми природно-климатическими 
условиями, рост доли трудноизвлекаемых запасов 
нефти, а также нестабильность ценовой конъюнкту-
ры на энергетических рынках, введение финансовых 
и секторальных санкций, усиление межтопливной и 
международной конкуренции и ряд других. Затраты, 
связанные с преодолением этих вызовов, напрямую 
влияют на финансовые результаты нефтяных компа-
ний и возможность осуществлять инвестиционные 
программы для поддержания долгосрочного устой-
чивого развития отрасли и экономики в целом. 

Одним из главных инструментов государствен-
ного стимулирования и повышения эффективности 
работы нефтяных компаний России является нало-
гообложение. Начиная с 2011 г. в российской нефтя-
ной отрасли проводятся реформы налогообложения 
для стимулирования разработки трудноизвлекае-
мых запасов нефти, месторождений в инфраструк-
турно слабо развитых регионах и др. Разнообразие 
налоговых преференций и дифференциация видов 
деятельности нефтяных компаний затрудняют опре-

УДК 336.22 DOI: 10.17073/2072-1633-2018-4-377-386 
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деление уровня налоговой нагрузки и анализ ее чув-
ствительности к экономическим, финансовым, про-
изводственным, технологическим, конъюнктурным 
и другим факторам. Также в современной системе 
налогообложения отсутствует четкая, общепримени-
мая методика расчета налоговой нагрузки, отражаю-
щая специфику работы нефтяных компаний. 

В этих условиях выявление устойчивых тенден-
ций и актуальных закономерностей развития налогоо-
бложения нефтяной промышленности России должно 
послужить основой для прогнозирования показателей 
дальнейшего развития отрасли, обоснования раци-
ональной политики недропользования и повышения 
эффективности работы нефтяных компаний.

Цель исследования заключается в определе-
нии налоговой нагрузки нефтяной отрасли России и 
выявлении ключевых факторов, влияющих на струк-
туру и динамику налоговых платежей нефтяных ком-
паний и деление на кластеры по параметрам налого-
вой нагрузки.

Для достижения цели были поставлены следую-
щие задачи: оценка роли нефтяной промышленности 
в доходах федерального бюджета; анализ структуры 
и динамики налоговых отчислений нефтяных ком-
паний России; количественная оценка налоговой 
нагрузки российских нефтяных компаний и отрасли в 
целом; выявление факторов, влияющих на динамику 
и уровень налоговой нагрузки; деление компании на 
кластеры по параметрам налоговой нагрузки и выра-
ботка рекомендаций по ее оптимизации. 

Информационной базой послужили законода-
тельные и нормативные документы органов госу-
дарственной власти РФ [1], данные Казначейства 
России [2], Министерства энергетики РФ [3], труды 
отечественных и зарубежных ученых, годовые отчеты 
и публикации финансовых результатов деятельности 
ведущих нефтяных компаний России. 

Теоретические и методические основы 
исследования

Роль нефтяных компаний в экономике 
России. Нефтяные компании России стали актив-
но пополнять федеральный бюджет с начала 2000-
х гг., когда сложилась благоприятная конъюнктура 
на мировых энергетических рынках. Это позволило 
решить вопрос с покрытием дефицита федераль-
ного бюджета, погасить задолженность по внеш-
нему долгу, нарастить золотовалютные резервы, а 

также создать систему специализированных фондов 
(Стабилизационный фонд, Резервный фонд, Фонд 
национального благосостояния) и проводить ста-
бильную социальную политику посредством индек-
сации доходов населения. 

С введением в 2002 г. нового для нефтяных 
компаний налога на добычу полезных ископаемых 
(НДПИ) администрирование доходов от освоения 
ресурсов существенно упростилось. В 2008 г. был 
введен термин «нефтегазовые доходы», включа-
ющий поступления от налога на добычу полезных 
ископаемых (в виде углеводородного сырья – нефть, 
газ горючий природный из всех видов месторожде-
ний углеводородного сырья, газовый конденсат из 
всех видов месторождений углеводородного сырья) 
и вывозной таможенной пошлины на нефть сырую, 
газ природный, а также товары, выработанные из 
нефти. Это позволило разделить доходную часть 
федерального бюджета России на две группы дохо-
дов – нефтегазовые и ненефтегазовые.

В 2017 г. доля нефтегазовых доходов в структуре 
доходов федерального бюджета составила 40 %, в 
том числе на долю вывозной таможенной пошлины 
пришлось 13 % и на налог на добычу полезных иско-
паемых – 27 % (табл. 1) [4]. 

По сравнению с 2016 г. объем поступлений от 
нефтегазовых налогов в 2017 г. увеличился за счет 
роста поступлений от НДПИ вследствие роста мировых 
цен на нефть в среднем на 27 %. С 2015 г. изменилась 
пропорция поступления доходов от НДПИ и пошли-
ны, если ранее основная часть нефтегазовых доходов 
формировалась за счет экспортной пошлины, то в 
2015 г. на первое место вышли поступления от НДПИ, 
что обусловлено последствиями «налогового маневра» 
и падением цен на мировом рынке нефти [5, 6]. 

Так, начиная с 2011 г. в нефтяной отрасли про-
исходит активное реформирование налогового зако-
нодательства (табл. 2). На первом этапе основное 
внимание уделялось снижению и дифференциа-
ции экспортной пошлины (ЭП) на нефть. Наиболее 
значимым вектором реформ является введение 
«налогового маневра» в 2014 г., который состоял в 
снижении предельной ставки экспортной пошлины 
на нефть с 59 % в 2014 г. до 30 % в 2017 г. и свет-
лые нефтепродукты при одновременном увеличении 
базовой ставки НДПИ на нефть с 493 руб. за тонну в 
2014 г. до 919 руб. за тонну в 2017 г. Наряду с ростом 
ставок НДПИ налоговое регулирование предполага-
ет предоставление льгот по добыче нефти для сти-

Таблица 1
Динамика доли нефтегазовых доходов в структуре доходов федерального бюджета РФ в 2010–2017 гг., % 

[Dynamics of the share of oil and gas revenues in the income structure of the federal budget of the Russian Federation in 2010–2017, %]

Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Доля нефтегазовых доходов в Федеральном 
бюджете РФ, %

46 50 50 50 51 43 36 40

Доля НДПИ (%), в том числе 16 17 19 19 20 23 21 27

на добычу нефти, % 15 16 17 17 17 20 17 22

Доля вывозной таможенной пошлины (%), 
в том числе, 

30 32 32 31 32 20 15 13 

за вывоз нефти и нефтепродуктов, % 27 29 28 27 28 16 11 9
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мулирования разработки новых труднодоступных 
месторождений. 

Крупнейшими налогоплательщиками россий-
ской нефтяной промышленности являются компа-
нии «Роснефть» (45 % от всех налоговых платежей 
отрасли или 2,7 трлн руб.) и «ЛУКОЙЛ» (20 % или 
1,2 трлн руб.). Также крупными налогоплательщиками 
являются «Газпромнефть» (12 % или 0,69 трлн руб.) и 
«Сургутнефтегаз» (11 % или 0,67 трлн руб.). Так, четы-
ре крупнейшие нефтяные компании обеспечивают 
почти 90 % налоговых поступлений отрасли (табл. 3).

В 2017 г. нефтяные компании уплатили в феде-
ральный бюджет более 6,0 трлн руб. В структуре упла-
чиваемых налогов наибольшую долю занимают налог 
на добычу полезных ископаемых (54 % или 3,3 трлн 
руб.) и экспортные пошлины (22 % или 1,3 трлн руб.). 

На прочие налоги (налог на прибыль, акцизы, налог на 
имущество, НДФЛ и страховые выплаты и др.) прихо-
дится около 1,5 трлн руб. (24 %) (табл. 4).

Помимо так называемых специализированных 
налоговых платежей, к которым относятся НДПИ и 
экспортная пошлина, нефтяные компании уплачи-
вают общехозяйственные налоги и платежи – налог 
на прибыль, налог на имущество юридических лиц, 
социальные отчисления, земельный налог, акцизы 
и другие. Доля этих налогов не подвержена суще-
ственным изменениям, поскольку не зависит от 
конъюнктуры мировых энергетических рынков и 
активного законодательного регулирования.

Нефтяные компании занимают лидирующее 
положение в экономике страны, при этом система 
налогообложения нефтяной отрасли постоянно под-

Таблица 2
Этапы налоговой реформы в нефтяной отрасли

[The stages of tax reform in the oil industry]

Направления реформирования Цели реформирования

Система «60-66-90» с 01.10.2011

снижение ЭП на нефть;
снижение ЭП на светлые нефтепродукты;
увеличение ЭП на темные нефтепродукты

стимулирование и поддержание добычи на действующих месторождениях; 
увеличение инвестиций в глубину переработки нефти; 
снижение экономики экспорта темных нефтепродуктов

«Малый налоговый маневр» с 01.01.2014

несущественное снижение ЭП на нефть;
несущественное снижение ЭП на дизель-
ное топливо;
увеличение НДПИ на нефть

рост бюджетных поступлений;
сохранение маржи и привлекательности разработки месторождений, а также нефтеперера-
ботки;
первый этап перекладывания налоговой нагрузки с экспорта на добычу нефти

«Большой налоговый маневр» с 01.01.2015

существенное снижение ЭП на нефть; 
существенное снижение ЭП на светлые 
нефтепродукты; 
существенное увеличение НДПИ на нефть 
и газовый конденсат

компенсация бюджетных поступлений за счет роста налоговой нагрузки НДПИ;
увеличение стимулов глубокой переработки нефти; 
второй этап перекладывания налоговой нагрузки с экспорта на добычу нефти; 
снижение рисков субсидирования стран ТС в рамках создания ЕЭП

Таблица 3
Структура налоговых отчислений нефтяной отрасли России по компаниям в 2011–2017 гг., млрд руб.

[Structure of tax deductions for the Russian oil industry by companies in 2011–2017, billion rubles]

Компания 2011 2012 2013 2014 2015 2016
2017

млрд руб. %

«Роснефть» 1374 1641 2487 3006 2306 2067 2675 45

«ЛУКОЙЛ» 1129 1222 954 1366 1194 992 1172 20

«Сургутнефтегаз» 739 762 808 982 781 543 675 11

«Газпромнефть» 510 574 592 645 570 581 693 12

«Татнефть» 321 312 326 313 274 246 325 5

«Башнефть» 200 227 246 291 229 214 277 5

«Славнефть» 83 101 97 96 106 95 121 2

«Русснефть» 108 107 86 90 61 52 67 1

Нефтяная отрасль 4464 4946 5596 6789 5521 4790 6005 100

Таблица 4
Структура налоговых отчислений нефтяной отрасли России по видам платежей в 2011–2017 гг., млрд руб.

[The structure of tax deductions for the Russian oil industry by type of payments in 2011–2017, billion rubles]

Показатель 2011 2012 2013 2014 2015 2016
2017

млрд руб. %

Экспортные пошлины 2358 2543 2699 3390 1906 1337 1325 22

НДПИ 1390 1612 2001 2272 2519 2270 3267 54

Акцизы 308 370 441 499 462 675 815 14

Налог на прибыль 297 294 295 447 431 289 357 6

Налог на имущество 46 45 60 70 76 82 87 1

Прочие 65 82 100 111 127 137 154 3

Нефтяная отрасль 4464 4946 5596 6789 5521 4790 6005 100
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вергается реформированию и сталкивается с новыми 
внутренними и геополитическими вызовами. Таким 
образом, исследование налоговой нагрузки и выяв-
ление ключевых факторов, влияющих на структуру и 
динамику налоговых платежей нефтяных компаний 
России, является актуальным и своевременным.

Методическая основа определения налого-
вой нагрузки. В теории и практике налогообложения 
проблема выбора методики расчета уровня налого-
вой нагрузки компаний всегда была в центре внима-
ния и продолжает оставаться актуальной, несмотря 
на имеющийся широкий отечественный и зарубеж-
ный опыт [7]. В настоящее время в России применя-
ются различные подходы к определению налоговой 
нагрузки компаний, однако они разработаны с точки 
зрения универсальности применения и не отража-
ют специфику формирования налогового бремени 
в нефтяной отрасли (табл. 5). При сравнении под-
ходов также анализировалось, учитываются (+) или 
не учитываются (–) в расчете специализированные 
налоги нефтяной отрасли.

Согласно методике Минфина РФ уровень нало-
говой нагрузки представляет собой отношение всех 
уплаченных организацией налогов к суммарной 
выручке, в том числе от прочей реализации. Подход 
М.Н. Крейниной заключается в том, что общая сумма 
налогов соотносится с финансовым результатом 
компании, показывая, во сколько раз величина упла-
чиваемых налогов отличается от чистой прибыли, 
остающейся в распоряжении компании [8]. В соот-
ветствии с методическим подходом Е.А. Кировой 
налоговая нагрузка определяется соотношением 
начисленных платежей и вновь созданной стоимости 
[9]. М.И. Литвин предлагает рассчитывать налоговую 
нагрузку как отношение всех налогов к сумме источ-

ника средств для их уплаты [10]. Авторы А.Н. Кадушин 
и Н.М. Михайлова предлагают определять налоговую 
нагрузку как долю отдаваемой государству добав-
ленной стоимости, при этом соотнося налоги с источ-
ником их уплаты [11]. Методика О.Ф. Пасько схожа с 
подходом А.Н. Кадушина и Н.М. Михайловой, однако 
она учитывает земельный, имущественный налоги и 
налог за пользование природными ресурсами [12].

В ходе исследования был проведен анализ 
существующих методических подходов к определе-
нию налоговой нагрузки и авторами были выявлены 
преимущества и недостатки каждого подхода и обо-
значены направления, по которым методики разли-
чаются между собой: 

– структура и количество налогов, включаемых в 
расчет при определении налоговой нагрузки, посколь-
ку присутствует расхождение мнений о целесообраз-
ности включения в расчет НДФЛ и косвенных налогов;

– определение базового показателя, с которым 
соотносится сумма налогов, поскольку отсутству-
ет единство мнений в выборе базового показатели, 
вследствие чего в разных подходах используются 
прибыль, добавленная стоимость, вновь созданная 
стоимость или выручка.

Принимая во внимание специфику налогоо-
бложения компаний нефтяной отрасли, в качестве 
ключевого недостатка различных подходов расчета 
налоговой нагрузки можно выделить неучет экспорт-
ных пошлин, в том числе в методике, предложенной 
Минфином РФ. 

