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Рынок ипотечного кредитования в России 
в условиях выхода из пандемии

Мария Николаевна Конягина1 , Альви Адланович Хашаев2

1 Санкт-Петербургский государственный морской технический университет, Санкт-Петербург, Россия, 
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Аннотация

Цель. Обобщить результаты развития рынка ипотечного кредитования в период острой 
фазы пандемии коронавируса COVID-19 и спрогнозировать его развитие в ближайшей пер-
спективе.

Задачи. Исследовать объём выдачи и темпы прироста ипотечного кредитования в России; 
изучить динамику совокупного ипотечного портфеля банковской системы Российской 
Федерации (РФ), а также среднюю стоимость 1 кв. м жилья на первичном и вторичном 
рынках в условиях пандемии в сочетании с государственной поддержкой; продемонстри-
ровать возможные изменения российского ипотечного рынка в период выхода из пандемии 
коронавируса COVID-19 и последствия реализации программ государственной поддержки 
рынка.

Методология. Методологической базой исследования служат общенаучные методы познания: 
анализ, синтез, обобщение, визуализация и прогнозирование. В частности, авторами про-
веден анализ показателей рынков ипотечного кредитования и недвижимости, выявлены 
причинно-следственные связи между государственной поддержкой ипотечного кредитования 
и изменениями основных параметров рынка недвижимости, прогнозом динамики отдельных 
его показателей.

Результаты. Представлены основные показатели, характеризующие ипотечное кредитование 
в  России с 2014 г. по настоящее время, в том числе совокупный ипотечный портфель отече-
ственных банков. В процессе исследования описана средняя стоимость 1 кв. м жилья на 
первичном и вторичном рынках. Авторами статьи спрогнозированы изменения рынка ипо-
течного кредитования, состояние качества кредитных портфелей банков и тенденции на 
рынке жилой недвижимости в целом.

Выводы.  В условиях пандемии коронавируса COVID-19 в сочетании с государственной под-
держкой ипотечное кредитование показало невероятный рост. Однако, по утверждению ав-
торов, грядут значительные изменения, которые будут последствиями такого бурного раз-
вития: увеличение просроченной задолженности по ипотечным кредитам, дефицит спроса на 
построенное и резко подорожавшее жилье. Банки будут вынуждены ужесточать мониторинг 
ипотечных программ и тщательно отбирать новых заемщиков, обеспечивая их наивысшее 
качество.

Ключевые слова: ипотека, ипотечный кредит, коммерческий банк, кредитная организация, пандемия, 
COVID-19, государственная поддержка

Для цитирования: Конягина М. Н., Хашаев А. А. Рынок ипотечного кредитования в России в условиях 
выхода из пандемии // Экономика и управление. 2022. Т. 28. № 4. С. 324–330. http://doi.org/10.35854/1998-
1627-2022-4-324-330
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Mortgage lending market in Russia in terms of exit out of the pandemic

Mariia N. Koniagina1 , Alvi A. Khashaev2

1 St. Petersburg State Marine Technical University, St. Petersburg, Russia, a070278@yandex.ru , 
https://orcid.org/0000-0003-1572-6480
2 A.  Sobchak International Banking Institute, St. Petersburg, Russia, khashaev@icloud.com

Abstract

Aim. The work aimed to summarize the results of the development of the mortgage lending 
market during the acute phase of the COVID-19 pandemic and predict its development in the 
near future.

Tasks. The work was performed to investigate the volume of issuance and growth rates of mort-
gage lending in Russia; to analyze the dynamics of the total mortgage portfolio of the banking 
system of the Russian Federation (RF), as well as the average cost of 1 square meter of housing 
in the primary and secondary markets in a pandemic, combined with government support; dem-
onstrate possible changes in the Russian mortgage market during the exit out of the COVID-19 
pandemic and consequences of the implementation of state market support programs.

Methods. The methodological foundation of the study was the general scientific methods of 
cognition, namely analysis, synthesis, generalization, visualization, and forecasting. In particu-
lar, the authors analyzed the indicators of the mortgage lending and real estate markets, iden-
tified causal relationships between the state support for mortgage lending and changes in the 
main parameters of the real estate market, as well as forecasting the dynamics of its individ-
ual indicators.

Results. The work presents the main indicators characterizing mortgage lending in Russia from 
2014 to the present time, including the aggregate mortgage portfolio of Russian banks. The 
study describes the average cost of 1 square meter of housing in the primary and secondary 
markets. The authors of the article predicted changes in the mortgage lending market, the state 
of the quality of bank loan portfolios and trends in the residential real estate market as a whole.

Conclusion. Under conditions of the COVID-19 pandemic, mortgage lending has shown its in-
credible growth in association with government support. However, according to the authors, 
there will be significant changes in the future, which will be the consequences of such a rapid 
development, namely an increase in overdue indebtedness on mortgage loans, a shortage of 
demand for built housing which has sharply become expensive. Banks will be forced to tighten 
monitoring of mortgage programs and select carefully new borrowers, ensuring their highest 
quality.

Keywords: mortgage, mortgage loan, commercial bank, credit institution, pandemic, COVID-19, government 
support

For citation: Koniagina M.N., Khashaev A.A. Mortgage lending market in Russia in terms of exit out of the 
pandemic. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(4):324-330 (In  Russ.). http://
doi.org/10.35854/1998-1627-2022-4-324-330

В классической теории банковского дела 
кредитование вместе с депозитным делом 
и организацией расчетов является одним 
из основных видов деятельности кредитных 
организаций. Именно эти операции нахо-
дятся в первоочередном фокусе внимания 
регулятора и системы риск-менеджмента 
банка. В кредитовании на стадии выдачи 
кредита главным этапом процесса служит 
оценка кредитоспособности заемщика, что 
особенно важно, если речь идет о таком 
длительном виде кредитов, как ипотечные. 

В течение 2021 г., в условиях разгара 
пандемии коронавируса COVID-19, немно-

гие авторы уделяли пристальное внима-
ние ипотечному кредитованию, что было 
оправданным. Бурное его развитие вызвано 
искусственно созданными факторами, а по-
следствия в виде роста цен на недвижи-
мость очевидны. Тем не менее ряд авторов 
однозначно продемонстрировали свои по-
зиции относительно развития рынка ипо-
течного кредитования 2021 г. Так, полный 
его анализ представлен Л. П.  Бакуменко 
и И. А. Липатовой [1], а Е. В. Родионова [2] 
оценивает положительно вклад ипотечных 
программ 2020–2021 гг. в развитие кредит-
ного рынка в целом.
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Рис. 1. Показатели объёма выдач и темпов прироста ипотечного кредитования в России, 2014–2021 гг. [6]
Fig. 1. Indicators of the volume of loans issued and growth rates of mortgage lending in Russia, 2014–2021 [6]

Кроме того, в литературе дана оценка ро-
ли государства на отечественном ипотечном 
рынке как части рынка недвижимости  [3], 
критически оценен текущий вклад Прави-
тельства РФ в программу доступности жи-
лья  [4], а также определены факторы ре-
гионального неравенства на рынке жилой 
недвижимости и вклад в это неравенство ипо-
течного кредитования  [5]. Тем не менее мы 
считаем, что недостаточно внимания уделено 
ипотечному кредитованию в России. В связи 
с этим попытаемся исследовать данные во-
просы в пределах настоящей статьи.

Операции коммерческих банков в области 
предоставления ипотечных кредитов способ-
ствуют мобилизации и концентрации значи-
тельного количества финансовых ресурсов 
в  виде накоплений и сбережений, а  также 
ресурсов, привлеченных через выпуск ипо-
течных ценных бумаг. Можно мобилизовать 
и ресурсы, принадлежащие инвесторам. 
В  периоды кризисов важно реализовать 
меры поддержки ипотечного кредитова-
ния, что фактически означает поддержку 
строительной отрасли — одной из наиболее 
значимых отраслей народного хозяйства, 
а  также производителей строительного обо-
рудования и материалов.

Изучая практику ипотечного кредитова-
ния иностранных государств и российских 
регионов, можно отметить, что операции 
ипотечного кредитования связаны как ми-

нимум с четырехкратным мультипликатив-
ным эффектом. Данный эффект проявляется 
следующим образом: за счет каждого рубля, 
предоставленного в кредит, привлекается 
в  систему хозяйственного оборота не менее 
четырех рублей финансовых ресурсов, на-
прямую или косвенно принадлежащих граж-
данам. Следовательно, можно заключить, 
что ипотечное кредитование выступает в ка-
честве возможности для вовлечения в  хо-
зяйственный оборот значительной суммы 
денежных средств, сберегаемых населением. 
Объёмы таких ресурсов можно сопоставить 
с  размерами государственного бюджета.

При обострении экономической ситуации 
вследствие распространения пандемии коро-
навируса COVID-19 и введения различных 
ограничений 2020 год, однако, можно при-
знать периодом рекордно высоких показате-
лей на ипотечном рынке. Этот рекорд выра-
жен в выдаче 1,7 млн ипотечных кредитов, 
общая сумма которых превысила 4,3 трлн 
рублей. Это значение превысило показатели 
2019 г. на 35 % в количественном выраже-
нии, а также на 51  % — в денежном, как 
видно на рисунке 1. 

К наиболее существенным причинам, вы-
звавшим такой рост на рынке ипотечного 
кредитования, можно отнести резкое сни-
жение процентных ставок в банках, смягче-
ние денежно-кредитной политики. В апреле 
2020 г. запущена государственная антикри-
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Рис. 2. Показатели кредитных портфелей в России, 2020–2021 гг. [6]
Fig. 2. Indicators of loan portfolios in Russia, 2020–2021 [6]

зисная льготная программа кредитования 
для покупки жилой недвижимости в ново-
стройках под 4 %. Затем вклад в рост рынка 
дополнен увеличением склонности граждан 
к вложениям средств в недвижимое имуще-
ство в качестве главного источника сохране-
ния средств, дополнительного источника до-
ходов, особенно в условиях снижения ставок 
по вкладам и снижения курса рубля. 

В 2020 г. темпы прироста ипотечных 
портфелей банков существенно возросли. 
Данный показатель в 2020 г. достиг 21  %, 
по сравнению с 17  % в 2019 г. Объём со-
вокупной ипотечной задолженности превы-
сил 9 трлн рублей, по данным на 1 января 
2021 г. Это позволяет утверждать, что ипо-
течное кредитование в 2020 г. смогло навер-
стать потерянные в 2019 г. темпы благодаря 
низким значениям ставок и государствен-
ной поддержке, как показано на рисунке 2. 