С учетом особенностей налогообложения ком-
паний нефтяной отрасли и обнаруженных недостат-
ков в методических подходах авторами была моди-
фицирована формула расчета налоговой нагрузки 
для нефтяных компаний:

Таблица 5
Методические подходы к определению налоговой нагрузки

[Methodical approaches to determining the tax burden]

Методики
Формула расчета 

налоговой нагрузки
Комментарий

НДПИ / 
Экспортная 

пошлина

Минфин РФ ( )
·100НП

�%
В ВД+

НП – общая сумма всех уплаченных налогов; 
В – выручка от реализации продукции; 
ВД – внереализационные доходы

+/–

М.Н. Крейнина ·100В З Пч
�%

В З

− −
−

В – выручка от реализации; 
З – затраты на производство реализованной продукции без учета 
налогов; 
Пч – фактическая прибыль, остающаяся в распоряжении предприятия 
за вычетом налогов, уплачиваемых за счет нее

+/–

Е.А. Кирова ·100НП ВП НД
�%

ВСС

+ +
НП – налоговые платежи, уплаченные организацией; 
ВП – уплаченные платежи во внебюджетные фонды; 
НД – недоимка по платежам;
ВСС – вновь созданная стоимость

+/+

М.И. Литвин ·100НП ВП
�%

ДС

+ НП + ВП – сумма начисленных налоговых платежей  
(в т. ч. НДФЛ) и платежей во внебюджетные фонды; 
ДС – добавленная стоимость

+/–

А.Н. Кадушин  
и Н.М. Михайлова

·100НП ВП
�%

ДС

+ НП + ВП – сумма начисленных налоговых платежей (в т. ч. НДФЛ) 
и платежей во внебюджетные фонды; 
ДС – добавленная стоимость

+/–

О.Ф. Пасько ·100НП ВП
�%

ДС

+ НП + ВП – сумма начисленных налоговых платежей (без НДФЛ)  
и платежей во внебюджетные фонды; 
ДС – добавленная стоимость

+/+
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В расчет налоговой нагрузки необходимо вклю-
чать следующие налоги и платежи:

– все уплаченные компанией прямые налоги 
(налог на добычу полезных ископаемых, налог на 
прибыль, налог на имущество организаций, земель-
ный налог и прочие);

– экспортные пошлины, которые не являются 
налогами, однако относятся к обязательным плате-
жам, входят в состав нефтегазовых доходов феде-
рального бюджета и представляют значительное 
бремя для компаний нефтяной отрасли;

– платежи во внебюджетные фонды.
Ввиду экономического содержания косвенных 

налогов как надбавки к цене товара они не включаются 
в расчет налоговой нагрузки, поскольку плательщиком 
является покупатель, а компания лишь выступает нало-
говым агентом в отношении НДС и акцизов. Аналогично 
для налога на доходы физических лиц: налогоплатель-
щиками по данному налогу являются сами работники, 
а компании выступают только посредниками и пере-
числяют НДФЛ в бюджет. Лишь в том случае, когда 
налоговая нагрузка рассчитывается на основе данных 
о денежных потоках компании, включение косвенных 
налогов и НДФЛ является корректным. 

В качестве базы для сравнения выбрана выруч-
ка от реализации как основной доходный элемент. 
Выручку от внереализационной деятельности учиты-
вать при расчете налоговой нагрузки компаний неце-
лесообразно. 

Кластеризация компаний по параметрам 
налоговой нагрузки. Влияние производственных, 
институциональных и конъюнктурных факторов на 
налоговую нагрузку компаний сильно дифференци-
ровано, поэтому выявление и исследование этого 
влияния является основой для дальнейшего прогно-
зирования и анализа отраслевой ситуации [13–16]. 
В целях разбиения компаний отрасли на группы со 
схожими параметрами в данной работе применяет-
ся кластерный анализ. Суть кластеризации состоит в 
том, что внутри каждого кластера должны оказаться 
объекты с похожим набором параметров, а объекты 
разных групп должны быть наиболее отличными друг 
от друга. 

Авторами составлен алгоритм кластериза-
ции нефтяных компаний по параметрам налоговой 
нагрузки, учитывающий особенности нефтяной про-
мышленности и основанный на традиционном подхо-
де к кластерному анализу. Так, на первом этапе была 
составлена база данных в виде таблицы, содержащей 
значения переменных (Хij, где i –номер нефтяной ком-
пании, j – параметр налоговой нагрузки) для восьми 
компаний нефтяной отрасли России (табл. 6). 

В качестве переменных были выбраны три неза-
висимых показателя, характеризующих деятель-
ность компаний: 

Хi1 – налоговая нагрузка на 1 тонну добычи 
нефти, млрд руб./т. Данный показатель отражает 
величину удельной налоговой нагрузки, сопоставляя 
суммарные налоговые платежи с результатом произ-
водственной деятельности, а именно с количеством 
добытой за период нефти. 

Хi2 – доля экспортируемой нефти в общем объ-
еме добычи, %. Структура реализации нефти (вну-
тренние или экспортные поставки) для каждой ком-
пании уникальна, что в значительной степени опре-
деляет величину выручки и налоговых платежей.

Хi3 – относительная налоговая нагрузка компании, 
%. Показатель отражает удельную величину налогов на 
единицу выручки от основной деятельности.

На втором этапе кластеризации переменные 
были нормированы (приведены к единому соизме-
римому виду посредством преобразования с помо-
щью формулы стандартного отклонения), поскольку 
переменные имеют разную шкалу измерения. 

На третьем этапе были найдены меры различия 
попарно между всеми компаниями, где в качестве 
метрики было использовано евклидово расстояние:

( )
1/2

2
'

1

, ' ( ) ,
n

ij i j
j

d i i x x
=

 
 = −
 
 
∑

где i, i’ – номер нефтяной компании; j – параметр 
налоговой нагрузки; xij, xi’j – значения признака j для 
i-й и i’-й компаний.

·100Прямые�налоги Экспортные�пошлины Платежи�во�внебюджетные�фонды
НН � �%

Выручка�от�реализации

+ +
=

Таблица 6
Макет базы данных

[Database layout]

Параметр
Компания

Xi1 Xi2 Xi3

X1j X11 X12 X13

X2j X21 X22 X23

X3j X31 X32 X33

X4j X41 X42 X43

X5j X51 X52 X53

X6j X61 X62 X63

X7j X71 X72 X73

X8j X81 X82 X83
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Четвертый этап – создание кластеров. Из множе-
ства методов был выбран самый распространенный 
способ – метод Уорда, так как он позволяет сконстру-
ировать хорошо разделенные кластеры. Идея мето-
да состоит в оптимизации минимальной дисперсии 
внутри кластеров, что подразумевает объединение 
объектов, дающее минимальное приращение внутри-
групповой суммы квадратов отклонений.

На пятом этапе для визуализации результатов 
иерархической кластеризации была использована 
дендрограмма, которая наглядно демонстрирует 
объединение кластеров и показывает степень бли-
зости отдельных компаний. Количество уровней ден-
дрограммы соответствует числу кластеров. 

Последний (шестой) этап кластеризации содер-
жит описание полученных кластеров, характеристику 
входящих в кластер компаний и общую информацию, 
подтверждающую однородность группировки. 

Кластерный анализ был проведен в специализи-
рованном пакете для решения статистических задач 
Stata 11.1.

Результаты исследования

Количественная оценка налоговой нагрузки. 
Уровень налоговой нагрузки нефтяной отрасли замет-
но различается при расчете различными способами 
(табл. 7), что обусловлено, во-первых, учетом разно-
го количества налогов и, во-вторых, выбором базы, с 
которой соотносятся налоговые платежи в абсолютном 
выражении [17–18]. Кроме того, некоторые методики 
не учитывают особенности налогообложения нефтя-
ной отрасли, прежде всего экспортную пошлину. 

Показатели уровня налоговой нагрузки для 
некоторых компаний, рассчитанные по разным мето-
дикам в отдельные годы, отсутствуют из-за убыточ-
ной деятельности компании или такого соотношения 
финансовых показателей результатов деятельности 
компании, что расчет налоговой нагрузки в рамках 
отдельной методики оказался некорректным по при-
чине наличия отрицательных величин.

Результаты апробации модифицированной 
методики расчета налоговой нагрузки с учетом осо-
бенностей налогообложения компаний нефтяной 
отрасли представлены в табл. 8. 

Налоговая нагрузка нефтяной отрасли России в 
2017 г. составила 38 %, что на 3 процентных пункта 
выше уровня предыдущего года, однако существен-
но уступает уровню налогообложения отрасли в 
период до 2014 г. В целом на протяжении рассматри-
ваемого периода в нефтяной отрасли наблюдается 
тенденция снижения налоговой нагрузки компаний. 
Прежде всего это связано не столько с ослаблением 
налогового бремени на компании, сколько с расши-
рением категорий льготной нефти, поскольку ком-
пании все больше осваивают регионы со слабораз-
витой транспортной инфраструктурой, удаленные от 
центров потребления и переработки сырья, а также 
характеризующиеся сложными природно-климати-
ческими и горно-геологическими условиями [19–20]. 

Выше среднеотраслевого уровня по нало-
говой нагрузке находятся компании «Роснефть», 
«Сургутнефтегаз», «Татнефть», «Славнефть», 
«Русснефть». Налоговая нагрузка компаний 
«ЛУКОЙЛ», «Газпромнефть», «Башнефть» ниже сред-
него по отрасли уровня. Деление компаний относи-

Таблица 7
Налоговая нагрузка нефтяной отрасли, рассчитанная посредством различных методик в период 2011–2017 гг., %

[Tax burden of the oil industry, calculated using various methods in the period 2011–2017, %]

Методика 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Минфин РФ 19 19 20 20 21 22 25

М.Н. Крейнина 69 68 69 63 58 81 65

Е.А. Кирова 438 515 350 380 312 502 346

М.И. Литвин 48 48 47 50 54 79 58

А. Кадушин и Н. Михайлова 27 26 26 20 23 25 24

О.Ф. Пасько 44 49 45 55 47 44 46

Таблица 8
Налоговая нагрузка, рассчитанная по модифицированной методике для компаний нефтяной отрасли в 2011–2017 гг., %

[Tax burden calculated using a modified methodology for oil companies in 2011–2017, %]

№ Компания 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

1 «Роснефть» 49 51 50 52 43 37 39

2 «ЛУКОЙЛ» 25 24 17 21 16 13 15

3 «Сургутнефтегаз» 91 88 95 109 77 43 48

4 «Газпромнефть» 35 33 34 33 30 28 28

5 «Татнефть» 52 50 50 48 41 35 41

6 «Башнефть» 35 36 37 40 33 29 34

7 «Славнефть» 53 51 50 49 48 44 50

8 «Русснефть» 66 81 64 79 59 49 52

Нефтяная отрасль 45 46 45 47 38 35 38
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тельно среднеотраслевого уровня не менялось на 
протяжении рассматриваемого периода.

По состоянию на 2017 г. самая высокая налого-
вая нагрузка характерна для компаний «Славнефть» 
(50 %) и «Русснефть» (52 %). «ЛУКОЙЛ» выделяет-
ся среди прочих компаний самыми низкими пока-
зателями налоговой нагрузки на протяжении всего 
периода (15 % в 2017 г.). Компания «Сургутнефтегаз» 
до 2016 г. имела самую высокую нагрузку в отрасли. 
Кроме того, это единственная компания, у которой 
налоговая нагрузка оказалась выше 100 %, посколь-
ку суммарные налоговые платежи превысили выруч-
ку от основной деятельности (109 % в 2014 г.). 

Анализ налоговых платежей компаний 
нефтяной отрасли. Для количественной оцен-
ки влияния различных факторов на формирование 
налоговых отчислений нефтяных компаний авторами 
были выбраны следующие показатели: размер базо-
вой ставки НДПИ, средний уровень цен нефти сорта 
Urals по месяцам, среднемесячный курс доллара, 
объем добычи нефти и экспорта для каждой компа-
нии, а также рассчитаны конечная налоговая ставка 
НДПИ и экспортной пошлины, суммарные налоговые 
платежи по НДПИ и экспортным пошлинам.

Выявлена существенная дифференциация 
степени влияния факторов на налоговую нагрузку. 
Положительное влияние на рост налоговых платежей 
нефтяной отрасли оказали:

 • рост курса доллара по отношению к рублю, 
поскольку торговые операции по продаже углево-
дородов осуществляются в долларах и показатель 
входит в формулы нефтегазовых налогов (вклад в 
повышение налоговой нагрузки компаний отрасли – 
31 %);

 • повышение базовой ставки 
НДПИ со стороны государства ока-
зало прямое влияние на отчисле-
ния (вклад в повышение налоговой 
нагрузки компаний отрасли – 20 %);

 • увеличение поставок нефти 
на экспорт и объемов добычи нефти 
также подействовали в сторону 
увеличения отраслевых налоговых 
платежей в силу увеличения физи-
ческого количества нефти, подвер-
женного налогообложению (вклад 
в повышение налоговой нагрузки 
компаний отрасли – 5 % и 1 % соот-
ветственно). 

В то же время снижение цены 
на нефть на мировом рынке проти-
водействовало увеличению нало-
говых платежей, так как величина 
ключевых налогов отрасли (НДПИ 
и вывозная таможенная пошлина) 
прямо пропорциональна цене нефти 
(вклад в уменьшение налоговой 
нагрузки компаний отрасли – 19 %).

Кластеризация компаний 
по уровню налоговой нагрузки. 

Результаты кластерного анализа компаний нефтя-
ной отрасли показали, что наиболее схожими по 
налоговой нагрузке являются компании «Роснефть» 
и «Башнефть», «Сургутнефтегаз» и «Русснефть», что 
соответствует самому низкому (первому) уровню 
отсечения кластеров на рис. 1. 

Самый высокий уровень дифференциации ком-
паний (четвертый) позволяет разделить отрасль 
на две большие группы: «Роснефть», «Башнефть», 
«Татнефть», «Газпромнефть», «ЛУКОЙЛ» и 
«Сургутнефтегаз», «Русснефть», «Славнефть», для 
которых сложно выделить общие характеристики. 

Наиболее оптимальной представляется класте-
ризация компаний на третьем уровне отсечения с 
выделением трех кластеров (рис. 2). 

К первому кластеру принадлежат три компании 
с уровнем налоговой нагрузки, близкой к отрасле-
вой: «Башнефть», «Роснефть», «Татнефть» с налого-
вой нагрузкой 34, 39 и 41 % соответственно. У ком-
паний данной группы высока доля экспорта в струк-
туре реализации углеводородов, однако на фоне 
введения налоговых льгот в целях стимулирования 
нефтегазовой отрасли налоговая нагрузка данных 
компаний остается на уровне среднего по отрасли 
показателя. 