Однако ситуация представляется не-
однозначной. Наблюдалась и негативная 
тенденция на рынке ипотечного кредито-
вания. Это проявляется в снижении необе-
спеченного потребительского кредитования 
по итогам 2020 г. Данная тенденция свя-
зана в  большей мере с ужесточением тре-
бований кредиторов к потенциальному за-
емщику и смещением заинтересованности 
банков в предоставлении залогового вида 
кредитования в условиях распространяю-
щейся пандемии и неопределенности при 
формировании доходов граждан. Активное 
сдерживание показателей ипотечного рынка 

осуществлялось за счет увеличения стои-
мости автомобилей, снижения предложе-
ния и ассортимента у значительной части 
автодилеров. Это сокращение обусловлено 
существенными ограничительными мерами 
на территории России и мира, в том числе 
с меньшим распространением государствен-
ной поддержки в данной области, нежели 
в  секторе ипотечного кредитования.

К концу 2020 г. средневзвешенная став-
ка по ипотечным кредитам впервые за всю 
историю современной России составила 
менее 7,5  %. Влияние на такое изменение 
оказано как формированием новой льготной 
программы кредитования под 4 %, так и вве-
дением антикризисных мер для поддержки 
застройщиков и населения. Низкими став-
ками удалось создать стимулы ажиотажному 
спросу на недвижимое жилое имущество. 
На основании этого происходило увеличение 
стоимости недвижимого имущества. Наи-
более ярко такая тенденция проявилась на 
первичном рынке, который получил возмож-
ность для применения льготной программы 
под 4  %, как видно на  рисунке 3.

Несмотря на то, что на первичном рынке 
запущена льготная государственная програм-
ма, способствовавшая активному приросту 
количества выданных жилищных ипотечных 
кредитов на 65 %, происходит незначитель-
ное увеличение доли ссуд на  приобретение 
первичного жилья: с 31 % в 2019 г. до 33 % 
в 2020 г. Такого результата удалось добиться 
благодаря динамичному росту показателей 
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Рис. 3. Показатели средней стоимости 1 кв. м жилья на первичном и вторичном рынках, 2014–2020 гг. [6]
Fig. 3. Indicators of the average cost of 1 square meter of housing on the primary and secondary markets, 

2014–2020 [6]

кредитования в области вторичного сегмента 
и предоставления кредитов для рефинанси-
рования. Рефинансирование стимулировано 
уменьшением рыночных ставок.

Далее планируется, полагаем, поддержка 
заинтересованности клиентов к приобрете-
нию первичного жилья через реализацию 
нового механизма финансирования долевого 
строительства. Этот механизм способствует 
увеличению доверия к рынку первичного 
жилья и постепенной потере активного инте-
реса ко вторичному жилому фонду, а также 
реализации операций по кредитованию без 
выхода за рамки государственных программ, 
которые в основном ориентируются на пер-
вичный рынок. Для ограничения спроса на 
первичное жилье будет установлена высокая 
планка стоимости такого вида жилья.

Невзирая на рост заинтересованности за-
емщиков к покупке строящегося жилья при 
использовании льготной программы, показа-
тели ввода в эксплуатацию жилья в  много-
квартирных домах по итогам 2020 г. начали 
снижаться (на 3 %, по сравнению со сниже-
нием на 0,5  % по итогам 2019 г.). Общие 
показатели ввода жилья начали сокращаться 
(на 1,7 %) в 2020 г., введенно 80,6 млн кв. м. 

Сегодня активно обсуждают распростране-
ние льготной программы «Семейная ипоте-
ка». Такие ипотечные кредиты будут предо-
ставлены для строительства индивидуаль-
ных домов. В 2020 г., что было ожидаемым, 
наблюдалось увеличение спроса на  строи-

тельство именно частных домов. Но при этом 
существенного изменения структуры ипотеч-
ных портфелей в пользу частных домов не 
произошло. Это обусловлено нестандартны-
ми параметрами закладываемого имущества 
и наличием определенных трудностей в про-
ведении его оценки по сравнению с оценкой 
стоимости готовой квартиры. 

В 2020–2021 гг. строительная отрасль ак-
тивно поддержана предоставляемыми льгот-
ными ипотечными кредитами. За счет этого 
удалось обеспечить объем спроса, несмотря 
на увеличение стоимости недвижимого иму-
щества на первичном рынке. Всё это оказало 
положительное воздействие на показатели 
финансового состояния девелоперов. Так, 
на протяжении 2020 г. наблюдалось сниже-
ние объемов просроченной задолженности 
по ипотечным кредитам на 9  % при сокра-
щении доли с 21,3 % до 17,4  %. Застрой-
щики активно адаптировались к введению 
счетов эскроу, которые помогли обеспечить 
рост количества выдач ипотечных креди-
тов для строительных компаний на 196  % 
в рамках поддержки проектного финансиро-
вания. Оправдавшая себя практика привела 
к активному увеличению количества ресур-
сов на счетах эскроу до 1,2 трлн рублей, 
по сравнению с 148 млрд  рублей в 2019 г. 

Существенная доля банков, лидировавших 
в 2020 г. по количеству предоставленных 
ипотечных кредитов, в 2021 г. продемонстри-
ровала значительный прирост количества 
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Рис. 4. Динамика совокупного ипотечного портфеля с 2012 по 2021 г. [7]
Fig. 4. Dynamics of the total mortgage portfolio from 2012 to 2021 [7]

выданных ипотечных кредитов. По состоя-
нию на 1 июля 2021 г. портфель ипотечных 
кредитов (с учетом секьюритизации) возрос 
до 11,42 трлн рублей, увеличившись за год 
на 28  %, что отражено на рисунке 4. 

Ипотечное кредитование остается одним 
из самых быстрорастущих сегментов банков-
ского рынка, на 12,5 п.п. опережает темпы 
прироста других видов кредитования в эко-
номике (без учета ипотечного). Среднее со-
отношение портфеля ипотечных ссуд к ВВП 
в России 2021 г. составило 10,5  %. Доля 
задолженности по ипотечным кредитам 
в  общей задолженности населения в Рос-
сии — менее 50  %, тогда как в развитых 
странах в структуре задолженности населе-
ния доминирует именно ипотека, составляя 
70–80  % кредитов населению. Кроме того, 
в странах с похожей долей семей, прожи-
вающих в собственном жилье, потенциаль-
ный объём ипотечного портфеля составляет 
около 15  % ВВП, что соответствует долго-
срочному прогнозу развития рынка, опре-
деленному в национальном проекте «Жилье 
и городская среда».

Основываясь на показателях ипотечного 
кредитования России, полученных по ре-
зультатам первого полугодия 2021 г., нельзя 
не обратить внимание на факт увеличения 

темпов роста по сравнению с показателями, 
полученными в аналогичный период 2020 г. 
Опираясь на статистические сведения, со-
бранные Банком России и АО «ДОМ.РФ» 
в  течение первого полугодия 2021 г., мож-
но отметить, что банки выдали 937 тысяч 
ипотечных кредитов. Это больше на 44  % 
по  сравнению с данными за первое полу-
годие 2020 г. (или на 2,7 трлн рублей). 
Основную часть кредитов выдают во вто-
ричном сегменте на рыночных условиях. 
Доля первичного рынка в аспекте общего 
количества выданных ипотечных кредитов 
сокращается, в январе — июне 2021 г. она 
составила 25,7  % (в 2020 г. — 27,2  %). 

Таким образом, прослеживается тенден-
ция, сопровождающаяся общим ростом 
ипотечного кредитования, но снижением 
темпов роста отдельных его сегментов. При 
этом динамика показателей формировалась 
под воздействием факторов государствен-
ной поддержки, усиливающегося спроса 
на недвижимость и стремления людей жить 
за  городом. Вероятно, в 2022 г. ситуация 
кардинально изменится. Полагаем, качество 
кредитных портфелей, интерес к покупке 
жилья и общий объём выданных ипотечных 
кредитов будут снижаться, сопровождаясь 
дефицитом строительных материалов.
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Сравнение волн модернизации  
в России и Японии в последние 150 лет 
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Аннотация

Цель. Структурировать основные элементы политики модернизации и провести сравни-
тельный институциональный анализ практики проведения модернизации в России  
и  Японии.

Задачи. Определить общее и различное в стратегии проведения модернизации российскими 
и японскими властями; раскрыть причины успеха осуществляемой политики и установить 
причины неудач на пути попыток проведения модернизации.

Методология. С помощью общих методов научного познания, а также с использованием ин-
ституционального подхода к анализу экономических процессов рассмотрена политика модер-
низации в России и Японии за последние полтора века.

Результаты. Несмотря на то, что между волнами модернизации в России и Японии прослежи-
вается определенная связь и просматривается некоторая схожесть, истоки, движущие силы  
и, главное, результаты процессов модернизации в указанных странах имеют существенные 
различия. Преимущество японских реформаторов заключается в традиционно присущей япон-
цам способности приспосабливать самые разные институты для решения неотложных задач 
развития нации. Особенностью российских волн модернизации стала их масштабность, сопро-
вождавшаяся радикальной перестройкой базовых институтов. Из этого проистекали как вы-
дающиеся успехи и результативность реформ, так и их затратность, незавершенность, порож-
давшая волны контрреформ. 

Выводы. Изучение и сравнение волн модернизации в России и Японии позволяет не только 
выявить национальную специфику проблем реформирования общества, но и сформировать 
представление о факторах, обеспечивающих благоприятные результаты процесса модерниза-
ции. Важное место среди таких факторов занимают институциональные реформы, критери-
ем успеха которых выступает способность адаптировать традиционные институты общества 
к продуктивной работе в новых условиях.

Ключевые слова: экономические реформы, модернизация, японское экономическое чудо, индустриали-
зация, экономический рост, институциональные изменения, трансакционные издержки
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Abstract

Aim. The presented study aims to structure the major elements of modernization policy and 
to conduct a comparative institutional analysis of modernization practices in Russia and 
Japan.

Tasks. The authors identify common and different elements in the modernization strategies 
adopted by Russian and Japanese authorities; determine the reasons for the success of the 
implemented policy and the reasons for failed modernization attempts.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition and the institutional approach 
to analyze economic processes and examine the modernization policy in Russia and Japan over 
the past century and a half.

Results. Despite a certain connection and some similarities between modernization waves in 
Russia and Japan, the origins, driving forces, and, most importantly, the results of moderniza-
tion processes in these countries have significant differences. Japanese reformers have the 
advantage of the inherently Japanese ability to adapt a variety of institutions to solve the 
urgent tasks of national development. The peculiarity of Russian modernization waves was their 
scale, along with a radical restructuring of basic institutions. This resulted in both the out-
standing success and effectiveness of the reforms as well as their cost and incompleteness, which 
generated waves of counter-reforms.

Conclusion. By studying and comparing modernization waves in Russia and Japan, it is pos-
sible to identify the national specifics of problems associated with social reforms and factors 
that ensure favorable results of the modernization process. Institutional reforms play an im-
portant role among such factors. A criterion of their success is the ability to adapt traditional 
institutions to productive work in new conditions.