Для компаний второго кластера – «ЛУКОЙЛ» 
и «Газпромнефть» – характерен низкий уровень 
налоговой нагрузки – 15 и 28 % соответственно. 
Бесспорным лидером в отрасли по уровню налого-
вых выплат является компания «ЛУКОЙЛ» за счет 
применения трансфертных издержек. Кроме того, 
перечень разрабатываемых месторождений ком-
пании содержит большое количество объектов на 
начальном или заключительном этапе разработки, 

Рис. 1. Дендрограмма с результатами кластерного анализа нефтяных компаний: 
1 – «Роснефть»; 2 – «Газпромнефть»; 3 – «ЛУКОЙЛ»; 4 – «Татнефть»;  
5 – «Сургутнефтегаз»; 6 – «Башнефть»; 7 – «Русснефть»; 8 – «Славнефть»
[Dendrogram with the results of cluster analysis of oil companies]
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для которых широко распространя-
ются льготные условия налогообло-
жения. Низкая налоговая нагрузка 
компании «Газпромнефть» объясня-
ется в первую очередь самой низкой 
долей экспортных продаж в отрасли, 
а потому невысокими платежами по 
экспортным пошлинам при доста-
точно высокой выручке компании. 

Третий кластер включает ком-
пании «Сургутнефтегаз» – 48 %, 
«Славнефть» – 50 %, «Русснефть» – 
52 % и характеризуется высоким 
уровнем налоговой нагрузки по 
сравнению со среднеотраслевым. 
Из трех компании две («Славнефть» 
и «Русснефть») характеризуются 
самым низким показателем добычи 
и экспорта нефти, также на их дея-
тельность не распространяется ряд 
налоговых льгот.

Заключение

Нефтяная отрасль России явля-
ется ключевым источником попол-
нения доходной части федераль-
ного бюджета страны. В настоящее 
время налоговые отчисления компаний отрасли 
только по двум специализированным налогам (НДПИ 
и вывозная таможенная пошлина) составляют почти 
половину доходов государства. 

В целях стимулирования работы нефтяных ком-
паний в условиях воздействия негативных внутрен-
них и внешних факторов в последние годы проис-
ходит активное реформирование системы налого-
обложения нефтегазового комплекса. В результате 
реализации «налогового маневра» структура нало-
говых платежей компаний с 2015 г. существенно 
изменилась, что связано со снижением доли экс-
портных пошлин и увеличением доли НДПИ. При 
этом наблюдается снижение налоговой нагрузки  
в отрасли.

В условиях многообразия подходов к определе-
нию налоговой нагрузки компаний важным являет-
ся выбор корректной методики, которая учитывает 
отраслевые особенности. Результаты качественной 
и количественной оценки показали, что компании 
нефтяной отрасли сильно дифференцированы по 
уровню налоговой нагрузки. 

Оценка налоговой нагрузки компаний позволи-
ла установить, что в последнее десятилетие в нефтя-
ной отрасли наблюдается тенденция снижения сум-
марного налогового бремени отрасли с 45 % в 2011 г. 
до 38 % в 2017 г. Самая высокая налоговая нагруз-
ка характерна для компаний «Славнефть» (50 %) и 
«Русснефть» (52 %), наименьшая налоговая нагруз-
ка – у компании «ЛУКОЙЛ» (15 %). 

Основными факторами, повлиявшими на увели-
чение налоговых отчислений в абсолютном выраже-

нии за последние годы, являются рост курса долла-
ра, увеличение базовой ставки НДПИ, падение цены 
на нефть, увеличение объемов добычи и экспорта 
нефти. Высокая зависимость НДПИ и экспортной 
пошлины от изменения уровня цен на нефть и курса 
доллара обусловливает уязвимость компаний и зна-
чительные риски повышения налоговой нагрузки в 
будущем.

Кластеризация компаний по параметрам налого-
вой нагрузки позволила выделить общие характеристи-
ки производственной деятельности и наличие льготных 
условий налогообложения. Компании «Газпромнефть» 
и «ЛУКОЙЛ» с низкой налоговой нагрузкой являются 
потенциальными донорами налоговых поступлений. 
Стратегия роста компаний «Роснефть», «Башнефть», 
«Татнефть», у которых текущий уровень налоговой 
нагрузки сопоставим со среднеотраслевым, состо-
ит в повышении эффективности за счет неналоговой 
оптимизации. Наконец, компаниям «Сургутнефтегаз», 
«Русснефть», «Славнефть», характеризующимся низ-
ким уровнем добычи нефти относительно других 
вертикально-интегрированных нефтяных компаний, 
можно рекомендовать скорректировать структуру про-
изводственной деятельности в направлении увеличе-
ния доли реализации нефти на внутреннем рынке и 
расширения географии добычи нефти в целях приме-
нения льгот при добыче углеводородов. 
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Abstract. The article analyzes the tax burden of 
oil companies for the period from 2010 to 2017 and 
with differentiation by types of taxes and the largest 

companies in the industry. The main stages of improving 
the taxation of the oil industry in Russia are singled out, 
with the identification of the goal and the main targets 
for reform. The role of oil and gas revenues (the tax on 
extraction of minerals and export customs duties) in the 
structure of federal budget revenues and the economy 
as a whole is shown. The methodical approaches of 
domestic authors to the determination of the tax burden 
have been studied. The authors proposed a methodology 
for determining the tax burden of companies, taking 
into account the specifics of taxation of the oil industry. 
Approbation of the methodology led to the conclusion 
that there has been a steady trend of reducing the tax 
burden of oil companies in recent years as a result of 
a change in the method of calculation and expansion 
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of the spectrum of preferential categories of subsoil 
use objects. As part of the study, a factor analysis of 
company tax payments was carried out and key factors 
influencing their structure and dynamics were identified. 
The main factors that have influenced the increase in tax 
deductions are the growth of the dollar rate, an increase 
in the basic rate of the mineral extraction tax, an increase 
in the volume of oil production and export, and a 
decrease in the price of oil for a decrease. A quantitative 
assessment of the impact of these factors on changes 
in tax payments of companies is given. In conclusion, 
based on the calculations, the oil companies are divided 
into three clusters according to the tax burden indicators 
and recommendations are given.

Keywords: oil industry, tax burden, company, tax 
maneuver, oil and gas revenues, cluster analysis
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Введение

Ускоренное протекание изменений во внешней 
среде, высокая динамичность поведения ее субъек-
тов, сокращение эффективного жизненного цикла 
продукции1, связанные с глобализацией и информа-
ционной революцией, существенно снизили эффек-
тивность инноваций, реализуемых собственными 
силами2. Параллельно значительно увеличилась 
интенсивность работы изобретателей, которые бла-
годаря растущим вычислительным мощностям, вир-

туализации и моделированию обрели способность 
создавать новые разработки быстрее [1, С. 357–
358]. При этом конкурентные условия в современ-
ной экономике таковы, что хозяйствующие субъекты 
должны обладать значительно большей скоростью 
воспроизводства инноваций, чем в индустриальную 
эпоху [2]. Цифровизация подрывает основы част-
нособственнического общества, а именно институт 
авторских прав, поскольку новые идеи во всемирной 
сети Интернет формируются быстрее, «чем их можно 
успеть зарегистрировать и юридически оформить» 
[3, С. 16–17]. Следовательно, сегодня важно не 
ограничиваться ожиданиями нового от внутренней 
среды компании, а параллельно стремиться орга-
низовать поиск уже готовых (полностью или частич-
но) решений у третьих лиц в целях выиграть время. 
Возможность сэкономить время, достигаемая приоб-
ретением ранее созданных результатов интеллекту-
альной деятельности, может принести существенные 
экономические выгоды и стать важным конкурент-
ным фактором [4]. Транснациональные компании из 
западных стран активно пользуются этим, поскольку, 
как отмечает И.Э. Фролов, «могут задешево скупать 
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АО «Гознак», 115162, Москва, Мытная ул., д. 17. 
1 Если раньше средняя длительность технологического цикла 

составляла 9–10 лет, то сейчас она сократилась до периода  

2–3 лет [1, с. 357–358].
2 Высказанные в настоящей статье суждения являются част-

ным мнением автора, не имеющим отношения к возможной 

позиции АО «Гознак» или какой-либо иной организации 

по данному вопросу.
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незаконченные, но перспективные «ноу-хау», прото-
типы изделий и пр.» [5]. 

Именно поэтому одним из важных феноменов, 
отражающих основные направления развития совре-
менной экономики, является так называемая концеп-
ция «открытых инноваций» Г. Чесбро, ставшая новым 
этапом в эволюции инновационного менеджмента 
[6, 7]. Согласно данной модели управление иннова-
ционными процессами не должно замыкаться на вну-
тренней среде компании (взгляд, противоположный 
традиционной модели «закрытых инноваций», опира-
ющейся на собственные исследования). Кроме того, 
парадигма открытых инноваций неразрывно связана 
с глобальной сетью Интернет, т. к. в настоящее время 
полноценное получение необходимых знаний (и пони-
мание потребностей клиентов) невозможно в отры-
ве от сетевого сообщества [8, С. 22]. Применение 
модели открытых инноваций не требует кардиналь-
ных перемен и структурных изменений в управлении 
компаниями; более того, многие фирмы уже функци-
онируют на данных принципах, сами того не осозна-
вая [9, С. 77]. При этом для ряда бизнес-процессов 
использование открытых инноваций должно иниции-
ровать определенные трансформации. Далее в ста-
тье мы рассмотрим этот вопрос на примере отдела 
закупок промышленной компании, поскольку непо-
средственного анализа роли и места указанного под-
разделения в модели открытых инноваций автор в 
известных ему публикациях не нашел. 

Некоторые особенности и проблемы модели 
открытых инноваций

Успешность открытого инновационного про-
цесса во многом опирается на партнерство фирмы с 
различными субъектами внешней среды (поставщи-
ками и потребителями, университетами, исследова-
тельскими организациями), открывающими ей доступ 
к комплементарным (взаимодополняющим) знани-
ям, сетям и рынкам [10, С. 25]. Открытые инновации 
предусматривают активное применение технологии 
краудсорсинга, а также вовлечение в процесс сотруд-
ников компании, в обязанности которых подобные 
задачи не входят [11]. Дело в том, что современные 
инновации не могут быть созданы исключительно в 
отделе научных разработок, а требуют активного уча-
стия отделов, имеющих непосредственный контакт с 
субъектами внешней среды: поставщиками, заказчи-
ками и конкурентами [12, С. 45]. Собственные сотруд-
ники лучше знают принятые в компании стандарты и 
технологии работы, поэтому их предложения могут 
стать более выгодными из-за относительно низких 
затрат [13, C. 100]. 

Что касается задач исследовательских подраз-
делений, то теперь они должны внимательно изучать 

внешние знания, оценивая их полезность, и неза-
медлительно инициировать практическое примене-
ние при ее обнаружении [10, C. 21]. Одновременно 
фирма должна уметь «делиться» своими идеями  
(к примеру не получившими должного применения 
внутри компании), предлагая их в целях получения 
дополнительной прибыли, в том числе на новых рын-
ках [10, С. 20–21]3. Исследования на развивающих-
ся рынках должны быть направлены на увеличение 
числа практических приложений существующих тех-
нологий [14, С. 79]. В свою очередь, краудсорсин-
говые проекты, реализуемые для получения откры-
тых инноваций, могут стать удачным маркетинговым 
средством, обеспечивающим привлечение внима-
ния к деятельности компании в новостях [10, С. 22]. 

Как и любая другая модель, рассматривае-
мая концепция не является абсолютным средством 
достижения успеха, и ей свойственны некоторые 
проблемы. Исследователями выявлен ряд ограни-
чений применимости, в числе которых называются 
проблема использования интеллектуальной соб-
ственности, вопрос о мотивации разработчиков, 
проблема управления качеством [10, С. 24–26]. 
Также утверждается, что открытые инновации не 
снижают совокупные общественные издержки, а 
лишь перераспределяют их среди участников про-
цесса, поскольку существенная часть возникающих 
затрат приходится на добровольцев и не оплачива-
ется, но при этом интеллектуальный ресурс фирмы 
расходуется на отбор и оценку идей [11]. В некото-
ром смысле происходит возврат ко временам СССР, 
когда государство присваивало результаты труда 
граждан, предоставляя им взамен товары (услуги, 
деньги), стоимость которых была существенно ниже 
созданной ценности [15, С. 186]. Следовательно, и 
сегодняшние открытые инновации могут восприни-
маться как попытка перераспределения обществен-
ных издержек и даже как инструмент «паразитирова-
ния» на энтузиазме трудящихся.

Отдел закупок как один из центров 
межфункционального и межфирменного 

взаимодействия

Как мы указали ранее, концепция открытых 
инноваций основана на активном межфирменном 
взаимодействии в части расширения научно-техни-
ческого сотрудничества и информационного обме-
на, а также предполагает приобретение на внешнем 
рынке результатов интеллектуальной деятельности 
в различных формах для последующего применения 
в целях развития собственного бизнеса. Исходя из 
изложенного, в процесс должны активно вовлекать-
ся закупочные подразделения фирмы, что в полной 
мере соответствует современному пониманию целей 
и задач отдела закупок промышленной компании. 

Характер эволюции закупочной деятельности 
на промышленных предприятиях таков, что из тех-
нической функции снабжения, ориентированной на 
выполнение заказа, закупки трансформировались в 

3 Утечка знаний и доходов, снижающая желание инвестировать 

в инновации, параллельно приводит к т.н. социально полезному 

распространению знаний [10, C. 29].



389Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4

Экономика предприятий

сложный процесс межфункционального взаимодей-
ствия, оказывающий существенное воздействие на 
успех предпринимательской деятельности [16, C. 22; 
17, C. 10; 18, C. 14; 19, C. 164; 20, C. 122]. При этом 
еще довольно недавно подразделения снабжения 
считались на фирме второстепенными, «перифе-
рийными» отделами. В основном о них вспоминали 
лишь в случае каких-либо сбоев в выполнении зака-
зов. В книге американского исследователя Оливера 
Уайта «Управление производством и материальными 
запасами в век ЭВМ», вышедшей в середине 70-х гг. 
прошлого века, отмечалось, что истинные достоин-
ства отдела снабжения в большинстве промышлен-
ных компаний измеряются способностью «тушить 
пожар» [21]. В то же время отдел снабжения узна-
ет о дефиците слишком поздно, получает заявки 
без учета нормального срока выполнения заказа, а 
все вопросы решает неформальная система, кото-
рая позволяет выпутываться из осложнений, но не 
избегать их [21]. Сейчас отношение к снабжению у 
менеджмента существенно изменилось и закуп-
ки стали стратегической функцией компании. Если 
ранее задачи в снабжении ограничивались только 
одной предметной областью, то современные закуп-
ки выступают уже в роли активного межфункцио-
нального посредника. Этот посредник снабжает не 
столько отдельными товарами, сколько системны-
ми «ноу-хау», при этом общение происходит на всех 
уровнях иерархии [16, C. 22]. Понятно, что такой под-
ход потребует от специалистов по закупкам наличия 
широких знаний и практических навыков, умения 
эффективно работать в команде. 