Keywords: economic reforms, modernization, Japanese economic miracle, industrialization, economic growth, 
institutional changes, transaction costs
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Введение

Рассматривая модернизацию в России 
и  в  Японии за последние полтора сто-
летия, можно отметить, что такого рода 
исторические процессы имели немало об-
щих черт, позволяющих проводить парал-
лели, сравнивать причины и последствия 
данных трансформаций. Это необходимо 
делать с  целью более точного анализа вы-
бранного сценария развития и выявления 
причин отклонения имеющейся траекто-
рии развития от намеченной. Зачастую у 
реформаторов, авторов программ модер-
низации отсутствует возможность срав-
нить их результаты с аналогичными про-

цессами в  других странах, поскольку эти 
трансформации происходят в значительной 
степени синхронно. Поэтому масштабные 
сопоставления становятся возможными не 
сразу. С течением времени у исследовате-
лей появляется такая возможность, и ста-
новится реальным проанализировать итоги 
этих исторических сдвигов с точки зрения 
сопоставления предпринятых усилий и по-
лученных результатов.

Разумеется, процессы модернизации 
в  России и в Японии заключали в себе су-
щественные различия, и именно они в итоге 
привели указанные страны к разным по-
зициям. Становится понятным, что срав-
нение настолько сложных и разноплано-
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вых явлений носит в значительной степени 
условный характер. Тем не менее в целях 
сравнительного анализа мы можем уяс-
нить, что выступало в качестве импульса 
для начала модернизации, что становилось 
ее движущей силой и что, в свою очередь, 
ограничивало возможности, сдерживало 
полноценное развитие процесса в данных 
государствах. Ответив на перечисленные 
вопросы, мы сможем определить и общую 
основу этих трансформаций, и значимые 
страновые особенности.

Важно понять, какие препятствия воз-
никали на пути модернизации, что тормо-
зило, блокировало ее осуществление, что 
порождало новую волну модернизации. Без 
ответа на эти вопросы невозможно иссле-
довать институциональную среду общества 
и  ее динамику, сложно объяснить, почему 
в одной стране тот или иной институт смог 
раскрыться и сыграть положительную роль 
в процессе развития, а в другой — анало-
гичный институт, разумеется, со своей спец-
ификой, сыграл негативную роль в процес-
се общественного развития. Рассмотрение 
поставленных вопросов составляет основу 
предлагаемого исследования.

Методологическим средством для прове-
дения настоящего историко-экономического 
анализа стал институциональный подход. 
Основная цель его применения заключа-
лась в том, чтобы сравнить направленность 
воздействия на процессы модернизации тех 
или иных институтов. Институты могут как 
сдерживать развитие страны, так и способ-
ствовать ее процветанию [1]. Не секрет, что 
повседневная организация жизни общества 
в большинстве случаев полна противоре-
чий. Модернизация в этом смысле явля-
ется средством гармонизации отношений, 
исправления ситуации в нужном ключе, 
поскольку «модернизация — политически 
ангажированный проект развития, исполь-
зующий эффективные институциональные 
преобразования для решения актуальных 
проблем этого развития в наличных специ-
фических социально-исторических услови-
ях» [2, с. 35].

На протяжении истории практически 
постоянно волнообразно происходит соз-
дание новых институтов, изменение, со-
вершенствование имеющихся, что при-
звано улучшить «правила игры» и внести 
в общественную жизнь больший порядок, 
большую эффективность. То, насколько 
это удалось сделать, определяет степень 

успешности проводимой модернизации. 
Неудачные шаги в области институцио-
нального строительства предопределяют 
причины не улучшения, а осложнения 
общественных отношений, становятся 
источником возникающих трудностей, во 
многом формируют предпосылки для но-
вого витка проблем.

Это приводит к так называемым контрре-
формам, откату, отмене неудачных ново-
введений, по сути, исправлению ошибок 
и  попыткам организовать новые институ-
ты, что характеризует очередную волну 
модернизации. Если общество пережива-
ет период контрреформ — это результат 
деятельности предыдущих реформаторов, 
итог работы которых оказался слабым и не-
убедительным.

Первая волна: преобразования эпохи 
Мэйдзи в Японии и отмена крепостного 
права в России

Япония — страна, очень динамично раз-
вивающаяся в последние полтора столетия. 
Она смогла стать образцом эффективной 
модели догоняющего развития, доказав ми-
ру, что заимствование западных техноло-
гий в промышленности и западных инсти-
тутов в общественно-политической жизни 
можно успешно сочетать с национальной 
спецификой. В Японии в последние пол-
тора века модернизация происходила в 
несколько этапов, достигая при этом всё 
новых вершин. 

Сначала, в конце ХIХ — начале ХХ в., 
произошла так называемая реставрация 
Мэйдзи — первый и, пожалуй, самый 
мощный рывок. Страна кардинально об-
новилась и усилилась за тридцать лет. 
О  степени ее могущества можно судить 
хотя бы по исходу Русско-японской вой-
ны 1904–1905  гг. Япония преобразилась: 
она активно заимствовала экономические 
и социальные достижения передовых стран 
мира, проводила необходимые реформы, 
придерживалась активной внешнеполити-
ческой линии, пришедшей на смену по-
литике изоляции. Немало средств израс-
ходовано на военные приготовления.

Это связано с тем, что требовалось созда-
ние мощного военно-промышленного ком-
плекса в условиях экономического и терри-
ториального раздела мира. Причем целью 
такого усиления было поначалу желание не 
столько создать великую империю, сколько 
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стремление Японии избежать участи Китая, 
Индии и множества других стран, ставших 
колониями и полуколониями более могу-
щественных западных держав. Фактически 
модернизация была средством выживания 
нации, необходимым условием приспосо-
бления к изменившимся условиям мирового 
порядка, поскольку в течение длительного 
времени проводившаяся мирная политика 
самоизоляции страны перестала быть эф-
фективной [3].

В России важнейшим толчком для начала 
новой волны модернизации, позволившей 
стране вступить на капиталистические рель-
сы развития, стало историческое освобож-
дение от крепостной зависимости 1861 г. 
С разрушением общинных отношений на-
чалось более активное освоение внутренних 
просторов России, города получили при-
ток рабочей силы, последовал мощный рост 
экономики. Реформы были действенными, 
но не оконченными в полной мере. В Рос-
сии начала ХХ в., как известно, револю-
ционные преобразования и модернизация 
страны шли в неразрывной связке, судьба 
второго крупнейшего реформатора страны 
П. А. Столыпина оказалась такой же траги-
ческой, как и первого — императора Алек-
сандра II (Освободителя). Данные факты 
свидетельствуют о том, с какими сложно-
стями сталкивались новые институты и их 
создатели. Несмотря на очевидные успехи, 
достигнутые в экономике России к 1913 г., 
в стране существовал запрос на гораздо бо-
лее радикальную модернизацию, связанную 
с революцией и коренным переустройством 
всего общества.

Выход на новую орбиту экономическо-
го и политического развития в России 
того времени рассматривали посредством 
свержения монархического строя, кото-
рый революционеры воспринимали как 
очевидный и нереформируемый тормоз 
общественного развития. В Японии также 
существовал и  продолжает существовать 
институт императорской власти. Однако 
подход к коренному обновлению общества 
был принципиально иным. В Японии этот 
институт не только был сохранен, но и пре-
вращен в  драйвер, источник обновления 
общественных отношений. То, что в указан-
ном государстве институт императорской 
власти был и остается не тормозом, а по-
мощником в   деле модернизации страны, 
подчеркивает его реальную ценность для 
японского общества и говорит о том, что 

методы проведения модернизации в двух 
странах были в этом вопросе диаметрально 
противоположными.

Вторая волна модернизации: 
милитаризация экономики в Японии, 
индустриализация в СССР

Очередной этап модернизации Японии про-
изошел в предвоенные 1930-е гг. и продол-
жался в военные годы, в начале 1940-х гг. 
На деле это было логичным и последова-
тельным продолжением политики модерни-
зации эпохи Мэйдзи. Япония окончательно 
сформировалась как Японская империя, 
она смогла захватить обширные террито-
рии. Милитаристические ее устремления 
в указанный период, подкрепленные соот-
ветствующей идеологией и мощным воен-
но-промышленным комплексом, достигли 
максимального развития и настолько ото-
рвались от реальности, что в итоге вылились 
в развязывание военной агрессии против 
Китая, колонизацию ряда стран Юго-Вос-
точной Азии, катастрофичное по своим 
последствиям нападение на США в Перл-
Харборе в декабре 1941 г.

Проблема заключалась в том, что имен-
но путем агрессивной экспансии и новых 
территориальных завоеваний японцы пы-
тались закрепить свое преимущество, по-
лученное в ходе модернизации. Однако не 
только Япония умножила силы в ходе это-
го процесса. США и СССР тоже не стояли 
на  месте, что сыграло существенную роль 
в дальнейшем. 

В Советском Союзе в это время проис-
ходили процессы усиления руководящей 
роли государства. Значение координиру-
ющей функции правительства в советской 
экономике начало принимать всеобъем-
лющий характер, что вытекало из самой 
природы вновь возникшего социалистиче-
ского государства. В стране было развер-
нуто пятилетнее планирование, создана 
уникальная система административного 
управления экономикой. Проведенные 
в  СССР коллективизация и   индустриа-
лизация нацелены на коренную перестрой-
ку государства в   условиях предстоящего 
военного противостояния. В  отличие от 
Японии, в СССР после НЭПа фактически 
отсутствовал частнокапиталистический 
сектор. Поэтому вся нагрузка в деле мо-
дернизации возлагалась на  государствен-
ные органы управления и государственные 
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предприятия. Стимулировать участников 
к новаторству и участию в проводимых 
реформах были призваны, помимо тради-
ционных материально-денежных средств, 
идеологическая поддержка, соцсоревнова-
ние, а также строгое следование плановым 
заданиям.

В Японии частная инициатива и стрем-
ление к прибыли не подлежали критике, 
они оставались базой для развития. Одна-
ко, несмотря на то, что в довоенные годы 
бизнес активно развивался, происходило 
освоение новых возможностей, накаплива-
лась финансовая и технологическая базы, 
а  государство стремилось всемерно помо-
гать предпринимателям, общее направле-
ние развития экономики всё-таки находи-
лось под идеологической и политической 
властью милитаристски настроенных элит. 
Это нацеливало развитие крупных много-
целевых концернов — дзайбацу — в соот-
ветствующем направлении, превращая их 
в мощнейшие финансово-промышленные 
флагманы, помогавшие государству про-
водить активную военно-политическую ли-
нию (в чем в итоге они обвинены в 1945 г., 
а также подверглись послевоенным санк-
циям).