В частности, для эффективной работы совре-
менного предприятия важно, чтобы служба закупок 
постоянно информировала своих коллег из смежных 
подразделений (отдел новых разработок, маркетинг, 
производство) о новых товарах с улучшенными свой-
ствами, большей потребительской полезностью, 
предлагаемых поставщиками4. Особенно это акту-
ально для производственной компании, нацеленной 
на интенсификацию технологического развития. 
В результате обмена информацией специалисты 
снабжения, общающиеся с поставщиками, получа-
ют информацию о новых технологиях или товарах, а 
затем, уже благодаря диалогу с технологами, полу-
чают представление об их ценности [22]. При этом 
технологи будут учитывать ценовые (и другие) фак-
торы, сообщенные снабженцами, в своих запросах 
[22]. Кроме того, считается, что отдел закупок дол-
жен осуществлять контроль контактов других служб 
с поставщиками, чтобы они не оказывали излишнего 

влияния на формирование требований к закупаемой 
продукции [19, C. 182–183].

Подключение службы закупок к вопросам раз-
работки новых продуктов на самых ранних стадиях 
процесса также весьма важно, поскольку наиболь-
шие возможности по оптимизации издержек воз-
никают на этапе концептуального проектирования 
и начального моделирования. В дальнейшем, когда 
готовый продукт уже выпускается на рынок, возмож-
ности компании повлиять на себестоимость путем 
подбора альтернативных вариантов исполнения зна-
чительно сужаются. К. Энгельхардт в книге «Система 
сбалансированных показателей в снабжении» отме-
чает, что заблаговременное включение закупок в 
разработку новой технологии или продукта позволя-
ет достичь долгосрочного эффекта снижения общих 
издержек на владение активом (Total cost of owner-
ship) [23, С. 110]. Исходя из этого рекомендовано как 
можно раньше привлекать службу закупок к совмест-
ной работе, формируя т.н. кросс-функциональные 
рабочие группы [24, С. 121]. В свою очередь, отдел 
закупок может вовлекать в процесс и отдельных 
поставщиков, с которыми возможно дальнейшее 
стратегическое партнерство в рамках новых проек-
тов, заранее оговаривая условия их участия (в том 
числе порядок неразглашения информации о пара-
метрах проекта) и возможные результаты. Данный 
механизм, на наш взгляд, в полной мере соответ-
ствует идеологии открытых инноваций.

Трансформация функционала отдела закупок 
в рамках модели открытых инноваций

Таким образом, определяя роль и место отдела 
закупок в модели открытых инноваций промышлен-
ной компании, укажем, что, во-первых, он является 
активным участником процесса выработки и при-
нятия решений, а также выступает в роли одного из 
центров межфункционального и межфирменного вза-
имодействия. В этих целях он становится постоянно 
работающей службой «одного окна» предприятия для 
общения с поставщиками, на которую в первую оче-
редь замыкаются информационные, материальные 
и финансовые потоки. Через это «окно» продавцы 
результатов интеллектуальной деятельности узнают 
условия и порядок их приобретения компанией.

В то же время на горизонте возникает и вторая 
ключевая задача для службы закупок в рамках моде-
ли открытых инноваций – непосредственная орга-
низация приобретения результатов интеллектуаль-
ной деятельности. Данная задача имеет три важных 
аспекта. Первый из них в меньшей степени связан с 
открытыми инновациями. Он заключается в наличии 
у сотрудников отдела закупок достаточных навыков и 
квалификации в части ведения переговоров и после-
дующего оформления сделок с патентами, лицензи-
ями, «ноу-хау» и др. 

Второй аспект касается методологических и тех-
нических вопросов определения стоимости активов, 
планируемых к приобретению. Их решение осложня-

4 Понятно, что такой порядок взаимодействия накладывает  

обязательства на специалистов закупочных подразделений,  

которые должны обладать определенной квалификацией  

и техническим кругозором, позволяющими своевременно  

снабжать смежные службы необходимой информацией,  

при этом не перегружая их ненужными, устаревшими 

или излишними данными.
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ется пока еще недостаточной развитостью в России 
рынка нематериальных активов, что ставит резуль-
тат оценки в зависимость от субъективных суждений 
экспертов. Исходя из этого отдел закупок должен 
инициировать формирование внутрифирменной 
базы знаний, содержащей актуальные и архивные 
сведения об известных научно-технических новинках 
и внедрениях, желательно с указанием их ключевых 
характеристик и стоимости. 

В свою очередь, третий аспект – это различные 
вопросы, связанные с созданием механизма эффек-
тивной фильтрации потока информации, снижающе-
го риск акцепта предложений, поступающих от диле-
тантов, аферистов и графоманов. 

Побочным эффектом происходящей цифро-
визации, как отмечают российские исследовате-
ли Е.В. Попов и О.С. Сухарев, являются увеличение 
общего объема информации и рост информационно-
го шума, снижающего интеллектуальный потенциал, 
а также рост сутяжничества, повышающего транс-
акционные издержки и уменьшающего потенциал 
инновационной деятельности [25]. Важную роль в 
решении данной проблемы, на наш взгляд, могут 
сыграть краудсорсинговые технологии. Основной 
смысл современного краудсорсинга заключается 
в отборе наиболее ценных идей «из толпы» с помо-
щью самой толпы, поскольку поток предложений от 
дилетантов может быть настолько мощным, что его 
невозможно будет обработать силами фирмы [11]. 

С учетом того, что инфраструктура открытых 
инноваций предполагает наличие открытых сете-
вых платформ, с помощью которых осуществляются 
информационный обмен и взаимодействие участни-
ков инновационной деятельности, службе закупок 
следует сосредоточиться на вопросах формирова-
ния массива добровольных экспертов как особой 
социальной среды, генерирующей коллективный 
разум (интеллект). Данный массив должен частично 
исполнить экспертные функции закупочной комис-
сии предприятия. Нетипичный для современных 
закупок подход предлагается нами как базовый сце-
нарий расширения поля деятельности для подраз-
делений снабжения компании, нацеленной на инно-
вационное развитие. Это обосновывается тем, что 
намерение компании получить в свое распоряжение 
результаты интеллектуальной деятельности, по сути, 
есть такая же закупка, для эффективного осущест-
вления которой должен быть выстроен организаци-
онно-экономический механизм, частью которого и 
станет сетевая краудсорсинговая платформа. При 
этом данный механизм должен сохранять преем-
ственность с существующими закупочными (тендер-
ными) комиссиями, поскольку современные компа-
нии активно используют потенциал коллегиальных 
органов управления закупками в целях обеспечения 
большей объективности при рассмотрении, контро-
лируемости процесса, повышения прозрачности и 
снижения вероятности сговора с поставщиками.

В рассматриваемой ситуации таким способом 
можно снизить риски приобретения морально уста-

ревших технологий, неправомерного использова-
ния чужой интеллектуальной собственности. Усилия 
участников краудсорсинговой платформы должны 
вознаграждаться как в моральной, так и в денежной 
форме. В части нематериального стимулирования 
можно основываться на позитивном опыте таких 
сетевых платформ города Москвы, как «Активный 
гражданин» и «Наш город», совмещающих мораль-
ное поощрение в виде присвоения статусов и воз-
можность получения памятных подарков, участия 
в различных городских мероприятиях. Что касает-
ся денежных выплат, то, на наш взгляд, это должно 
происходить при успешном практическом внедре-
нии инноваций и выявлении вышеуказанных рисков. 
Конечно, вполне возможны и варианты оппортуни-
стического поведения такого рода агентов, когда в 
результате заранее согласованных действий одни 
лица предлагают инвестиционно привлекательный, 
но заведомо рисковый вариант, а другие его «рас-
крывают» принципалу, при этом вознаграждение 
делится. Тем не менее при отсутствии стопроцент-
ной гарантии избежать такого сценария развития 
событий мы полагаем, что подобные затраты окажут-
ся заведомо мизерными по сравнению с репутаци-
онными потерями в случае приобретения «токсично-
го» нематериального актива.

Между тем возникает ряд вопросов практическо-
го плана, ответ на каждый из которых способен стать 
предметом отдельного исследования, в частности:

– Каково оптимальное количество экспертов, и 
стоит ли его в принципе ограничивать?

– В каком соотношении следует набирать вну-
тренних (штатных) и внешних экспертов?

– Необходима ли проверка квалификации при-
влекаемых экспертов (и в какой форме)?

– Как относиться к возможной работе внешних 
экспертов на компании-конкуренты?

– Каким образом организовать обсуждение, 
какие вопросы выносить на голосование?

Заключение

Открытость инновационного процесса в совре-
менной экономике ставит новые задачи перед 
структурными подразделениями промышленных 
компаний, существенно трансформируя традици-
онные функции и бизнес-процессы. В рамках ана-
лиза рассмотренного в статье процесса закупок 
автором предложено скорректировать и дополнить 
представления о его роли и месте в деятельности 
фирмы. В частности, ожидается, что отдел закупок 
должен активно вовлекаться в процессы управления 
знаниями в организации, что важно с точки зрения 
оценки стоимости возможных сделок. Кроме того, 
помимо уже устоявшегося взгляда на отдел закупок 
как службу – координатора межфункционального и 
межфирменного взаимодействия данное подразде-
ление должно испытать себя в новой роли операто-
ра краудсорсинговой платформы, предназначенной 
для отбора инновационных решений, рекомендуе-
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мых к последующему приобретению. В то же время 
при рассмотрении проблемы возникает целый ряд 
вопросов, требующих углубленного исследования. 
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Abstract. To ensure competitiveness in the face 
of accelerating scientific and technological progress 
and the digitalisation of socio-economic processes the 
modern industrial companies should not be limited to 
internal environment during the process of search and 
implementation of innovative solutions. These enterprises 
are conducting an active search for new solutions in the 
open market and attracting external experts, using the 
communication potential of the World Wide Web. This 
model which called as «open innovation», has gained in 
popularity. Its use leads to the inevitable transformation 
of the existing business processes in the enterprise, one 
of which is the procurement process. Open innovation 
become a new stage in the development of the logistic 
function, already passed the way from the technical 
supply function to the procurement division gained 
the status of one of the key centers of cross-functional 
and inter-firm interaction on industrial enterprise. An 
important prerequisite for the success of open innovation, 
implemented jointly with our suppliers is the availability 
of long-term partnerships. The further evolution of the 
procurement function within the model of open innovation 
should lead to the integration of the procurement division 
to the acquisition of the results of intellectual activity, 
not only as a commercial service in company but as 
the operator of system of knowledge management and 
network crowd sourcing platform providing information 
and expert support to take management decisions on 
those or other innovative solutions offered by external 
suppliers. The formation of expert community is intended 
to reduce the risks associated with the procurement of 
obsolete intangible assets and the illegal use of the results 
of intellectual activity.

Keywords: industrial company, open innovation, 
interaction, results of intellectual activity, partnership, 
procurement process, crowdsourcing
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Введение

В различных странах мира – в США и странах 
Европы, а также в Российской Федерации существу-
ют правила закупок для федеральных нужд в целях 
обеспечения обороноспособности государства. 
Рассмотрим в данной статье национальные осо-
бенности осуществлении закупок для федеральных 
государственных нужд.

Компании оборонно-промышленного комплек-
са (ОПК) – это предприятия, обладающие высо-
ким наукоемким, инновационным потенциалом [1]. 
Специалисты предприятий ОПК – как экономисты и 
финансисты, так и специалисты на производстве, 
работающие с государственным оборонным зака-
зом, должны хорошо знать и применять на практике 
нормативно-правовые акты и методические реко-
мендации. В последнее время законодательная база 

в сфере государственного оборонного заказа (ГОЗ) 
претерпела существенные изменения. Основными 
действующими документами, регламентирующими 
взаимодействие предприятий ОПК и прочих органи-
заций, являются федеральные законы, постановле-
ния Правительства РФ и приказы различных мини-
стерств и служб.

Постоянный мониторинг изменений и правильное 
применение нормативно-правовой документации, а 
также организация позаказного учета на предприяти-
ях, являющихся участниками цепи кооперации госу-
дарственного оборонного заказа, позволят эффек-
тивно определять состав затрат [2], планировать 
необходимые ресурсы [3], оперативно взаимодей-
ствовать с уполномоченными банками для их оплаты, 
своевременно и рентабельно исполняя контракты, не 
нарушая установленный порядок работы [4].

Понятие государственного оборонного заказа 
и его участники

Согласно действующему законодательству 
ГОЗ – это правовой акт, предусматривающий постав-
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ки продукции для федеральных государственных 
нужд в целях поддержания необходимого уровня 
обороноспособности и безопасности РФ, а также 
экспортно-импортные поставки в области военно-
технического сотрудничества России с иностранны-
ми государствами в соответствии с международны-
ми договорами.

Государственный заказчик государственного 
оборонного заказа – федеральный орган исполни-
тельной власти (Минобороны России, МВД России, 
МЧС России и т.п.) или Госкорпорация «Росатом», 
Госкорпорация «Роскосмос», обеспечивающие 
поставки продукции по государственному оборон-
ному заказу и наделенные полномочиями министра 
обороны РФ заключать государственные контракты.

Госконтракт – это соглашение в письменной 
форме, заключенное головным исполнителем с госу-
дарственным заказчиком на поставку продукции или 
услуг с открытием отдельного счета. 

Контроль кооперационных связей при данных 
закупках осуществляется с помощью нормативно-
правовой базы в сфере гособоронзаказа. Виды нор-
мативных документов, регламентирующих процес-
сы при заключении и исполнении государственного 
оборонного заказа: 

 • федеральные законы (ФЗ); 
 • постановления и распоряжения Правительства 

РФ (ПП, РП); 
 • бюджетный и Гражданский кодексы, КоАП;
 • Государственные стандарты (в т.ч. стандарты 

СРПП ВТ); 
 • ведомственные нормативные акты ФОИВ 

и ОВУ (Минпромторг, Минэкономразвития, 
Центробанк, ФАС, Минобороны и т.д.) – приказы, 
положения, инструкции и т.п.

В соответствии с Федеральным законом «О 
государственном оборонном заказе» в редакции от 
29.06.2015 № 159-ФЗ устанавливаются правовые 
основы государственного регулирования отноше-
ний, связанных с формированием, размещением, 
выполнением ГОЗ и контролем за целевым исполь-
зованием денежных средств [5]. 