В Советском Союзе экономика базирова-
лась на крупных объединениях предпри-
ятий, степень монополизации и милитари-
зации были очень высокими. Загрузка всех 
производственных мощностей, использова-
ние самого современного импортного обору-
дования, поиск средств рационального ис-
пользования ресурсов, совершенствование 
технологий и активное внедрение достиже-
ний научно-технического прогресса  — всё 
это было характерно для советской эконо-
мики и обеспечивало высокие темпы эконо-
мического роста. СССР вышел победителем 
во Второй мировой войне, получив преиму-
щество в развитии. Однако понесенный за 
годы войны ущерб был колоссальным. Фак-
тически речь шла о новом вызове. Страна 
должна была восстанавливаться и  модер-
низироваться уже в новых послевоенных 
условиях.

Третья волна модернизации: послевоенное 
обновление Японии, развитой социализм 
в СССР и либерально-рыночные реформы 
современной России

В Японии в послевоенный период, во вто-
рой половине 1940-х — начале 1950-х гг., 

происходит еще одна мощнейшая волна 
модернизации, которая сформировала ны-
нешний облик Страны восходящего солнца 
как передовой, демократической, рыночно 
ориентированной техногенной державы.

Метаморфоза, произошедшая в японском 
обществе во второй половине 1940-х гг., 
может показаться удивительной. Произо-
шла тотальная перестройка и перенастрой-
ка множества общественных, политических 
и  экономических институтов, включая 
институт императорской власти, практи-
ку корпоративного управления, методику 
формирования государственного бюджета, 
институт частной собственности на землю 
и т. д. В послевоенные годы в Японии про-
ведены аграрная, трудовая, финансовая 
реформы, которые сыграли важную роль 
в последующем экономическом возрожде-
нии страны. К примеру, финансовая рефор-
ма 1949 г., ставшая ключевым событием 
предстоящей модернизации в указанном 
государстве, ознаменовала остановку обе-
сценения иены по отношению к доллару, 
что позволило японским предприятиям 
и  коммерческим банкам начать плано-
мерную работу по восстановлению и на-
ращиванию своих позиций в стабильной, 
предсказуемой обстановке. С  тех пор курс 
иены в основном укреплялся вплоть до на-
стоящего времени. Данное обстоятельство 
положительно сказывалось на процентных 
ставках по кредитам, которые были вполне 
доступны. 

Анализируя все эти процессы, можно 
предположить, что иностранный капитал 
действительно помог Японии в проведении 
модернизации. Это было политическим же-
стом в условиях холодной войны, Япония 
стала «непотопляемым авианосцем» и важ-
нейшим партнером США в Азиатско-Тихо-
океанском регионе. Однако американское 
участие было лишь одной составляющей 
успеха. Суть другого значимого фактора со-
стояла в том, что японское общество само 
по себе было готово к напряженной работе, 
активному использованию достижений на-
учно-технического прогресса, развитию экс-
портного потенциала в колоссальных мас-
штабах и тотальному обновлению страны. 
Оно созрело для восприятия открывшихся 
возможностей, осознавало их ценность и ис-
пользовало их не в деструктивном плане, 
не для решения личных или узкоклановых 
проблем, а для общего развития производ-
ства, создания экспортного потенциала, 
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роста производительности труда, повыше-
ния уровня жизни. При этом модернизация 
в Японии строилась не на слепом заимство-
вании и отрицании собственных традиций, 
«качественный скачок достигался на основе 
обновления традиций, а не их отрицания» 
[4, c. 10].

В Японии после экономических реформ 
наступили два десятилетия бурного эко-
номического роста — 1950–1960-е гг. — 
знаменитое японское экономическое чудо. 
В результате мир оказался наводненным 
множеством качественных высокотехноло-
гичных потребительских товаров. Впослед-
ствии Стране восходящего солнца удалось 
развить успех послевоенного возрожде-
ния и  достичь апогея своей модерниза-
ции в  1980-х  гг. Но постепенно в Японии 
начали нарастать структурные диспро-
порции, усилилась несбалансированность 
экономической системы, возник перегрев 
экономики. Такой бурный рост японской 
экономики оказался чрезмерным и получил 
название экономики «мыльного пузыря», 
после образования которого произошел 
сильный спад. Прежде всего речь идет об 
обвале цен на недвижимость и котировках 
на фондовом рынке (индекс токийской бир-
жи NIKKEI 225 до  сих пор, то есть уже 
в  течение 30  лет, не может даже близко 
подойти к достигнутым в указанный пе-
риод значениям). 

Размышляя о послевоенной волне мо-
дернизации в СССР, необходимо обратить 
внимание на то, что развитие советской 
экономики было динамичным, страна вос-
становлена в кратчайшие сроки, достигну-
ты военный паритет с США и колоссаль-
ные успехи в научной сфере, осуществлен 
выход в космос, реализован план всесто-
роннего развития социальной сферы. Как 
известно, после окончания Второй миро-
вой войны между СССР и странами Запа-
да возникло острейшее военно-политиче-
ское противостояние, которое перешло в 
длительную холодную войну. Для нашей 
страны это означало то, что послевоенную 
модернизацию необходимо проводить на 
основе нового военного обновления, втя-
гивания в гонку вооружений с мощным 
соперником [5].

Проводить модернизацию в таких усло-
виях было сложно. Вместе с тем военная 
необходимость способствовала щедрым 
государственным заказам, стимулировала 
беспрецедентные прорывы в научных ис-

следованиях, обусловливала создание но-
вых предприятий и целых отраслей про-
мышленности. Это обеспечило в конечном 
счете выдающийся успех модернизации 
и  выдвижение СССР в 1960-х гг. в целом 
ряде направлений на передовые позиции 
в мире.

Наряду с очевидными достижениями 
с течением времени стало наблюдаться по-
степенное усиление экономических про-
блем в  Советском Союзе. Они возникли 
в  отраслях, ориентированных на произ-
водство товаров широкого потребления. 
Началось и  стало стремительно нарастать 
в 1980-х  гг. отставание СССР от Запада 
по этим направлениям. Одновременно обо-
стрились внутриполитические проблемы, 
усилились кризисные явления в сформи-
ровавшейся к  тому времени мировой со-
циалистической системе. Во многом это 
стало результатом неспособности провести 
вовремя очередную волну обновления про-
изводственных отношений, которую пыта-
лись начать при А.  Н.  Косыгине в   конце 
1960-х гг. О реформах очень много го-
ворили в 1970-х гг. и,  наконец, начали, 
но не слишком удачно, в 1980-х гг. Речь 
идет о перестройке, политике обновления, 
ускорении. Таким образом, третья волна 
модернизации, зарождавшаяся в недрах 
советского государства в 70–80-х гг., по-
лучила логичное продолжение с большим 
запозданием уже в начале 1990-х гг., про-
ходя под лозунгом перехода к свободным 
рыночным отношениям.

Стремительная и потрясающая основы 
модернизация устранила множество пре-
град для развития страны, но, что не раз 
происходило раньше, она сопровождалась 
негативными и очень обременительными 
побочными явлениями. Поэтому отноше-
ние к либерально-рыночному обновлению 
в России остается неоднозначным, противо-
речивы и его текущие итоги. Очевиден тот 
факт, что они могли бы быть гораздо весо-
мее, учитывая потенциал России и сравни-
вая итоги модернизации с аналогичными 
показателями других стран, в частности 
Японии и особенно Китая.

Провести успешное обновление без эф-
фективно действующей системы институтов 
оказалось затруднительным. Фактически 
в России третий этап модернизации стал 
отрицанием второго этапа, попыткой осу-
ществить чуть ли не полную переделку хо-
зяйственного механизма, невзирая на имев-
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шийся в прошлом положительный опыт 
и  ценные наработки. В Японии же успех 
третьей волны модернизации вызревал в не-
драх второй волны, а размах демонтажа 
прежних институтов был гораздо меньше. 
В итоге основная энергия модернизации 
в  послевоенной Японии направлена в со-
зидательное, а не разрушительное русло. 
Сказалось главное различие в подходах Япо-
нии и России к процессу реформирования: 
японцы делают упор на постепенном, эволю-
ционном методе, при котором сохраняются 
старые традиции и формы работы; россияне 
же предпочитают быстрые, коренные, рево-
люционные изменения, зачастую отрицаю-
щие старые институты.

В начале 2000-х гг. основной задачей го-
сударства стало преодоление негативных 
последствий реформ 1990-х гг. Потребова-
лись новые подходы для достижения пер-
воначальной цели — проведения модерни-
зации, а также набор значимых реформ, 
реализовать которые пока не удавалось [6]. 
Относительная стабилизация курса рубля 
и снижение уровня инфляции позволили на 
фоне благоприятной внешней конъюнктуры 
достичь немалых экономических результа-
тов и продолжить процесс модернизации 
в  России.

Сравнение волн модернизации в России 
и Японии, подведение итогов

Процессы модернизации в России и Японии 
были результатом уникального сочетания 
факторов, и в этом смысле они несравнимы. 
Вместе с тем в обеих странах действовали 
схожие универсальные институты, которые 
призваны решать схожие задачи. Но под-
ходы к достижению поставленных целей 
были разными, соответственно, и траекто-
рии последующего развития существенно 
расходились. Разные результаты модерниза-
ции в Японии и России во многом связаны 
с различиями в процессе проведения эконо-
мических и политических реформ, а также 
с несхожестью первоначальных импульсов 
для их запуска. Представляется, что им-
пульсы для начала проведения модерни-
зации в Японии и России были принципи-
ально разными.

Сравнивая волны модернизации госу-
дарств, исследуемых в настоящей статье, 
можно утверждать, что Япония имела пол-
тора столетия назад скромные стартовые 
позиции. Несмотря на это, нынешние ее 

успехи, достигнутый ею уровень социаль-
но-экономического и технологического 
развития объективно выглядят впечатля-
ющими. Имея крайне ограниченные при-
родные ресурсы, Япония смогла добиться 
выдающихся результатов, благодаря вы-
сокоэффективным институциональным 
реформам, умению получать максималь-
ный эффект от  работы своих институтов, 
будь то институт императорской власти 
или профсоюзы, институт земельной соб-
ственности или производственные кружки 
качества.

Успех послевоенной японской модерни-
зации в этой связи определялся не столько 
тем, что соответствующие новации, такие 
как пожизненный наём или система «точно 
вовремя» (just in time), изобретены и  при-
менены в массовом масштабе (они суще-
ствовали и в других странах), а в том, что 
«они оказались не обремененными высоки-
ми трансакционными издержками, не слиш-
ком затратными, то есть жизнеспособными 
в конкретных институциональных условиях 
в длительной перспективе» [7, c. 122]. Ины-
ми словами, успех японской модернизации 
заключался в умении доводить до  совер-
шенства многие институциональные кон-
струкции, извлекать из них максимально 
возможную пользу.

Реформы в России, нацеленные на опе-
режающую модернизацию страны, были 
прогрессивными по своей сути, они также 
оказывались эффективными, хотя базиро-
вались на иных принципах и использовали 
на разных этапах иные методы, например, 
социалистическое планирование (пятилет-
ки), соцсоревнование, борьбу за качество, 
ускорение. Проведение реформ позволи-
ло России за полтора столетия совершить 
гигантский рывок в развитии, добиться 
поистине уникальных результатов. В то 
же время для любых реформ обычно ха-
рактерным является то, что они, как пра-
вило, обременены побочными эффектами, 
которые их существенно тормозят и умень-
шают положительный эффект. Именно это 
открывает дорогу новым волнам модерни-
зации, призванным устранить прежние 
просчеты. 

Российские волны модернизации, как 
правило, обладали мощным импульсом 
и  могли рассчитывать на щедрую государ-
ственную поддержку. Но далеко не всегда 
применяли все возможности, которые были 
в стране, не всегда оказывался задейство-
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ванным и  тот гигантский потенциал, объ-
ективно присутствовавший. Зачастую ре-
формы сопровождались слишком высокими 
издержками. Применительно к нынешней 
российской модернизации можно отметить, 
что для получения максимального эффек-
та рыночных преобразований, на которые 
брошены все силы и потрачены немалые 
ресурсы государства в последние десяти-
летия, соответствующие идеи должны быть 
восприняты обществом как средство эконо-
мического развития, а их осуществление 
должно быть увязано со снижением транс-
акционных издержек, рационализацией хо-
зяйственных связей, повышением общей 
эффективности производства и, главное, 
с   возникновением необходимого набора 
институтов. Именно это, полагаем, позво-
лит достичь успехов на пути модернизации 
в России.

Если же реформы имеют обратные, нега-
тивные для развития страны последствия, 
необходим пересмотр подходов и институ-
тов, которые появились в результате реформ, 
с  целью повышения их эффективности. Без 
этого невозможно достичь социального кон-
сенсуса, способного обеспечить широкую со-
циальную базу преобразований, и получить 
необходимую поддержку всех слоев населе-
ния. Если продвижение реформ сопряже-
но с ухудшением положения дел в бизнесе, 
провалами в финансировании социальной 
сферы, сокращением научных исследований 
и нарастающим технологическим отстава-
нием, можно констатировать фактическое 
отсутствие модернизации на данном этапе и 
формирование условий для неминуемого за-
рождения новой волны модернизации, кото-
рая сможет, наконец, преодолеть имеющиеся 
институциональные сложности.
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Формирование системы сбалансированных показателей 
для комплексной оценки эффективности системы 
управления организации
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Аннотация

Цель. Определить методические подходы к адаптации системы сбалансированных показате-
лей для оценки эффективности деятельности нефтегазодобывающих предприятий топливно-
энергетического комплекса Российской Федерации, предложить подходы к ее совершенство-
ванию, рассмотреть институты и инструменты, которые могут способствовать повышению 
уровня управления компаниями в условиях цифровизации экономики.

Задачи. Охарактеризовать миссию и стратегические цели предприятий нефтегазовой отрасли; 
сформировать ключевые показатели эффективности по каждому направлению деятельности; 
выделить стратегические инициативы для достижения целей; проанализировать причинно-
следственные связи и предложить стратегическую карту вертикально интегрированной ком-
пании, способствующей повышению эффективности управления и конкурентоспособности 
предприятий в соответствии с отраслевой принадлежностью. 

Методология. В качестве методологического инструментария применены абстрагирование 
и  агрегирование, исторический анализ и синтез, индукция и дедукция, системный и струк-
турный подходы.

Результаты. Авторами получен управленческий инструмент, который связывает между собой 
показатели разных направлений (финансовых, производственных, технических, социальных), 
учитывает специфику отрасли и повышает уровень информатизации для процесса принятия 
стратегических менеджерских решений. Доказано, что оценку эффективности управления 
бизнесом в условиях цифровизации экономики следует рассматривать не только через KPI, 
но и с применением в рамках комплексного подхода расширенных критериев и показателей 
на различных уровнях управления.

Выводы. Эффективное управление веритикально-интегрированными компаниями в условиях 
цифровизации экономики требует построения системы, которая позволяет осуществлять по-
стоянный мониторинг поставленных целей, задач и стратегии компании, объединять функ-
циональные стратегии различных дочерних обществ, согласовывать и координировать дей-
ствия, сочетать не только финансовые показатели, но и нематериальные в широком смысле 
этого слова (технические и технологические, организационные, социальные и др.), используя 
в долгосрочном периоде комплексный и сбалансированный подход. Главная задача заклю-
чается в трансформации классического подхода, предложенного Нортоном и Капланом как 
к процессу цифровизации экономики России, так и к отсутствию необходимой информации, 
использованию старых технологий добычи, переходу к разработке трудноизвлекаемых за-
пасов природных ресурсов, и наличию работников, не имеющих необходимых компетенций.

Ключевые слова: система сбалансированных показателей (ССП), ключевые показатели эффективности 
(КПЭ), вертикально-интегрированная нефтяная компания (ВИНК), стратегическая карта, управле-
ние предприятием, контроллинг 
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Abstract

Aim. The presented study aims to determine methodological approaches to adapting the balanced 
scorecard to the assessment of the efficiency of oil and gas enterprises in the fuel and energy 
sector of the Russian Federation; to propose approaches to its improvement; to investigate 
institutions and tools that can contribute to improving the level of corporate management in 
the context of the digitalization of the economy.

Tasks. The authors describe the mission and strategic goals of oil and gas enterprises; develop 
key performance indicators for each area of activity; identify strategic initiatives to achieve 
goals; analyze cause-and-effect relationships and propose a strategy map for a vertically inte-
grated company that facilitates the improvement of management efficiency and competitiveness 
of enterprises in accordance with industry affiliation.

Methods. This study uses the methods of abstraction and aggregation, historical analysis and 
synthesis, induction and deduction, systems and structural approaches.

Results. A management tool is obtained, which links indicators in different areas (financial, 
industrial, technical, social) with allowance for the specifics of the industry and increases the 
level of informatization for the process of making strategic managerial decisions. It is proved 
that the assessment of business management efficiency in the context of the digitalization of 
the economy should be considered not only through KPIs, but also using extended criteria and 
indicators at various levels of management as part of an integrated approach.

Conclusion. Efficient management of vertically integrated companies in the context of the 
digitalization of the economy requires a system that would make it possible to constantly 
monitor the company’s goals, objectives, and strategies, to combine functional strategies of 
various subsidiaries, to harmonize and coordinate actions, to combine not only financial in-
dicators, but also intangible ones in the broad sense of the word (technical and technological, 
organizational, social, etc.) using a comprehensive and balanced approach in the long term. 
The main task is to transform the classical approach proposed by Norton and Kaplan both to 
the process of digitalization of the Russian economy, and to the lack of necessary informa-
tion, use of old mining technologies, the transition towards the development of hard-to-re-
cover reserves of natural resources, and the presence of workers who do not have the necessary 
competencies.

Keywords: balanced scorecard, key performance indicators (KPI), vertically integrated oil company (VIOC), 
strategy map, enterprise management, controlling

For citation: Burgonov O.V., Almazov K.V. Developing a balanced scorecard for the comprehensive assess-
ment of the efficiency of corporate management systems. Ekonomika i upravlenie = Economics and Manage-
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Введение

Топливно-энергетический комплекс, в част-
ности предприятия нефтегазовой отрасли, 
является одним из основных источников 
пополнения бюджета нашей страны. По дан-
ным Министерства финансов Российской 

Федерации (РФ), за последние три года, 
включая кризисный 2020 год, доля нефте-
газовых доходов составила около 32 %. Ста-
новится очевидным, что чем эффективнее 
будет осуществляться управление компа-
ниями добывающей отрасли, тем более ста-
бильной, надежной и развивающейся будет 
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экономика государства в целом. С учетом 
таких барьеров, как истощение доступных 
запасов, рост доли трудноизвлекаемых за-
пасов, повышение инновационности произ-
водства, нестабильность макроэкономиче-
ской конъюнктуры и мировых цен на нефть, 
влияние геополитических отношений и дру-
гих, необходим эффективный управленче-
ский инструмент для контроля реализации 
стратегических целей и задач предприятий 
рассматриваемой отрасли.

Методика проведения исследований

Предприятия рассматриваемой отрасли 
по  структуре представляют собой верти-
кально-интегрированные нефтяные компа-
нии (ВИНК). Иными словами, объединяют 
структуры, участвующие во всех этапах тех-
нологического процесса подготовки сырья: 
поиске, разведке и добыче углеводородов, 
переработке, хранении и транспортировке, 
сбыте и реализации готовой продукции по-
требителю. Соответственно, для управления 
такой крупной структурой необходима си-
стема, позволяющая регулярно оценивать 
и проводить мониторинг выполнения целей, 
задач и стратегии компании, объединять 
функциональные стратегии различных до-
черних обществ, согласовывать и коорди-
нировать действия, сочетать не только фи-
нансовые показатели, но и нематериальные 
в  широком смысле этого слова (технические 
и технологические, организационные, соци-
альные и др.). Если оценка на основе лишь 
финансовых и экономических показателей 
может быть эффективна в краткосрочном 
периоде и полезна для извлечения выгоды 
здесь и сейчас, то для создания стабильных 
условий существования и развития компа-
нии в долгосрочном периоде и получения 
будущих выгод нужно применять комплекс-
ный и сбалансированный подход [1].

В целях выполнения такой задачи необ-
ходим многокритериальный подход к оцен-
ке результативности работы предприятия. 
Большое распространение получил метод си-
стемы сбалансированных показателей (ССП, 
Balanced Scorecard, BSC), разработанный 
в 1990 г. Р. Капланом и Д. Нортоном [2]. 
Концепция стратегического менеджмента 
в  виде ССП дает возможность и  прорабо-
тать стратегию компании, и, что не менее 
важно, оценивать и отслеживать результа-
ты ее достижения [3]. Система сбаланси-
рованных показателей — это инструмент 

декомпозиции и переноса стратегических 
целей компании на планирование опера-
ционной деятельности. С помощью такого 
метода возможна реализация долгосрочных 
целей в  процессе выполнения ежедневных 
задач [4].

К основным целям и задачам ССП отно-
сятся следующие:

1. Количественное измерение результатов
деятельности компании. При этом результа-
ты фиксируются не только по финансовой 
части, а по всем главным направлениям де-
ятельности. Речь идет о финансах, внутрен-
них бизнес-процессах, работе с заинтересо-
ванными сторонами, обучении и развитии 
персонала. Для достижения цели использу-
ются такие инструменты, как формирова-
ние ключевых показателей эффективности 
(КПЭ), установление стратегических целей 
предприятия, определение ожидаемых сро-
ков достижения результата.