Права и возможности головного исполнителя и 
исполнителей различаются с точки зрения требова-
ний ФЗ-159. Интересы покупателя и продавца прямо 
противоположны. Эти факты важно понимать и исполь-
зовать при заключении предприятием госконтрактов, 
контрактов (договоров) и формировании их условий.

Головной исполнитель – предприятие, заклю-
чившее госконтракт с заказчиком, а исполнитель – 
предприятие, заключившее контракт с заказчиком.

Покупатель – головной исполнитель или исполни-
тель, заключивший контракт (договор) на поставку ему 
товаров или услуг другим исполнителем (продавцом). 

Продавец (поставщик) – исполнитель, заклю-
чивший контракт (договор) на поставку им товаров 
или услуг другому исполнителю (покупателю). 

Общая схема взаимодействия участников ГОЗ 
при формировании кооперационных связей в цепи 
поставок по заказам представлена ниже (рис. 1) [6].

Отдельный счет – счет, открытый головному 
исполнителю, исполнителю в уполномоченном банке 
для осуществления расчетов по государственному 
оборонному заказу в соответствии с условиями госу-
дарственного контракта, каждого контракта. 

Доступ к отдельному счету в уполномоченном 
банке имеет только предприятие-исполнитель, ВП 
МО РФ не имеют доступа к отдельным счетам пред-
приятия [7].

Банковское сопровождение сопровождаемой 
сделки – это обеспечение уполномоченным банком, 
входящим в кооперацию:

а) мониторинга расчетов; 
б) передачи федеральному органу в области 

обороны данных по расчету в области ГОЗ; 
в) предоставления сведений, касающихся опе-

раций по отдельному счету; 
г) других действий в рамках банковского сопро-

вождения.

Особенности банковского сопровождения ГОЗ

Государственное финансирование оборонно-
промышленного комплекса играет существенную 

4 

Рис. 1. Взаимоотношения организаций – участников ГОЗ
[Relationship of organizations, participants of state]
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роль в развитии предприятий ОПК, а следователь-
но – и в экономическом развитии РФ [8].

Для эффективного расходования средств по 
цепи поставок от головного исполнителя до испол-
нителей ГОЗ предприятиям ОПК необходимо взаи-
модействовать в соответствии с концептуальными 
схемами формирования и сопровождения коопера-
ционных связей. Одной из основных схем являет-
ся схема банковского сопровождения контрактов в 
цепи поставок промышленных предприятий в рам-
ках государственного оборонного заказа (рис. 2)  
[9].

Головной исполнитель выбирает банк и открыва-
ет в нем отдельный расчетный счет, соблюдая режим 
использования отдельного счета, установленный 
законом. Головной исполнитель указывает номер 
отдельного банковского счета (ОБС) в реквизитах 
контракта. При необходимости указания номера ОБС 
в контракте до открытия счета счет может быть заре-
зервирован на сайте уполномоченного банка и может 
быть до открытия счета указан в реквизитах сторон 
в контракте. Все остальные исполнители, попадаю-
щие в цепь поставок по кооперации в рамках выпол-
нения ГОЗ по конкретному заключенному контракту, 
согласно 275-ФЗ от 29 декабря 2012 г. обязаны в 
указанном банке открыть счета для осуществления 
расчетов между предприятиями, участвующими в 
исполнении госконтракта [10].

По состоянию на 18 апреля 2017 г. обновился 
перечень уполномоченных банков, соответствую-
щих критериям, установленным статьей 8.1 ФЗ-159 
от 29.06.2015 ФЗ-275 от 29.12.2012, подлежащий 
размещению Банком России на его официальном 
сайте в информационно-телекоммуникационной 
сети «Интернет». В нем перечислены следующие 
банки: АО «АБ «РОССИЯ», Банк ГПБ (АО), ПАО «Банк 
«Санкт-Петербург», Банк ВТБ (ПАО), ПАО Сбербанк, 

АО АКБ «НОВИКОМБАНК», Банк «ВБРР» (АО), АО 
«Россельхозбанк» [11]. 

В настоящий момент Центральный Банк России 
решил закрыть информацию об уполномоченных 
банках для третьих лиц и удалил эти данные со свое-
го сайта [12].

19 января 2018 г. министр финан-
сов РФ Силуанов А.Г. объявил о том, что ПАО 
«Промсвязьбанк» выбран в качестве опорного банка 
для операций по гособоронзаказу и крупным госкон-
трактам [13]. 

Вопрос о создании опорного банка возник в 
связи с увеличением санкционного давления на 
Россию со стороны западных стран и возможностью 
распространения жестких санкций на российские 
банки, которые рискуют попасть в санкционные спи-
ски США из-за работы с предприятиями российского 
ОПК [14]. 

На Международном военно-техническом форуме 
«Армия-2018» в августе 2018 г. ПАО «Промсвязьбанк» 
проводил панельную дискуссию «Как сделать эконо-
мически эффективными оборонно-промышленные 
предприятия. Роль ПАО «Промсвязьбанк» в финансо-
вой поддержке предприятий ОПК», которая проходи-
ла с участием таких спикеров, как первый заместитель 
Председателя Правительства РФ – министр финансов 
Силуанов А.Г., председатель Центрального банка РФ 
Набиуллина Э.С., министр промышленности и тор-
говли РФ Мантуров Д.В., заместитель Председателя 
Правительства РФ Борисов Ю.И., руководитель 
временной администрации ПАО «Промсвязьбанк» 
Фрадков П.М. [15].

В настоящее время Федеральным законом 
«О внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты Российской Федерации», принятым 
Государственной Думой 19 июля 2018 г. и одобрен-
ным Советом Федерации 24 июля 2018 г., определен 

Рис. 2. Схема банковского сопровождения кооперации государственного оборонного заказа
[The scheme of Bank support of cooperation of the state defense order]
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порядок перехода из одного уполномоченного банка 
в другой уполномоченный банк (рис. 3).

Опорный банк – ПАО «Промсвязьбанк» [16] ста-
нет основной и, скорее всего, единственной кредит-
ной организацией по работе со средствами гособо-
ронзаказа и крупных государственных контрактов, 
включая осуществление банковского сопровожде-
ния, проведение расчетов с подрядчиками — обо-
ронными предприятиями, а также их кредитование.

Порядок передачи кредитов должен быть опи-
сан в отдельном законопроекте. Однако банки, кото-
рым предстоит передавать активы ОПК, публично 
высказались против передачи активов и капитала. 

Исходя из личного профессионального опыта 
(более 100 отдельных расчетных счетов, открытых 
за 2016 г., и увеличение данного количества ОБС в 
2017–2018 гг.), автор считает, что лидером рынка 
в данном сегменте, безусловно, является ПАО 
Сбербанк (удобная процедура резервирования ОБС, 
минимальные сроки на проверку документации при 
открытии отдельного расчетного счета, интерфейс 
программы Сбербанк Бизнес Онлайн легко осваи-
вается пользователем-финансистом и постоянно 
совершенствуется) [17]. 

Тот факт, что в конце 2015 г. ПАО Сбербанк в 
связи с изменениями в законодательстве в сфере 
гособоронзаказа одним из первых принимал уча-
стие в семинарах, объяснял специалистам головных 

исполнителей и исполнителей последующих уров-
ней ГОЗ методы работы с отдельными расчетными 
счетами, свидетельствует о том, что в настоящее 
время процедуры расчетов и операций по ОБС мак-
симально понятны и прозрачны. 

ПАО Сбербанк нацелен на быстрое и качествен-
ное обслуживание корпоративных клиентов в рамках 
ГОЗ, однако в настоящее время существует труд-
ность отправления подтверждающих документов. 
Как правило, платежи с ОБС, открытых предприяти-
ями в уполномоченном банке в рамках ГОЗ, проходят 
на основании контрактов (договоров), а их объемы 
большие.

В случае если контрагент вышестоящего уров-
ня в цепи кооперации в рамках ГОЗ требует уведом-
ление об открытии отдельного расчетного счета, то 
все уполномоченные банки вам его предоставят в 
течение достаточно длительного времени. В итоге 
это приводит к тому, что исполнитель долго не может 
получить аванс для приобретения материалов, что 
ведет к срыву сроков государственного оборонного 
заказа. Конечно, можно производить оплаты коопе-
рации ГОЗ с обычных расчетных счетов, но свобод-
ных денежных средств как у заказчика, так и у испол-
нителя в определенный момент может не быть.

Правительством Российской Федерации (рас-
поряжение № 1944-р от 15.09.2018) принято реше-
ние о переводе части действующих контрактов ГОЗ 

Рис. 3. Схема перехода из уполномоченного банка в ПАО «Промсвязьбанк»
[Scheme of transition from the Authorized Bank to PJSC «Promsvyazbank»]
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из системообразующих банков на банковское сопро-
вождение в ПАО «Промсвязьбанк».

В настоящее время исполнители ГОЗ получают 
уведомления от уполномоченных банков о том, что 
в соответствии с частью 2 статьи 8.12 Федерального 
закона от 29 декабря 2012 г. № 275-ФЗ «О государ-
ственном оборонном заказе» сопровождаемая сдел-
ка переводится на банковское сопровождение в иной 
уполномоченный банк.

По истечении 60 календарных дней со дня всту-
пления в силу указанного решения Правительства 
Российской Федерации совершение любых опе-
раций по отдельному счету, открытому по государ-
ственному контракту, относящемуся к переводи-
мой сопровождаемой сделке, не допускается, за 
исключением единовременного списания денежных 
средств при закрытии данного отдельного счета 
в связи с переводом сопровождаемой сделки на 
отдельный счет, открытый по такому государственно-
му контракту в ином уполномоченном банке, в кото-
рый переводится сопровождаемая сделка (пункт 16 
статьи 8.4 Федерального закона).

Права и обязанности исполнителей ГОЗ при 
переводе сопровождаемой сделки в иной уполномо-
ченный банк установлены пунктами 2–5 части 3 ста-
тьи 8.13 Федерального закона, частью 4 статьи 8.13 
Федерального закона соответственно.

Особенности использования отдельного 
расчетного счета

Режим использования отдельного счета, откры-
того в уполномоченном банке предприятием про-
мышленности при исполнении контракта в рамках 
ГОЗ, предусматривает: 

1) списание денежных средств только при указа-
нии в распоряжении идентификатора государствен-
ного контракта (ИГК);

2) списание денежных средств только на отдель-
ный счет, за исключением списания денежных 
средств с такого счета на иные банковские счета в 
целях уплаты налогов, сборов и платежей в бюджет, 
перечисления прибыли в размере, согласованном 
сторонами при заключении контракта, расчетов с 
иностранными исполнителями, оплаты иных рас-
ходов на сумму не более трех миллионов рублей в 
месяц. 

Следует отметить, что налоги с отдельных рас-
четных счетов, открытых в уполномоченных банках, 
перечисляют в целом по предприятию, а не в про-
центном соотношении на заказ. Однако есть одно 
условие – сумма налогов не должна превышать 
50 % от суммы контракта (договора), находящейся 
в момент уплаты налогов на ОБС. Уполномоченными 
банками установлены лимиты на проведение плате-
жей с отдельных расчетных счетов. 

В марте 2017 г. Президент Российской 
Федерации В.В. Путин заявил о необходимости не 
допускать нецелевого использования бюджетных 
средств. По его словам, в сферах госзакупок, выпол-

нения оборонзаказа, управления госимуществом и 
реализации инфраструктурных проектов необходи-
мо и далее укреплять контроль, повышать финансо-
вую дисциплину [18].

Рассмотрим обязательные реквизиты для ука-
зания в распоряжении на списание средств с ОБС 
предприятиями промышленности: 

1) ИГК (при перечислении налогов и сборов ИГК 
рекомендуется указывать в назначении платежа); 

2) ОБС получателя, за исключением осущест-
вления разрешенных операций на иные счета полу-
чателей; 

3) иная информация, предусмотренная зако-
нодательством, в том числе Положением о прави-
лах осуществления перевода денежных средств 
(утв. Банком России 19.06.2012 № 383-П). В част-
ности, в назначении платежа должно быть указано: 
назначение платежа, наименование товаров, работ, 
услуг, номера и даты договоров, товарных докумен-
тов, а также может указываться другая необходимая 
информация, в том числе в соответствии с законо-
дательством, включая налог на добавленную стои-
мость; 

4) в случае перевода денежных средств на иной 
банковский счет рекомендуется указывать тип (или 
пункт Закона) соответствующей разрешенной опе-
рации. Если сумма платежного поручения меньше 
суммы обосновывающего документа (контракта, 
счета), то в назначении платежа необходимо указы-
вать «Частичная оплата …».

При проведении операций в целях уплаты иных 
обязательных платежей в бюджетную систему РФ 
банк контролирует следующее: 

1) получатель платежа – соответствующий бюд-
жет (федеральный, региональный, местный) или 
государственный (территориальный) внебюджетный 
фонд (ст. 10 Бюджетного кодекса РФ); 

2) основание возникновения обязательства для 
уплаты данного платежа – наличие нормативного 
правового акта, ссылка на который должна содер-
жаться в назначении платежа или в документах, обо-
сновывающих данный платеж; 

3) данный платеж согласно законодательству 
является обязательным. 

Перечисление исполнителем прибыли в раз-
мере, согласованном сторонами при заключении 
контракта и предусмотренном его условиями, воз-
можно только после полного исполнения контрак-
та. Операция по переводу суммы прибыли между 
счетами одного юридического лица не подлежит 
обложению налогом на добавленную стоимость, 
который, в свою очередь, также не является частью 
прибыли. Назначение платежа «перевод прибыли по 
платежному поручению «в» п. 2 ч. 1 ст. 8.3 ФЗ-275 
от 29.12.2012, в т.ч. НДС» является некорректным, 
и платеж не подлежит исполнению. 