2. Сравнение полученных (фактических)
показателей с плановыми. Для выполнения 
необходимо определить плановые значения 
по всем ключевым показателям; проводить 
постоянный мониторинг достижения целей 
для выявления отклонений, а также при не-
обходимости выяснения причин и возмож-
ных последствий; назначать ответственные 
подразделения; распределять ответствен-
ность между конкретными должностными 
лицами.

3. Третья цель вытекает из второй: бы-
строе реагирование на изменения. В данном 
случае подразумеваются любые изменения 
(внутренние и внешние), влияющие на ухуд-
шение плановых показателей и мешающих 
достижению целевых ориентиров. В таком 
случае существенной задачей является под-
готовка инструментов для оперативной кор-
ректировки действий в целях изменения 
ситуации.

Иными словами, ССП — инструмент, ви-
зуализирующий общую картину развития 
компании. В настоящей статье мы рассмо-
трим процесс применения данного управ-
ленческого инструмента не на структуре 
ВИНК в целом, а на предприятиях, отно-
сящихся к блоку разведки и добычи сырья, 
ведущих свою работу в секторе “Upstream”, 
то есть нефтегазодобывающих предприятий 
(НГДП). Отметим, что ССП как инструмент 
контроллинга и анализа стратегического 
управления является абстрактным, поэтому 
при формировании указанного инструмен-
та для предприятия определенной отрасли 
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(в  данном случае добывающей) требуется 
индивидуальный подход, учитывающий его 
специфику.

На первом этапе целесообразно сформиро-
вать видение компании: миссию, стратеги-
ческие цели и главные ценности. По итогам 
анализа миссий крупнейших российских 
нефтегазовых компаний (ПАО «НК “Рос-
нефть”», «ЛУКОЙЛ», ПАО «Газпром нефть» 
и др.) можно их обобщить в собирательный 
вид: эффективно реализовывать энергетиче-
ский потенциал, поставлять потребителям 
ресурсы высокого качества, обеспечивать 
благополучие работников, общества и окру-
жающего мира в целом.

После определения миссии компании сле-
дует выделить перспективы деятельности 
предприятия, для каждой из которых раз-
рабатывают свои стратегические цели [5]. 
Под перспективами, согласно классическо-
му представлению авторов ССП, подразуме-
ваются четыре ведущих направления дея-
тельности: финансы, клиенты, внутренние 
процессы и работа с персоналом. 

Фундаментом ССП служит главный прин-
цип: управлять можно только тем, что можно 
измерить. Поэтому следующим значимым 
этапом формирования данного инструмента 
является определение ключевых показателей 
эффективности — КПЭ (Key Performance In-
dicators, KPI) для каждого аспекта деятель-
ности. В работе предприятий таких крупных 
масштабов существует большое количество 
показателей, значений, параметров, еже-
дневно поступающих в отчетность различных 
структурных подразделений и анализируе-
мых множеством ответственных лиц. 

В этой связи нельзя не выделить именно 
такие КПЭ, которые максимально полно-
ценно отражают работу всех структурных 
подразделений компании. Разработка КПЭ 
сокращает время и затраты на оценку ре-
зультативности работы как подразделений, 
так и исполнителей, снижает субъективность 
и  влияние человеческого фактора на оцен-
ку деятельности подразделений и компании 
в  целом, совершенствует систему мотива-
ции, дает возможность принимать управ-
ленческие решения на основе утвержденных 
данных, обеспечивает устойчивое развитие 
топливно-энергетического комплекса [6].

Результаты исследований

Главная задача КПЭ в системе сбалансиро-
ванных показателей — перевод стратегии 

компании в вид измеримых показателей. 
Число последних должно быть не слишком 
маленьким для корректной оценки страте-
гии, но и не слишком большим, чтобы не 
перегружать систему. Рассмотрим основные 
перспективы с учетом отраслевой специфи-
ки, обозначим стратегические цели по каж-
дой и определим КПЭ.

1. Финансы. Данное направление деятель-
ности зачастую рассматривают как един-
ственный ориентир определения результа-
тов работы организации, исключая возмож-
ность оценить полную картину состояния 
предприятия. В том числе по этой причине 
возникла необходимость разработки такого 
инструмента, как ССП. Но в любом случае 
экономическая функция остается главной 
и играет двойную роль: с одной стороны, 
определяются ожидаемые финансовые ре-
зультаты от разработанной стратегии, с дру-
гой — финансы являются базой для опре-
деления целей и показателей по остальным 
направлениям [7].

К стратегическим целям нефтегазодо-
бывающей компании по направлению фи-
нансовой и экономической деятельности 
относятся увеличение прибыли и стоимо-
сти компании, повышение эффективности 
производства, снижение себестоимости про-
дукции.

Для отражения прогресса на пути к до-
стижению целей определим ключевые по-
казатели по направлению: в качестве ос-
новного КПЭ в этой перспективе выделим 
индекс доходности (ИД) (Profitability Index, 
PI)  — показатель эффективности инвести-
ций, представляющий собой отношение 
чистой текущей стоимость проекта (NPV) 
к  размеру дисконтированных капитальных 
затрат (PVI), увеличенный на единицу. Ве-
личина показывает, сколько денежных еди-
ниц дохода приходится на одну условную 
денежную единицу вложенных средств. Для 
эффективного проекта индекс доходности 
должен принимать значение больше еди-
ницы, но зачастую, учитывая масштабы 
инвестирования нефтяных компаний, ми-
нимальное пороговое значение принимают 
выше единицы. Индекс доходности отра-
жает эффект в  относительных величинах, 
а следовательно, служит основным при при-
нятии решений о реализации/нереализации 
капиталовложений.

Следующий показатель — чистый денеж-
ный доход (ЧДД, Net Present Value, NPV) — 
абсолютный показатель денежного дохода 
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компании с учетом того, что стоимость де-
нежных средств приведена к настоящему 
моменту.

ROACE (Return on Average Capital Emp-
loyed) — рентабельность среднего задейство-
ванного капитала, один из значимых страте-
гических показателей топ-менеджмента, от-
ражающий отдачу от собственного капитала 
предприятия и долгосрочно привлеченных 
средств, вовлеченных в коммерческую де-
ятельность. Важность показателя состоит 
в том, что ROACE позволяет оценить целе-
сообразность привлечения заемного капита-
ла под определенный процент, который не 
должен быть выше полученного значения.

OIBDA (Operating Income Before Depre-
ciation and Amortization) — показатель, 
отражающий операционную прибыль ком-
пании с учетом амортизации основных 
средств и нематериальных активов. Таким 
образом, OIBDA учитывает только доход 
за счет операций регулярных и повторяю-
щихся, исключая воздействие на прибыль 
внереализационных доходов и расходов, 
то есть преимуществом этого КПЭ считается 
то, что он характеризует лишь рентабель-
ность основной деятельности. Часто именно 
по показателям операционной деятельно-
сти инвесторы судят о прибыльности, пер-
спективности и деятельности менеджмента 
компании.

Enterprise value (EV) — стоимость ком-
пании, то есть аналитический показатель, 
учитывающий рыночную стоимость компа-
нии и размер ее долговых обязательств. Ры-
ночная капитализации компании отражает 
стоимость предприятия на рынке и  пред-
ставляет собой оценочную стоимость всех 
акций компании (количество акций, умно-
женное на текущую цену). Но, приобретая 
долю в   той или иной компании, инвестор 
приобретает и ее обязательства, а значит, 
будет ориентироваться именно на  показа-
тель EV. Данный показатель можно исполь-
зовать и в производных формах: например, 
в отношении к балансовой стоимости (BV) 
или прибыли до вычета налогов, процентов 
и амортизации (EBITDA).

Рост показателя себестоимости произ-
водства продукции отражает возрастаю-
щее вовлечение доли трудно извлекаемых 
запасов сырья и использование иностран-
ных инновационных технологий добычи. 
Важно оценивать планомерное изменение 
затрат на производство единицы продукции 
и  по  возможности оптимизировать затрат-

ную часть (в основном при расчете пока-
зателя CAPEX — капитальные вложения).

2. Внутренние бизнес-процессы. Данное
направление деятельности в работе нефте-
газовой компании не уступает с позиции 
важности экономической части, поскольку 
служит ее фундаментом. В качестве вну-
тренних процессов нефтегазодобывающего 
предприятия принимаются технологические 
процессы разведки и добычи углеводород-
ного сырья (УВС). В этой перспективе уча-
ствуют процессы геологоразведочных опе-
раций, бурения скважин, их последующей 
разработки. Но, помимо перечисленного, 
следует отметить, что деятельность пред-
приятий нефтегазовой отрасли неразрывно 
связана с природой, поэтому нужно про-
водить мониторинг показателей влияний 
на  окружающую нас среду.

В числе стратегических целей НГДП 
в  рамках перспективы внутренних процес-
сов — наращивание объемов производства 
(обеспечение стабильных темпов прироста 
добычи сырья), повышение эффективности 
геологоразведочных работ (ГРР), увеличе-
ние инновационного потенциала (разра-
ботка и внедрение передовых технологий), 
уменьшение количества выбросов в атмос-
феру загрязняющих веществ, рост инвести-
ций в природоохранные мероприятия.

Первым из основных КПЭ в перспекти-
ве внутренних процессов укажем объем до-
бычи углеводородного сырья (нефти, газа 
и  конденсата) в абсолютном выражении. 
Для поддержания стабильных цен на нефть 
и обеспечения стабильных поставок сырья 
потребителям с 2016 г. действует соглаше-
ние «ОПЕК+» между организацией стран-
экспортеров нефти (ОПЕК) и рядом других 
стран, в том числе Россией, об ограничении 
добычи нефти. Тем самым возможности для 
наращивания объемов добычи ограничены, 
но так или иначе для устойчивого развития 
компании необходимо наблюдать рост от-
носительно ретроспективных результатов, 
поскольку от величины добычи напрямую 
зависит выручка и экономическая эффек-
тивность работы компании в целом.

Следующий ключевой показатель — ко-
личество действующих эксплуатационных 
скважин. Достижение роста по добыче осу-
ществимо либо интенсивным методом, либо 
экстенсивным. Увеличение числа скважин 
относится ко второму способу и представ-
ляется значимым для наращивания произ-
водственного потенциала компании. Среди 
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интенсивных методов повышения добычи — 
увеличение среднесуточного дебита скважин 
по нефти путем внедрения в эксплуатацию 
новых технологий и способов разработки.