Предприятия промышленности с ОБС имеют 
возможность перечислять заработную плату и аванс 
по заработной плате сотрудникам предприятия путем 
перечисления денежных средств на банковские счета 
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физических лиц. В данном случае в назначении плате-
жа в платежном поручении необходимо указать «зара-
ботная плата»/«аванс по заработной плате». Обычно в 
одном из уполномоченных банков предприятие может 
являться участником «зарплатного проекта», что зна-
чительно упрощает и ускоряет процедуру перечисле-
ния заработной платы сотрудникам. В банк представ-
ляются следующие документы: 

1) электронный реестр на общую сумму зара-
ботной платы сотрудникам предприятия, если пред-
приятие является участником зарплатного проек-
та уполномоченного банка, или распоряжение на 
общую сумму заработной платы, составленное на 
основании первичного учетного документа по учету 
труда и его оплаты, установленного законодатель-
ством РФ о бухгалтерском учете (например, рее-
стра), с обязательным указанием соответствующего 
этому счету ИГК в поле «код», при этом в назначении 
платежа указываются номер и дата такого первично-
го учетного документа;

2) форма первичной учетной документации по 
учету труда и его оплаты, установленной законо-
дательством РФ о бухгалтерском учете (например, 
реестр на зачисление денежных средств на кар-
точные счета физических лиц, расчетно-платежная 
ведомость и т.п. с указанием ФИО получателей и 
размера положенной выплаты), или приказ гене-
рального директора о том, что на основании реестра 
начисляется заработная плата сотрудникам;

3) распоряжения на уплату соответствующих 
налогов и страховых взносов в Пенсионный фонд 
Российской Федерации, Фонд социального страхо-
вания Российской Федерации, Федеральный фонд 
обязательного медицинского страхования. 

К минусам работы уполномоченных банков отно-
сится то, что при одновременном (установлено зако-
нодательно) перечислении с ОБС зарплаты сотруд-
никам и налогов, удерживаемых с данной зарплаты, 
сначала банки исполняют платежные поручения по 
оплате налогов, а затем – платежные поручения по 
перечислению заработной платы. Это является нару-
шением. Следует отметить, что выплаты сотрудни-
кам по трудовым контрактам имеют очередность 
платежа № 3, как и перечисление страховых взносов 
и прочих налогов.

Очень часто возникает такая ситуация, что нало-
ги уже списаны, а платеж по зарплате еще не прове-
ден банком. И для того, чтобы платеж осуществился, 
финансисту приходится повторять платежные пору-
чения по налогам.

В случае если зарплатный проект предпри-
ятия промышленности находится не в уполномо-
ченном банке, то перечисление денежных средств 
на банковские счета физических лиц в ином банке 
тоже возможно. В назначении платежа в платежном 
поручении необходимо указать «заработная плата»/ 
«аванс по заработной плате». 

Не допускается с ОБС перечисление возна-
граждения в пользу физических лиц по договорам 
гражданско-правового характера. Не допускается 

перечисление индивидуальным предпринимателям 
денежных средств на их персональный расчетный 
счет физического лица в качестве заработной платы. 

Допускается выплата с ОБС денежных средств, 
связанных с предоставлением работникам гарантий 
и компенсаций, предусмотренных Трудовым кодек-
сом Российской Федерации (за исключением ком-
пенсации расходов на проезд и наем жилого поме-
щения). 

Однако если с ОБС планируется перечисление 
пособия по уходу за ребенком до 1,5 лет, то этот пла-
теж уполномоченный банк отклонит.

Допускается оплата командировочных расходов 
по возмещению расходов работникам предприятий 
промышленности, связанных со служебной коман-
дировкой (кроме расходов на проезд и наем жило-
го помещения, а также на проживание в гостинице). 
Приказ о командировании сотрудника предприятия, 
авансовый отчет, смета командировочных расходов 
являются подтверждающими документами для осу-
ществления операций с ОБС.

Допускаются выплата с ОБС алиментов в день 
выплаты заработной платы и оплата больничных 
листов. 

Заключение

Анализируя перечисленные операции с ОБС к 
контрактам (договорам) в рамках ГОЗ, автор при-
шел к выводу, что у предприятий промышленности 
малого и среднего бизнеса значительно возрастают 
трудозатраты по обслуживанию документооборота 
и возникают трудности при оплате расходов с ОБС: 
контроль со стороны банка не дает совершать опла-
ты, не относящиеся к заказу в рамках ГОЗ [19]. 

Следовательно, если доля контрактов (догово-
ров) в рамках ГОЗ превышает 50 % от портфеля зака-
зов, то у предприятия обязательно возникают кас-
совые разрывы, недостаток оборотных средств для 
погашения кредитов, овердрафтов. Поэтому испол-
нители ГОЗ должны в ситуации, когда создается 
оборонный банк, умело планировать материальные 
и финансовые потоки промышленного предприятия 
малого и среднего бизнеса в соответствии с одной 
главной целью – своевременное, качественное и 
стопроцентное выполнение контрактов в рамках 
государственного оборонного заказа.

Еще одной особенностью банковского сопрово-
ждения предприятий, работающих с ГОЗ, является 
размещение зарплатного проекта в уполномоченном 
банке. С одной стороны, это упрощает процедуру 
перевода заработной платы сотрудникам предприя-
тий, что является также экономическим бонусом для 
персонала и компании. Однако с другой стороны – у 
предприятия возникают трудности с кредитовани-
ем в других коммерческих банках, т.к. более низкие 
ставки банки предлагают тем предприятиям, кото-
рые являются их «зарплатными» клиентами.

Создание оборонного банка имеет свои, несо-
мненно, значительные преимущества, однако 
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исключает конкуренцию между банками, а следова-
тельно, исполнителям третьего и последующих уров-
ней государственного оборонного заказа труднее 
получить инвестиционные кредиты или кредиты на 
пополнение оборотных средств. 

В связи с тем что исполнителями третьего и 
последующих уровней государственного оборонно-
го заказа являются предприятия малого и среднего 
бизнеса, в большей своей части они имеют органи-
зационно-правовую форму общества с ограничен-
ной ответственностью, они в меньшей степени инте-
ресны как клиенты в области кредитования. Новому 
уполномоченному банку интереснее провести мно-
гомиллионную сделку с крупной корпорацией ОПК, 
нежели выдать кредит в размере 10–30 млн руб. 
обществу с ограниченной ответственностью.

В настоящий момент опыт всех успешных стран 
показывает: важнейшими факторами инновационно-
го развития являются благоприятная предпринима-
тельская среда и справедливая конкуренция [20]. 
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Overview of recent changes in the regulatory 
and legal framework in the sphere  

of state defense order
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Abstract. The paper considers problems of small- 
and medium-sized enterprises in placing on hold, 
opening and settling calculations and transactions 
against segregate accounts at Authorized banks as 
regards contract award with customers under the state 
defense order. The paper is relevant to both contractors 
of the state defense order and general contractors.

The paper is prepared on the basis of know-how and 
intended for industrial leaders, directors of economics 
and finances, students of faculties of economics, 
managers of production facilities. 

Keeping in mind practical requirements, a current 
priority is the monitoring of the regulatory and legal 
framework in the sphere of state defense order resulting 
in the use of new (for Russian production facilities) 
techniques of value-for-money auditing in the state 
defense order supply chain.

The author has analyzed banking support of 
contracts in production facilities’ supply chain under the 
state defense order concluded by small- and medium-
sized production companies: crucial points and specific 
features arising in payment of expenses from segregate 
banking accounts are brought to light. It is concluded 
that top managers and specialists of production 
facilities have to anticipate threats from changes in the 
regulatory framework, find ways and get away proposals 
for commercial, financial and business activity of the 
enterprise as well as the procedure and regulations for 
liaison between banks, suppliers and contractors in the 
state defense order supply chain.

Keywords: calculations and transactions against 
segregate accounts, banking support, state defense 
order
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Введение

Процесс адаптации направлен на облегчение 
«внедрения» новых работников в функционирова-
ние предприятия. Адаптация в современных услови-
ях хозяйствования считается значимой концепцией 
системы подготовки сотрудников и является регуля-
тором взаимосвязи между системой образования и 
производством. К сожалению, важность адаптации 
работников в нашей стране недостаточно серьезно 
воспринимается кадровыми службами. До сих пор 
некоторые предприятия не имеют даже базовых про-
ектов и документов по адаптации новых сотрудни-
ков, что осложняется необходимостью дополнитель-
ных финансовых затрат. Однако известно, что вве-

дение на промышленном предприятии мероприятий, 
позволяющих новым сотрудникам за короткий про-
межуток времени адаптироваться к рабочим усло-
виям и коллективу, позволит значительно сократить 
текучесть кадров, уменьшить издержки организа-
ции, а также добиться неплохих результатов трудо-
вой деятельности [1].

Значительное распространение получило двус-
мысленное определение адаптации, которое приме-
няется, например, в работах Г. Айзенка и его последо-
вателей: а) состояние, в котором потребности инди-
видуума, с одной стороны, и требования среды – с 
другой, полностью удовлетворены. Это состояние 
гармонии между индивидом и природой или обще-
ственной средой; б) процесс, посредством которого 
это гармоничное состояние достигается [2].

Выделяют различные виды трудовой адаптации 
персонала на промышленном предприятии (рис. 1) 
[3–5].

В большинстве исследований процесс адапта-
ции представляют в виде четырех этапов (рис. 2) 
[6–9].

Если процессом адаптации не управлять, то 
возникнет дезадаптация, проявляющаяся в разру-
шении позитивных представлений о предприятии и 
ощущении, что нет необходимости себя проявлять, 
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нарушении режима работы, отсутствии инициативы 
и т.д. [10].

Результаты анализа исследований по проблема-
тике управления персоналом позволили системати-
зировать и классифицировать большое количество 
методов адаптации (рис. 3) [11–15].

Методы и методика исследования

Авторами в качестве объекта исследования 
выбрано самое крупное промышленное предпри-
ятие Тамбовской области в сфере химического про-
изводства. Специализация предприятия – производ-
ство высокотехнологичной химической продукции 
высокой степени переработки.

Исследуемое тамбовское предприятие являет-
ся самым крупным предприятием России, выпуска-
ющим органические пигменты, красители, а также 
продукты для их производства. Данное предприятие 
является поставщиком материалов и комплектую-
щих для производства нефтехимическими, строи-
тельными, лакокрасочными, целлюлозно-бумажны-
ми, деревообрабатывающими, полиграфическими 
и текстильными предприятиями резинотехнических 
изделий, синтетических моющих средств, лакокра-

сочной продукции и т.д. более чем для двух тысяч 
промышленных предприятий, расположенных в 
Российской Федерации, странах ближнего и дальне-
го зарубежья.

В процессе проведения исследования авторами 
изучена документация предприятия, регламентиру-
ющая как общие вопросы управления персоналом, 
так и непосредственно процесс адаптации новых 
сотрудников. Основными методами стали моно-
графическое обследование, анкетирование, опрос, 
выборочное наблюдение за деятельностью новых 
сотрудников в организации. Особое внимание уде-
лялось собеседованию с сотрудниками организа-
ции, которые отработали на данном промышленном 
предприятии от 6 месяцев до 1 года. Для изучения 
результативности адаптации новых сотрудников на 
предприятии были изучены показатели их работы за 
месяц, квартал и полугодие.

Результаты и обсуждение

Целью адаптации персонала на исследуемом 
промышленном предприятии является формирова-
ние общего представления о предприятии, об основ-
ных направлениях его деятельности, организацион-

3

ТРУДОВАЯ
АДАПТАЦИЯ

НА ПРОМЫШЛЕННОМ
ПРЕДПРИЯТИИ

По характеру поведения нового работника:
– пассивная – работник выступает как объект
мероприятий;
– активная – новый работник стремится к
самостоятельному вхождению в работу
промышленного предприятия. 

По характеру воздействия на личность
работника: 
– прогрессивная, способствующая
развитию личности;
– регрессивная, способствующая
деградации работника как профессионала 
из-за отсутствия необходимости 
демонстрации профессиональных качеств.

По наличию профессионального опыта:
– первичная – адаптация молодых работников,
не обладающих опытом; 
– вторичная – адаптация сотрудников,
обладающих опытом в профессиональной
деятельности.

По причинам адаптации:
– в начале трудовой деятельности;
– при смене деятельности;
– при движении по карьерной лестнице и
расширении круга производственных контактов;
– при понижении в должности, когда человеку
необходимо помочь справиться с напряженной
обстановкой;
– при увольнении работника, когда компания
оказывает ему поддержку в нахождении нового
места работы или в переквалификации.

По направлению и характеру 
деятельности: 
– производственная – включение работника
в новую для него производственную среду; 
– непроизводственная.

Рис. 1. Виды трудовой адаптации на предприятии [3–5]
[Types of labor adaptation in the enterprise]
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Рис. 2. Этапы процесса адаптации на предприятии [6–9]
[Stages of the adaptation process in the enterprise]

1 этап – «Оценивание» 

Данный этап предполагает выявление уровня подготовленности 
кандидата как специалиста, так и сотрудника, взаимодействующего 
с другими сотрудниками. Цель данного этапа – определить сроки 
и методы адаптации 

2 этап – «Ориентирование»

Данный этап предполагает практическую реализацию процедур 
адаптации. На данном этапе предполагается знакомство нового 
сотрудника с правами, обязанностями и условиями работы: 
проводятся знакомства с охраной труда и техникой безопасности, 
экскурсии, информирование по общему представлению 
о предприятии, его политике, имеющейся стимулирующей 
политике и компенсациям, социальной инфраструктуре  

3 этап – «Деятельность»

Данный этап предполагает наблюдение за процессом адаптации 
нового сотрудника. Важно предоставить новичку возможность 
проявить себя во всех сферах: социальной, психологической, 
профессиональной и т.д., но оказывать поддержку при постоянной 
совместной с ним оценке производительности труда

4 этап – «Функционирование»

Данный этап предполагает завершение этапа адаптации. 
Его продолжительность определяется преодолением всех 
производственных и межличностных трудностей и переходом 
к стабильной работе 
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ных особенностях, особенностях взаимоотношений 
предприятия и работника [16].

Исследование процесса адаптации новых 
сотрудников на промышленном предприятии пока-
зало, что на начальном этапе работы на предприятии 
сотрудника знакомят с порядком приема и увольне-
ния, величиной заработной платы, возможностями 
ее увеличения, льготами, условиями труда.

Как показало наблюдение, в среднем по време-
ни процесс адаптации нового сотрудника на иссле-

дуемом промышленном предприятии длится 6 меся-
цев и состоит из нескольких этапов:

1) На начальном этапе с новым работником про-
водится собеседование, на котором происходит зна-
комство с охраной труда, техникой безопасности. 
Работника информируют о предприятии, об основ-
ных направлениях его деятельности и особенностях 
трудовых отношений. Допускается проведение вво-
дного собеседования в первый день выхода сотруд-
ника на работу. Далее происходит представление 

Рис. 3. Методы адаптации персонала на предприятии [11–15]
[Methods of adaptation of staff in the enterprise]
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ПРИНЯТЫЕ В 
РОССИЙСКОЙ 

ПРАКТИКЕ

Командный тренинг
применяется при вхождении в 

коллектив нового руководителя 
или отличного специалиста, 

ощущающего негативное 
отношение со стороны коллег

Корпоративный PR – наличие 
справочника или

корпоративного кодекса,
в котором представлены

подходящие правила поведения
в коллективе (дресс-код, режим
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применяется в случае 

специфических ситуаций 
(командировки, конфликтные
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Неформализованное
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работника

Инструктаж подразумевает 
доведение информации
об основных условиях 
и принципах работы. 