Из относительных показателей обратим 
внимание на коэффициент успешности по-
исково-разведочного бурения (ПРБ) или 
эффективности ГРР, показывающий какая 
доля капиталовложений в бурение оценоч-
ных и поисковых скважин дала реальный 
результат в виде извлекаемых запасов хо-
рошего качества и объема. 

В аспекте охраны окружающей среды 
(ООС) ключевым показателем служит уро-
вень выбросов парниковых газов как глав-
ный инструмент системы управления ри-
сками воздействия на климат. Изменение 
климата — одна из ключевых мировых 
экологических проблем, которая повыша-
ет риски природных катастроф. Выбросы 
парниковых газов ведут и к росту темпе-
ратуры на планете. Следовательно, требу-
ется снижение негативного воздействия на 
природу в процессе производства. В состав 
КПЭ входит и количество сожженного по-
путного нефтяного газа (ПНГ) на факель-
ных установках: чем этот показатель ниже, 
тем больше процентов ПНГ утилизируется 
и количество выбросов в атмосферу, соот-
ветственно, сокращается. 

Существенный КПЭ в сфере ООС — объем 
инвестиций в природоохранные мероприя-
тия или «зеленые» инвестиции. Речь идет 
о вложениях в мероприятия, направлен-
ных на борьбу с эмиссией углекислого газа, 
снижение выбросов парниковых газов, ути-
лизацию попутного нефтяного газа, на  ме-
ры по защите экосистемы, рекультивацию 
нарушенных земель, утилизации отходов, 
очистке сточных вод, защите биоразнообра-
зия, в том числе флоры и фауны в регионах 
производства и т. д.

Еще одним важным показателем являет-
ся количество крупных производственных 
аварий (разливов нефти, порывов нефтепро-
водов и др.), приводящих к загрязнению 
экосистемы. Цель всех компаний — не до-
пустить ни одной такой аварии в ходе работ. 

3. Клиенты. В этом направлении деятель-
ности стоит выделять показатели взаимо-
отношений со стейкхолдерами, то есть за-
интересованными сторонами, в том числе 
подрядчиками, так как определенную часть 
работ с экономической точки зрения эффек-
тивнее выполнять с помощью подрядных 
организаций, поставщиков, нефтесервисных 

компаний, государства и различных парт-
неров.

К главным стратегическим целям в на-
правлении отношений со стейкхолдерами 
относятся увеличение числа партнеров, 
поставщиков и подрядчиков, привлечение 
новых заказчиков; повышение качества 
предоставляемых услуг; укрепление по-
зиций на  рынке; развитие региональной 
стратегии.

Ключевыми показателями эффективности 
по данному направлению служат:

1) количество заключенных долгосрочных
контрактов с подрядчиками. Договоры дли-
тельного действия с проверенными и компе-
тентными подрядчиками позволяют сотруд-
ничать на более выгодных условиях и не 
терять при этом в качестве предоставления 
услуг (имеются в виду контракты с различ-
ными буровыми компаниями, нефтесервис-
ными организациями, осуществляющими 
капитальный и текущий ремонт скважин);

2) качество продукции и услуг, в том чис-
ле технические характеристики добывае-
мого сырья. От получения дополнительной 
ценности продукта (например, малосерни-
стой нефти) высока вероятность получения 
премии к чистой цене реализации (нетбек) 
продукта, что влечет за собой преимущества 
в экономическом плане соответственно;

3) важны доля услуг компании на рынке
и укрепление позиций в целом. Указанный 
показатель включает в себя оценку компа-
нии в рейтингах международного и феде-
рального уровня (например, рейтинг Envi-
ronmental, Social and Governance, ESG или 
долгосрочный кредитный рейтинг и т. д.);

4) региональное развитие. В рамках раз-
вития регионов компании следует сотруд-
ничать с государством в целях развития 
социальной и инфраструктурный среды. 
Зачастую нефтегазовые компании являются 
градообразующими предприятиями в опре-
деленных регионах, и социальные инвести-
ции способствуют повышению уровня жизни 
населения и укреплению позиции компании 
в данном географическом регионе.

4. Обучение и развитие персонала. Лю-
ди — это главный ресурс каждой компании 
любой отрасли. Поэтому очень важно созда-
вать конкурентные и комфортные условия 
труда и отдыха персонала для снижения 
текучести кадров, вкладываться в развитие 
навыков и способностей сотрудников для 
повышения уровня производительности тру-
да [8] и компетенций в компании в целом. 
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Рис. 1. Система сбалансированных показателей с ключевыми показателями эффективности 
для нефтегазодобывающих предприятий

Fig. 1. Balanced scorecard with key performance indicators for oil and gas enterprises

Можно утверждать, что без развития этого 
направления деятельности невозможно вы-
полнить целевые задачи остальных состав-
ляющих системы.

Среди стратегических целей в направ-
лении работы с персоналом — повышение 
качества условий труда и отдыха сотрудни-
ков; расширение инвестиций в развитие, 
обучение и мотивацию персонала; созда-
ние максимально безопасных условий тру-
да (особое внимание к производственному 
персоналу). Для определения эффектив-
ности работы в этом направлении выбран 
КПЭ в  виде оценки удовлетворенности со-
трудников процессом работы в компании. 
Такую оценку необходимо проводить посто-
янно с  определенной периодичностью (на-
пример, раз в год), стараясь в содержании 
вопросов максимально охватить все сферы 
трудовой и  личной жизни, в которой мо-
жет участвовать работодатель. Результаты 
опроса должны обсуждаться по инициативе 
руководителей структурных подразделений 
с сотрудниками при акценте на «узких ме-
стах» с целью поиска выхода из проблем-
ных зон.

Абсолютный показатель в перспективе 
персонала — величина социальных инве-
стиций, направленных как на развитие 
сотрудников (курсы повышения квалифи-
кации, тренинги, обучения, мастер-классы 
и т. д.), так и на создание комфортных усло-

вий вне рабочего времени и рабочего места 
(финансирование оплаты проезда на пери-
од отпуска, путевок в санатории, оплату 
определенного набора медицинских услуг, 
спортивных секций, поощрения, проведение 
мероприятий, направленных на  сплочение 
коллектива и др.). В качестве отдельной ста-
тьи стоит указывать процент индексации за-
работной платы, поскольку, не поддерживая 
конкурентный уровень дохода сотрудников, 
сложно снизить текучесть квалифицирован-
ных кадров. 

Учитывая отраслевую принадлежность 
и высокую долю производственного персона-
ла на предприятиях нефтегазодобычи, рабо-
та которых относится к различным классам 
опасности, огромное внимание необходимо 
уделять безопасности. Неслучайно следую-
щим значимым показателем эффективности 
является количество происшествий (аварий 
и несчастных случаев) на  объектах пред-
приятия. Целевой показатель, к которому 
стремятся компании, в данном случае уни-
версален — «0».

5. Цифровизация.
В общем виде схема системы сбаланси-

рованных показателей для нефтегазодобы-
вающей компании с выделением ключевых 
показателей эффективности представлена 
на рисунке 1.

К числу важных элементов системы 
сбалансированных показателей относится 
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Таблица 1
 Стратегическая карта нефтегазодобывающих предприятий

Table 1. Strategy map of oil and gas enterprises

№ Перспектива Стратегические цели Показатель

1 Финансы Увеличение доходов и стоимости 
компании 

Net Present Value (NPV), OIBDA, 
Enterprise value (EV)

Повышение эффективности 
производства

Profability Index (PI)
ROACE

Снижение затрат на производство 
продукции

Себестоимость добычи нефти

2 Клиенты Увеличение числа партнеров Количество заключенных долгосрочных 
контрактов с подрядчиками

Повышение качества предоставляемых 
услуг

Характеристики продукта

Укрепление позиций на рынке Место компании в рейтинге

Развитие региональной стратегии Величина социальных инвестиций 
в развитие регионов

3 Внутренние 
процессы

Наращивание объемов добычи сырья Объем добычи УВС
Количество скважин

Увеличение инновационного потенциала Прирост среднесуточного дебита скважин

Повышение эффективности ГРР Коэффициент успешности ПРБ

Снижение выбросов в атмосферу Уровень выбросов парниковых газов

Сохранение и защита экосистемы 
и окружающей среды

Инвестиции в природоохранные 
мероприятия
Количество крупных аварий

4 Обучение 
и развитие 
персонала

Создание конкурентных условий труда 
и отдыха сотрудников

Оценка удовлетворенности сотрудников

Непрерывные прогресс и совершен-
ствование персонала

Величина инвестиций в развитие сотруд-
ников

Создание максимально безопасных 
условий труда

Количество происшествий

5 Цифровиза-
ция

Построение экосистемы Процент автоматизации сбора и обработки 
данных
Уровень внедрения систем искусственно-
го интеллекта (ИИ)

формирование целевых ориентиров (значе-
ний) — количественного выражения уровня, 
которого должны достигнуть определенные 
ранее показатели [9]. Указанный этап субъ-
ективен, зависит от размеров ком пании, 
бюджета, ретроспективных данных, про-
граммы стратегического развития, числен-
ности сотрудников, географии работ и мно-
жества иных факторов, особенно для абсо-
лютных величин, а значит, устанавливать 
универсальные ориентиры некорректно.

Включение в систему ССП ключевых по-
казателей с целевыми ориентирами и ожи-
даемыми сроками выполнения позволяет 
проводить мониторинг операционной дея-
тельности и при необходимости оперативно 
реагировать на изменения, влекущие за со-
бой отклонения от плановых показателей, 
либо модифицировать, дополнять или акту-
ализировать систему в соответствии с внут-

ренними и внешними реалиями: влиянием 
цифровых технологий на систему управле-
ния предприятиями нефтегазового комплек-
са [10]. Нами выделены и представлены 
в таблице 1 стратегические инициативы — 
мероприятия, направленные на достижение 
конкретных целей.

Заключительный этап разработки ССП — 
создание стратегической карты предприя-
тия в виде схемы [11], основанной на стра-
тегических целях компании и дополненной 
причинно-следственными связями между 
ними. Пример такой стратегической карты 
для организации нефтегазового сектора по-
казан на рисунке 2. 

Основные результаты и выводы

Система сбалансированных показателей по-
зволяет управлять процессом достижения 
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Рис. 2. Стратегическая карта нефтегазодобывающих предприятий
Fig. 2. Strategy map of oil and gas enterprises
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стратегических целей через их перенос на те-
кущую, операционную деятельность. Целесо-
образность использования ССП заключается 
в том, что целостная оценка эффективности 
предприятия дает возможность уделять вни-
мание не оптимизации отдельных процессов 
в ущерб общим целям, а деятельности ком-
пании в целом, что видится особенно акту-
альным для таких крупных структур, как 
компании нефтегазовой отрасли.