Может быть проведен в виде 
знакомства с журналом правил

и требований

Ротация кадров предполагает 
временное перемещение кадров
по должностям, это позволяет

сотрудникам реализовать 
разные роли и попробовать

свои силы

Погружение предполагает 
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нового сотрудника в 

работу и решение важных 
задач (целесообразно 
только для высокого
уровня должностей)

Наставничество предполагает 
совместную работу и помощь 
«новичку» со стороны более 
опытного и осведомленного 

сотрудника, профессиональные 
и неформальные 

взаимоотношения по развитию

E-learning – самостоятельное
получение профессиональных 

умений и информации 
о предприятии на основе 

изучения материалов и кейсов 
с использованием электронных

средств коммуникации

Secondment предполагает 
проведение временного обмена 

сотрудниками для приобретения 
новым сотрудником 

дополнительных навыков  

Buddying – закрепление 
за новым работником

дружески настроенного
сотрудника, который 

оказывает помощь 
и информационную 

поддержку

Job shadowing – постоянное 
наблюдение новичка

за деятельностью более 
опытного сотрудника
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нового сотрудника в отделе. Непосредственный 
руководитель представляет вновь назначенного 
работника сотрудникам отдела, знакомит с работой 
подразделения, с коллегами, особенно с теми, с 
кем вновь принятый специалист будет связан в силу 
служебной необходимости; затем происходит озна-
комление нового сотрудника с его рабочим местом. 
В рамках ознакомления с рабочим местом произво-
дится инструктирование по пользованию техниче-
скими средствами; сотрудники отдела информатиза-
ции регистрируют нового сотрудника во внутренней 
корпоративной сети как пользователя, выдают ему 
пропуск, дают необходимые консультации. В заклю-
чение данного этапа сотруднику предоставляют 
информацию о расположении кабинетов, объектов 
социальной инфраструктуры. 

На данном этапе, как показал анализ, целе-
сообразно иметь специальные организационные 
документы, способствующие помощи как новому 
сотруднику, так и руководителю. Новичок будет раз-
бираться самостоятельно, что окажет более эффек-
тивное значение на его адаптацию, ему будут при-
виваться основы корпоративной культуры органи-
зации, а руководитель или сотрудники предприятия 
будут заниматься своими делами, не отвлекаясь на 
вопросы новичка. Исходя из этого следует разрабо-
тать памятку молодому сотруднику, в которой будут 
содержаться ответы на появляющиеся у него в пери-
од адаптации вопросы.

2) На втором этапе предполагается участие 
сотрудников в программе мероприятий по адапта-
ции персонала, которая включает:

– тренинг по продуктовой линейке промышлен-
ного предприятия, который позволяет вновь приня-
тым сотрудникам познакомиться с продукцией, изго-
тавливаемой на предприятии;

– ежемесячные адаптационные семинары, в 
процессе которых работник узнает необходимую для 
его работы в коллективе информацию.

На наш взгляд, было бы полезно включить в 
программу мероприятий по адаптации персонала 
исследуемого промышленного предприятия специ-
альный план адаптации рабочего (производственно-
го) персонала, поскольку производственные процес-
сы являются на предприятии основополагающими, а 
при адаптации сотрудников внимание больше уде-
ляется организационным процессам, а не производ-
ственным. Также следует отметить, что на данном 
промышленном предприятии не разработано поло-
жение об адаптации производственного персонала, 
на основе которого и должна разрабатываться дан-
ная программа.

3) На заключительном этапе адаптации прово-
дится анкетирование вновь принятых работников. 
Целями анкетирования являются выявление уровня 
удовлетворенности условиями работы, выявление 
наиболее важных проблем, с которыми сталкива-
ется человек на новом месте работы. Вследствие 
этого проектируются программы помощи новым 
сотрудникам. Анкета состоит из 11 вопросов, отве-

ты на которые не требуют больших затрат времени 
и не вызывают сложностей при заполнении у новых 
сотрудников. Данная анкета подразумевает такие 
вопросы, как: срок работы на предприятии; время 
освоения операций в условиях нового места рабо-
ты; время, в течение которого требовалась помощь; 
довольны ли сотрудники работой на предприятии 
и т.д. Ответы новых сотрудников анализируются и 
учитываются в целях выявления проблем программ 
адаптации и способов их улучшения.

Обозначим основные недостатки процесса 
управления адаптацией новых сотрудников на иссле-
дуемом промышленном предприятии:

1. Отсутствует организационный документ с озна-
комительной информацией об организации, который 
окажет большую пользу для новичка, чтобы он смог 
быстрее адаптироваться в новой среде и при появ-
лении у него вопросов своевременно прибегнуть к 
помощи документов с хорошо структурированными 
оглавлениями и найти необходимый ответ сам. Данный 
документ будет полезен и для руководителя, который 
не будет постоянно отвлекаться на вопросы нового 
сотрудника, а будет заниматься своей работой. Таким 
документом может стать памятка новому сотруднику.

2. Отсутствует положение об адаптации. Очень 
важно, чтобы в организации было разработано поло-
жение, в соответствии с которым и должен проходить 
процесс адаптации и реализовываться программа 
адаптации. Цели данного положения: стандартиза-
ция и утверждение процесса прохождения испыта-
тельного срока на всех уровнях организации.

3. Отсутствует план программы адаптации 
для рабочего (производственного) персонала. 
Программа адаптации персонала нужна для того, 
чтобы на промышленном предприятии была целена-
правленная, отработанная процедура приема рабо-
чего персонала. Ее основные задачи – быстрое и 
простое введение новичка в курс дела, знакомство с 
коллективом и должностными обязанностями.

Выводы и рекомендации

Результаты анализа адаптации новых сотруд-
ников в организации показали, что для достижения 
большей результативности данного процесса необ-
ходимо использование разработанной памятки, 
которая содержит основную информацию о пред-
приятии и ответы на наиболее часто возникающие в 
период адаптации вопросы, которые целесообразно 
аккумулировать по итогам многолетнего анкетиро-
вания сотрудников и проведения ежемесячных тре-
нингов и дополнять с учетом меняющихся условий. 
Целесообразно внедрение в деятельность предпри-
ятия положения об адаптации новых сотрудников. 
Кроме этого, следует уделить внимание адаптации 
основного производственного персонала, которая 
обладает специфическими особенностями и наибо-
лее важна для промышленного предприятия.

Авторами была разработана памятка новому 
сотруднику промышленного предприятия. Памятка 



Экономика в промышленности. 2018. Том 11. № 4408

Управление трудовыми ресурсами

новому сотруднику – это документ, разрабатывае-
мый сотрудниками отдела по развитию персонала. 
Он должен содержать краткую полезную инфор-
мацию об организации. Этот документ необходим 
для облегчения процесса запоминания минималь-
но необходимой информации, а также прививает 
основы корпоративной культуры и в итоге облегча-
ет процесс адаптации сотрудника в первый рабочий 
день. Для такого документа очень важно не только 
предоставить полезную информацию сотруднику, но 
и создать у него впечатление собственной востребо-
ванности и ощущения команды, для которой важен 
каждый человек [3]. В разработанной памятке содер-
жатся следующие разделы: основные обязанности 
сотрудников по категориям; права сотрудников; вза-
имоотношения сотрудников и руководителей; тре-
бования к внешнему виду сотрудников по категори-
ям; режим труда и отдыха для различных категорий 
сотрудников; механизмы поощрения, возможности 
обучения и продвижения сотрудников по карьерной 
лестнице; основные вопросы, возникающие у новых 
сотрудников на предприятии. 

Авторами было разработано положение об адап-
тации новых сотрудников исследуемого промыш-
ленного предприятия. Положение должно выполнять 
следующие задачи: определить основные понятия, 
используемые в документах и на практике; опреде-
лить цели и задачи адаптации; установить основные 
требования к организации этапов адаптационного 
процесса; определить формы и методы взаимодей-
ствия с новым членом коллектива; определить поря-
док отчетности и контроль руководителя подразде-
ления за процессом адаптации нового сотрудника и 
результативностью его работы; определить критерии 
успешной адаптации нового сотрудника, порядок воз-
награждения, права и обязанности всех участников 
процесса [17]. Положение разработано совместно с 
начальником по развитию персонала предприятия и 
юристом, который осуществлял консультации в целях 
соблюдения норм трудового законодательства.

В качестве примера авторами статьи разработан 
план введения в должность рабочего (производствен-
ного) персонала на промышленном предприятии, 
который будет способствовать минимизации оши-
бок, снижать изначальный дискомфорт и повышать 
уровень квалификации работника уже с первых дней. 
Отличительными особенностями этапов адаптации 
сотрудников производственного персонала стали:

– при знакомстве с рабочим местом – знаком-
ство с производственными функциями, знакомство с 
документацией, регламентирующей производствен-
ный процесс (ответственный – начальник смены);

– при знакомстве с процедурой взаимодействия 
подразделений учреждения – знакомство с техно-
логиями взаимодействия, сложностями процесса 
производства, способами решения проблем (ответ-
ственный – начальник отдела);

– при осуществление функций – контроль со сто-
роны специалиста, корректировка рабочих функций, 
оценка результатов работы, формулирование реко-

мендаций (ответственный – назначенный куратор). 
Данный этап должен повторяться несколько раз;

– на протяжении полугодия – подведение ито-
гов, оценка деятельности, формирование рекомен-
даций и разъяснений.

Внедрение представленного плана программы 
адаптации позволило достичь:

 • минимизации издержек на период адаптации 
новых производственных сотрудников;

 • снижения текучести производственного пер-
сонала на 10–15 % по сравнению с предыдущими 
годами;

 • экономии времени непосредственных руково-
дителей при работе с персоналом за счет миними-
зации участия производственных рабочих в общих 
тренингах;

 • повышения у новичков чувства удовлетворен-
ности трудом, что показали результаты анкетирова-
ния.

По завершении всего периода адаптации руко-
водитель заполняет бланк оценки работника. На 
основании данной информации можно сделать 
выводы о его потенциале, раскрыть сильные и сла-
бые стороны и дать необходимые рекомендации.

Заключение

Адаптация работника – это приспособление 
индивидуума к рабочему месту и трудовому коллек-
тиву. Выделяют организационную (условия труда, 
нормы, правила, принятые на промышленном пред-
приятии), профессиональную (функции, которые 
должен выполнять работник) и социальную (тру-
довой коллектив) адаптацию. Адаптация является 
важным звеном, так как способствует уменьшению 
стартовых издержек, сокращению текучести кадров, 
снижению тревожности и неуверенности, создает 
позитивное отношение к работе [18].

Выделяют несколько подходов к определению 
этапов адаптации, но все они включают по четыре 
позиции. Один из подходов включает оценку уров-
ня подготовленности нового работника, оценку его 
ориентации, прохождение действенной адаптации и 
непосредственное функционирование. Результатом 
оценки процесса адаптации сотрудника является 
решение о продолжении или прекращении с ним 
дальнейших трудовых отношений на основании сле-
дующих показателей: отсутствие у нового сотрудни-
ка всевозможных барьеров, способность самостоя-
тельно выполнять задачи, достижение приемлемых 
показателей, сокращение затрат на адаптацию ново-
го сотрудника и т. д. [19]

Существует большое количество как россий-
ских, так и зарубежных методик, которые способ-
ствуют упрощению и ускорению процесса адапта-
ции, снижению текучести кадров, повышению моти-
вации обучаемых сотрудников и т.д.

Анализ процесса адаптации на исследуемом 
промышленном предприятии позволил выявить, 
что адаптация на нем проходит классические четы-
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ре основных этапа: подготовительный, ориентаци-
онный, адаптация действия и этап становления. 
Данные этапы представляют собой значимые пре-
имущества, которые способны обеспечить более 
быстрое вхождение в должность, уменьшить коли-
чество возможных ошибок. Выявлено, что на пред-
приятии не разработаны организационные доку-
менты, содержащие необходимую информацию для 
новичков на этапе адаптации и регламентирующие 
процесс адаптации. Таким документом может высту-
пать памятка новому сотруднику, содержащая отве-
ты на появляющиеся у нового сотрудника в период 
адаптации вопросы. И на основном этапе адаптации 
новых сотрудников используется адаптационная 
программа, но при этом не разработано положение 
об адаптации, на основе которого и должны разра-
батываться программа адаптации и адаптационные 
мероприятия. На предприятии разработана и реали-
зуется общая программа адаптации для всех новых 
сотрудников. Полезно разработать и реализовать 
план программы адаптации для рабочего (производ-
ственного) персонала. Поэтому процесс адаптации 
требует совершенствования.

По результатам анализа процесса адаптации 
на исследуемом предприятии были предложены 
следующие рекомендации по совершенствованию 
процесса адаптации: разработка памятки ново-
му сотруднику, в которой содержится структуриро-
ванная информация для новичка, для облегчения 
процесса запоминания минимально необходимой 
информации и приобщения к корпоративной культу-
ре, положения об адаптации в целях стандартизации 
и утверждения процесса прохождения испытатель-
ного срока на всех уровнях организации, а также раз-
работка плана программы адаптации рабочего (про-
изводственного) персонала.

Совершенствование адаптации персонала на 
промышленном предприятии – это то, к чему долж-
на стремиться каждая компания. Поэтому, так важно 
создать необходимые условия для эффективной 
адаптации и использовать разработанные рекомен-
дации для совершенствования системы адаптации, 
которые ориентированы на повышение эффективно-
сти процесса адаптации, ускорение перехода новых 
работников к самостоятельной работе, снижение 
тревожности и неуверенности, развитие удовлетво-
ренности работой, позитивного отношения, реализ-
ма в ожиданиях и формирование творческого потен-
циала новых сотрудников.
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Abstract. The research purpose consists in 
identification of features of adaptation of new employees 
on industrial enterprise and development on this 
basis of recommendations about adaptation process 
enhancement. In the course of carrying out a research 
such methods of a research as were used: observation, 
questioning, selective observation, analysis, comparison, 
generalization, observation, questioning. In article types, 
methods and a role of adaptation of new employees in a 
personnel management system of industrial enterprise 
are researched. On materials of one of the largest 
industrial enterprises of the Tambov region features of the 
developed personnel management system are revealed, 
process of adaptation of new employees on industrial 
enterprise is analysed and recommendations about 
enhancement of process of adaptation of new employees 
are developed. The complex of recommendations about 
enhancement of process of adaptation of new employees 
on industrial enterprise became result of a research: 
including the instruction sheet for the new employee 
beginning to work in the organization; regulations on 
adaptation of employees in the organization which will 
provide a legal force of process of adaptation; the plan of 
adaptation of the new employees who are working directly 
in the sphere of production, including the actions which 
are directly connected with productive activity. The offered 
recommendations can be realized without financial 
investments. The practical importance of work consists in 
a possibility of use of developed recommendations about 
enhancement of process of adaptation of new employees 
on industrial enterprises with a similar personnel 
management system and difficulties in case of adaptation 
of new employees.

Keywords: human resources of industrial enter- 
prise, personnel management on industrial enterprise, 
adaptation of personnel on industrial enterprise
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Введение

Указ Президента Российской Федерации «О 
национальных целях и стратегических задачах раз-
вития Российской Федерации на период до 2024 
года» обозначил современные ориентиры для стра-
ны – осуществление прорывного научно-техноло-
гического и социально-экономического развития. 

Следует отметить, что документ имеет явную соци-
альную направленность. Так, пять из девяти главных 
целей развития страны на ближайшие шесть лет так 
или иначе связаны с развитием социальной сферы. 
В частности, речь идет об увеличении численно-
сти населения страны, о повышении уровня жизни 
граждан, создании комфортных условий для их про-
живания, а также условий и возможностей для само-
реализации и раскрытия таланта каждого челове-
ка [1]. Именно социальная стабильность общества 
является одним из ключевых индикаторов уровня 
социально-экономического развития любого госу-
дарства. Как отмечают специалисты, ее достижению 
способствует эффективное взаимодействие трех 
секторов экономики – государственного, частного и 
общественного [2–4]. Обеспечивает такое взаимо-
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занимает особое место в системе региональной инфраструктуры и зачастую рассматривается как совокуп-
ность материально-вещественных элементов в обеспечении социального развития. Их наличие формирует 
условия жизнедеятельности людей и систему реализации основных потребностей. К ее элементам относят 
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действие развитая инфраструктура как неотъемлема 
часть любой целостной экономической системы.

Теоретические подходы к исследованию 
социально-ориентированной инфраструктуры 

региона

Термин «инфраструктура» происходит от 
латинских infra – ниже, под и structura – строение, 
расположение. Свою экономическую интерпре-
тацию он получил в середине XX в. В частности, 
П. Розенштейн-Родан определял инфраструктуру 
как совокупность общих условий, способствующих 
развитию предпринимательства и удовлетворяю-
щих потребностям населения [5]. Тем самым инфра-
структура рассматривалась в двух аспектах – произ-
водственном и социальном. Позже в ходе активного 
развития рыночной экономики многие зарубежные 
и отечественные исследователи начали выделять в 
том числе и рыночную инфраструктуру как средство 
регулирования экономики. 

В общеэкономическом толковании инфраструк-
тура представляет собой совокупность элементов, 
обеспечивающих бесперебойное функционирова-
ние взаимосвязей объектов и субъектов конкретной 
системы. Однако следует отметить, что в научной 
литературе отсутствует единое определение катего-
рии «инфраструктура». Учитывая все многообразие 
существующих точек зрения по данной проблемати-
ке, можно выделить три подхода к трактовке терми-
на: функциональный, материальный и отраслевой. 

С точки зрения функционального подхода 
инфраструктура отождествляется с комплексом 
условий, созданным на определенном простран-
стве и стимулирующим развитие экономической 
деятельности этой территории. В данном контексте 
возникает ряд дискуссионных вопросов. Например, 
к условиям подобного рода можно отнести не только 

инфраструктуру как таковую, но и некие неовещест-
вленные факторы, так или иначе влияющие на эко-
номическое развитие. В частности, среди стимулов 
развития экономической деятельности можно выде-
лить создание режима наибольшего благоприят-
ствования для инвесторов, включающего предостав-
ление со стороны государства субсидий, гарантий, 
налоговых льгот, каникул и прочих преференций. 
Таким образом, определение инфраструктуры нуж-
дается в большей конкретизации в целях исключения 
подмены понятий. 

Материальный подход позволяет рассматри-
вать инфраструктуру как совокупность сооружений, 
зданий, систем и служб, необходимых для процес-
са воспроизводства. В то же время инфраструктура 
может быть определена как капитальное оборудова-
ние, используемое для предоставления обществен-
но доступных услуг, включая транспорт и телекомму-
никации, газо-, электро- и водоснабжение. Иными 
словами, под инфраструктурой понимают все то, 
что обеспечивает функционирование производства 
территории (здания, сооружения, жилищный фонд, 
транспорт, инженерные сети и пр.), но не входит в 
состав промышленных предприятий.

Согласно логике отраслевого подхода инфра-
структура рассматривается в качестве совокупности 
отраслей и видов деятельности, обеспечивающих 
как воспроизводственные процессы, так и условия 
жизнедеятельности общества. Отраслевое понима-
ние термина позволяет выделить производственную, 
социальную, рыночную, институциональную, иннова-
ционную и транспортную инфраструктуру (рисунок).

На региональном уровне понимание термина 
также неоднозначно. Инфраструктура региона – это 
совокупность материальных средств, обеспечи-
вающих производственные и социально-бытовые 
потребности, необходимые для осуществления про-
изводственных и социально-бытовых связей [6]. При 

Отраслевой подход к классификации инфраструктуры
[Sectoral approach to infrastructure classification]
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этом Е.И. Холодова выделяет два вида инфраструк-
туры – рыночную, включающую товарно-сырьевые, 
фондовые биржи, коммерческие банки, и производ-
ственную, способствующую перемещению, хране-
нию сырья, топлива, энергии, материалов и готовой 
продукции, а также передаче сопутствующей инфор-
мации. На наш взгляд, такой подход к классифика-
ции, во-первых, является узким и ограниченным с 
точки зрения охвата основных секторов экономики, 
во-вторых, противоречит определению инфраструк-
туры, данному самим автором, который привносит 
в трактовку категории явную социальную составля-
ющую. 

Следует отметить, что сама по себе социально-
ориентированная инфраструктура занимает особое 
место в системе региональной инфраструктуры и 
зачастую рассматривается как совокупность мате-
риально-вещественных элементов в обеспечении 
социального развития. Их наличие формирует усло-
вия жизнедеятельности людей и систему реализации 
основных потребностей. Социальную инфраструкту-
ру образуют учреждения, предприятия, организации 
и сооружения, составляющие материально-техниче-
скую основу социально-общественных процессов. 
Следовательно, на региональном уровне социальная 
инфраструктура – это комплекс учреждений обще-
ственного пользования, необходимых для удовлет-
ворения потребностей жителей региона и обеспечи-
вающих соответствующие условия жизни населения 
[7]. Традиционно к ее элементам относят здравоох-
ранение, образование, культуру, спорт и туризм.

На законодательном уровне социальная инфра-
структура определяется как «система объектов 
образования, дошкольного воспитания, здравоох-
ранения, социального обеспечения, бытового обслу-
живания, торговли, культуры, спорта, досуга, иных 
социально-значимых объектов обслуживания насе-
ления» [8].

Еще один коллектив авторов [9] предлагает рас-
сматривать в единстве социальную и инженерную 
инфраструктуру, определяя ее как комплекс объек-
тов социального, культурно-бытового и коммуналь-
ного обслуживания населения, инженерные соору-
жения, коммуникации и оборудование, обеспечи-
вающие устойчивое развитие и функционирование 
поселений и территорий. Инженерная инфраструк-
тура является имманентной составляющей инфра-
структуры региона в целом и каждого ее элемента в 
частности, так как обеспечивает оптимальную жиз-
недеятельность всех элементов региональной эко-
номической системы и является составной частью 
объектов и сооружений материально-технического 
обеспечения региона. Развивая позицию авторов 
по данному вопросу, отметим, что в своем единстве 
инженерная и социальная инфраструктура региона 
обеспечивают формирование и реализацию трудо-
вого потенциала и способствуют удовлетворению 
жизненных потребностей жителей территории, тем 
самым оказывая прямое влияние на уровень соци-
ально-экономического развития.

Содержание социально-ориентированной 
инфраструктуры аналитики раскрывают в единстве 
четырех методологических подходов: структурного, 
факторного, системного и эволюционного [10–12]. 
В рамках первого подхода социально-ориентиро-
ванная инфраструктура трактуется как сложное 
явление территориально-локализованной системы 
и включает материально-вещественные, институци-
ональные и организационно-управленческие ком-
поненты. Факторный подход позволяет обосновать 
условия воспроизводства и сохранения целостности 
региональной социально-ориентированной инфра-
структуры. При этом она может быть рассмотре-
на во взаимосвязи с региональной экономической 
системой, так как является ее составным элементом. 
С этой позиции реализуется системный методо-
логический подход в исследовании. Здесь следует 
отметить, что разного рода последствия измене-
ний в региональной социально-ориентированной 
инфраструктуре проявляются в мультипликативном 
эффекте, тем самым усиливая позитивные и нега-
тивные тенденции в региональной экономике. Среди 
проявлений можно выделить рост или спад таких 
индикаторов развития региональной экономической 
системы, как ВРП, доходы на душу населения, обе-
спеченность социальными расходами, а также ряд 
показателей уровня жизни населения. Четвертый 
методологический подход продиктован влиянием 
текущей траектории развития экономики в сочета-
нии с «наследием» административной управленче-
ской системы. С одной стороны, реформирование 
системы институтов и государственного управления 
позволило вести речь о новом этапе развития соци-
ально-ориентированной инфраструктуры региона и 
ее элементов, что в первую очередь было обуслов-
лено внедрением программно-целевого подхода в 
государственном планировании и бюджетировании. 
С другой стороны, все еще имеется ряд нерешен-
ных проблем, в том числе в части финансирования 
обновления материально-технического обеспечения 
социально-ориентированной инфраструктуры, орга-
низация которого во многом основана на остаточном 
распределении ресурсов. 

В настоящее время как на принципах и формах 
хозяйствования в целом, так и на инфраструктуре 
в частности сказывается влияние формирования 
экономики знаний и цифровой экономики [13, 14]. 
В связи с этим инфраструктурные преобразования 
также должны способствовать формированию и 
удовлетворению меняющихся потребностей в соот-
ветствии с принятой в обществе системой ценно-
стей.

Социально-ориентированная инфраструктура 
региона выступает в качестве элемента большой 
системы деятельности человека и общества, свя-
занной с развитием индивидуума, его личности, раз-
витием и распространением культуры, развитием 
различных видов деятельности, максимально вос-
требованных в социально-экономических условиях, 
сложившихся в текущее время.
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Социальная инфраструктура существует в виде 
малых и крупных предприятий, реализующих свою 
деятельность территориально в данном регионе, вза-
имодействия которых формируют процессы соци-
ального производства и потребления [15]. С нашей 
точки зрения, понятие социально-ориентированной 
инфраструктуры несколько шире, а ее материаль-
ное овеществление более масштабно. Социально-
ориентированная инфраструктура региона макси-
мально интегрирована в региональную инфраструк-
туру в целом. Например, она неразрывно связана 
со многими объектами инновационной инфраструк-
туры, способствующими развитию научной и обра-
зовательной деятельности. Следовательно, именно 
социально-ориентированная инфраструктура отве-
чает требованиям когнитивной экономики. 

При этом уровень развития социально-ори-
ентированной инфраструктуры региона являет-
ся одновременно и одной из основополагающих 
детерминант обеспечения высокого уровня жизни и 
социальной стабильности населения территории, и 
своего рода индикатором уровня социально-эконо-
мического развития субъекта. В связи с этим возни-
кает вопрос о его измеримости, в том числе количе-
ственной, в целях повышения эффективности управ-
ленческих процессов и решений.

Заключение

Управление социально-ориентированной 
инфраструктурой региона должно опираться на 
основные задачи социальной политики, направлен-
ной на улучшение качества жизни, повышение уров-
ня благосостояния населения, а также формирова-
ние и воспроизводство здорового, творчески актив-
ного и интеллектуально способного поколения. 

Таким образом, параметрами эффективного 
развития социально-ориентированной инфраструк-
туры региона являются: 

– удовлетворение всесторонних потребностей 
населения;

– улучшение условий и качества жизнедеятель-
ности населения; 

– расширение возможностей для формирова-
ния и развития человеческого капитала. 

В заключение необходимо отметить, что при 
анализе социально-ориентированной инфраструк-
туры региона и управлении ее развитием необхо-
димо учитывать ее особенности, заключающиеся, 
во-первых, во всепроникающем характере ее функ-
ционирования, воплощенном в усиленных интегра-
ционных связях с прочими видами региональной 
инфраструктуры и различными отраслями экономи-
ки. Во-вторых, социально-ориентированная инфра-
структура комплементарна в связи с тем, что все 
ее элементы взаимодействуют комплексно, допол-
няя друг друга, и обеспечивают жизнедеятельность 
населения территории всех возрастных и социаль-
ных групп. Приведенный обзор теоретических аспек-
тов социально-ориентированной инфраструктуры 

региона является основой дальнейших теоретико-
методических и прикладных исследований в обе-
спечении устойчивого развития и стабильного роста 
региональной экономики. 
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Abstract. Social stability of society is one of 
the key indicators of the level of social and economic 
development of the state. The creation of a modern 
social-oriented infrastructure contributes to its 
achievement.

Three approaches are applied to the study of 
infrastructure: functional, material and sectoral. From the 
point of view of the functional approach, the infrastructure 
is identified with a set of conditions created in a certain 
space and stimulating the development of economic 
activity. The material approach allows considering the 
infrastructure as a set of structures, buildings, systems 
and services necessary for the process of reproduction. 
From the point of view of the branch approach, the 
infrastructure is a set of branches and types of activity 
that ensure the reproduction processes and conditions 
for the life activity of society.

At the regional level, it is proposed to understand the 
infrastructure of the region as an aggregate of material 
resources that ensure the production and social needs 
necessary for the realization of industrial and social ties. 
A socially-oriented infrastructure occupies a special 
place in the regional infrastructure system. The socially-
orintered infrastructure is a set of material and material 
elements in ensuring social development. Their presence 
forms the conditions for the life of people and the system 
for the realization of basic needs. Its elements include 
health care, education, culture, sports and tourism.

Socially-oriented infrastructure of the region 
acts as an element of a large system of human and 
society activities associated with the development of 
the individual, his personality, the development and 

dissemination of culture, the development of various 
types of activities that are in greatest demand in the 
current socio-economic conditions.

Keywords: infrastructure of the region, socio-
oriented infrastructure, regional economy
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