Все перспективы, рассмотренные в си-
стеме (экономика и финансы, внутренние 
процессы, стейкхолдеры, обучение и разви-
тие персонала), имеют важнейшее значение 
в достижении стратегических целей компа-
нии. Следовательно, необходимо проводить 
мониторинг результатов по всем направле-

ниям, и ССП вполне подходит для решения 
данной задачи. Система сбалансированных 
показателей как аналитический инструмент 
мониторинга операционной деятельности 
предприятия и управления стратегией ста-
нет эффективной лишь в случае постоянного 
использования и периодического анализа 
с  целью актуализации либо пересмотра.

Представление об ССП формируется в ви-
де стратегической карты — схемы, описы-
вающей стратегии предприятия на базе 
главных целей и причинно-следственных 
связей между ними. Постоянная ориента-
ция на первую версию ССП относится к ор-
ганизационному дефекту. Систему следует 
регулярно подвергать оценке, а при необ-
ходимости — пересмотру и корректировке.
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Феномен креативности и особенности коммуникации 
с креативными сотрудниками в современных 
компаниях в условиях пандемии

Александр Федорович Денисов 
Высшая школа менеджмента Санкт-Петербургского государственного университета (ВШМ СПбГУ), 
Санкт-Петербург, Петергоф, Россия, denisov@gsom.spbu.ru

Аннотация

Цель. Показать значимость креативных сотрудников для организации, описать подходы к их 
деятельности, направленные на повышение эффективности труда, в условиях пандемии.

Задачи. Выявить плюсы и минусы в работе креативных сотрудников, показать опыт взаи-
модействия с ними, охарактеризовать особенности управления персоналом, в том числе 
креативными сотрудниками, в условиях пандемии.

Методология. В процессе анализа научных статей, материалов конференций, посвященных 
управлению персоналом в условиях пандемии, и интервью рассмотрены феномен креатив-
ности, особенности поведения креативных сотрудников, возможные пути коммуникации.

Результаты. Исследование феномена креативности показало важную роль креативных сотруд-
ников в любой современной организации, риски управления ими, реализацию основных на-
правлений управления и коммуникации в условиях пандемии. Вынужденный переход орга-
низаций на удаленную работу незначительно усложнил коммуникацию с сотрудниками, их 
эффективность в выполнении служебных обязанностей. Применяются различные инструменты 
управления для сохранения стабильной и эффективной коммуникации с работающими.

Выводы. Несмотря на сложность управления креативными сотрудниками, ввиду их большой 
ценности для любой современной организации необходимо искать компромиссы в управлении 
ими. Организации быстро освоили особенности управления персоналом, в том числе креа-
тивными сотрудниками, при вынужденном переходе на удаленную работу. Существуют раз-
личные инструменты удаленного управления и коммуникации, позволяющие поддерживать 
работоспособность всех сотрудников.

Ключевые слова: креативность, управление персоналом, инструменты управления, удаленная работа, 
поддержание благополучия персонала
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Phenomenon of creativity and aspects of communication with creative 
employees in modern companies in a pandemic

Aleksandr F. Denisov
Graduate School of Management at St Petersburg University (GSOM SPbU), Petergof, St. Petersburg, Russia, 
denisov@gsom.spbu.ru

Abstract

Aim. The work aimed to reveal the importance of creative employees for the organization, to 
describe approaches to their activities aimed at improving labor efficiency in a pandemic.
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Tasks. The work was performed to identify the benefits and drawbacks in the work of creative 
employees, demonstrate the experience of interacting with them, characterize the aspects of 
personnel management, including creative employees, in a pandemic.

Methods. The phenomenon of creativity, the behavioral characteristics of creative employees, 
and possible ways of communication are discussed through analysis of scientific articles, mate-
rials of conferences on personnel management in a pandemic, and interviews.

Results. The study of the phenomenon of creativity has shown the important role of creative 
employees in any modern organization, the risks of managing them, the implementation of the 
main fields of management and communication in a pandemic. The forced transition of organi-
zations to remote work has insignificantly complicated communication with employees, and their 
effectiveness in the performance of official duties. Various management tools are used to main-
tain stable and effective communication with employees.

Conclusion. Despite the complexity of managing creative employees, in view of their great 
value for any modern organization, trade-offs in managing them are required. Organizations 
mastered quickly the peculiarities of personnel management, including creative employees, in 
forced transition to remote work. There are various remote management and communication 
tools to keep all employees up and running.

Keywords: creativity, personnel management, management tools, remote work, maintaining staff well-being

For citation: Denisov A.F. Phenomenon of creativity and aspects of communication with creative employees 
in modern companies in a pandemic. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(4):351-
358 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-4-351-358

Распространение пандемии коронавируса 
COVID-19, а также принятие обязательных 
мер социального дистанцирования привели 
к тому, что многие компании в России вы-
нуждены были переходить в определенные 
периоды на удаленную занятость, что ока-
зало значительное влияние на трансформа-
цию подходов к управлению человеческими 
ресурсами. Согласно исследованию KPMG 
[1], к концу марта 2020 г. треть российских 
компаний вынуждены были перевести 75 % 
сотрудников на удаленную работу, а для тех, 
кого не смогли перевести на дистанционную 
занятость, организованы специальные ус-
ловия труда. Резкие изменения поставили 
перед HR-специалистами неординарные за-
дачи при столкновении с проблемой полно-
ценной реализации функций, при условии 
физического отсутствия сотрудников в офи-
сах и минимального контакта с ними.

Актуальность изучения новых тенденций 
в управлении человеческими ресурсами за-
ключается в том, что такие изменения мо-
гут нести долгосрочный характер, посколь-
ку пандемия, вероятно, ускорила процесс 
трансформации, а не являлась его иници-
атором. Смена превалирующей формы за-
нятости, а также используемых технологий 
оказала огромное влияние на методы, ис-
пользуемые HR-службами при реализации 
их рутинных функций. В контексте сложной 
эпидемиологической обстановки управление 
человеческими ресурсами является важным 

компонентом, способствующим более успеш-
ной адаптации бизнеса к новым условиям 
внешней среды, которая к тому же харак-
теризуется высокой степенью неопределен-
ности. Поэтому представляется актуальным 
рассмотрение новых тенденций, возник-
ших в системе управления человеческими 
ресурсами вследствие пандемии, а также 
действий HR-специалистов, направленных 
на организацию эффективной деятельности 
сотрудников.

В период пандемии важность управления 
человеческими ресурсами усиливается, по-
скольку распространение ограничений ус-
ложняет работу наиболее значимого ресурса 
организации. В исследовании KPMG, прове-
денном в начале пандемии, речь идет о том, 
что большинство компаний предлагали со-
трудникам помощь в организации работы 
удаленно. Так, 36 % опрошенных компаний 
оплачивали такси работникам, а 15  % — 
интернет или повышали лимит мобильной 
связи. Анализируемые данные позволяют 
заключить, что пандемия COVID-19 оказала 
огромное влияние на способы реализации 
повседневных целей HR-специалистов. Вве-
дение мер социального дистанцирования, 
а также переход на удаленную занятость 
привели к тому, что многие HR-процессы 
в организации должны были адаптировать-
ся под новые реалии.

Пандемия COVID-19 стала катализатором 
массового перехода многих компаний в от-
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дельные периоды на удаленную занятость. 
Согласно третьему опросу KPMG, прове-
денному в ноябре 2020 г., дистанционная 
работа прочно закрепилась во многих ком-
паниях [1]: около 70 % компаний плани-
рует внедрить частично удаленную работу 
на постоянной основе. Тем не менее в связи 
с  пандемией переход на удаленную заня-
тость компаний часто проходил вопреки их 
желанию. Учитывая изложенное, необходи-
мо охарактеризовать факторы, на которые 
следует обращать внимание при введении 
дистанционной занятости. В частности, ак-
туальны вопросы о сохранении уровня про-
изводительности работника, возможности 
организации удаленной работы, об обеспе-
чении благополучия сотрудника.

Как следует из содержания руководства 
для работодателей, разработанного в сотруд-
ничестве с Международной организацией 
труда (International Labour Organization) 
[2], несмотря на то, что сотрудник не тратит 
время на дорогу, он вынужден расходовать 
время на уход за иждивенцами и домаш-
ние дела. Производительность сотрудника, 
работающего удаленно, является весомой 
проблемой при принятии решении о перево-
де сотрудника на удаленную деятельность. 
Поэтому компаниям необходимо принять 
дополнительные меры для управления и мо-
ниторинга эффективности сотрудника.

Многие авторы, изучающие проблему 
креативности, считают, что последняя 
не  знает границ. Носители креативного 
мышления  — это особый класс сотрудни-
ков, которые особенно важны для органи-
заций, связанных с продвижением товаров, 
с элементами творчества. Покупатель, как 
правило, реагирует на «скрытые» свойства 
таких товаров (упаковку, особенности быто-
вой техники, запах в салоне и т. п.). Сле-
довательно, рынок реагирует на успешные 
креативные решения, а их носители очень 
ценны для организаций.

Очень важно разобраться, какова роль 
креативных сотрудников в компании в со-
временных условиях удаленной работы 
и в чем состоят особенности использования 
их потенциала. При этом под креативностью 
нами понимается нестандартное, творческое 
решение рабочих проблем, креативные лю-
ди не являются заложниками консерватив-
ных или традиционных схем. В бизнесе 
существует много профессий, требующих 
от  сотрудника повышенного творчества. 
Труд креативных сотрудников востребован 

в самых разных профессиональных обла-
стях. Среди них — и маркетологи, и дизай-
неры, и  рекламщики, и бренд-менеджеры, 
и другие. Но их компетенции «мешают» им 
подчиняться правилам корпоративной куль-
туры, регламентам организации, особенно 
если речь идет о работе в офисе.

Должностные инструкции для таких со-
трудников — настоящее испытание, офис-
ная иерархия — препятствие в реализации 
креатива, что мешает свободе идей. Но вви-
ду происходящего, когда многие компании 
вынуждены отправлять сотрудников на уда-
ленную работу, это качество становится 
плюсом, так как креативным сотрудникам 
никто не навязывает правила поведения.

В частности, П. Юдина в своем исследо-
вании об управлении креативными сотруд-
никами [3] пишет о том, что, конечно, при 
управлении креативными сотрудниками су-
ществуют проблемы, связанные с особенно-
стями их поведения и менталитета. Указаны 
следующие факторы:

1. Минусы креативного сотрудника: испы-
тывает сложности взаимодействия в рамках 
существующей корпоративной культуры, 
может демотивировать других сотрудников, 
у него наблюдается нестабильное настрое-
ние, стремится быть в центре внимания, 
испытывает трудности при неприятии его 
идей, упрям, производительность его труда 
нестабильна. 

2. Работа творческого персонала обладает
особенностями: необходимо очень четко ста-
вить задачи, вводить ограничения; испол-
нение требует контроля, но не постоянного 
вмешательства; обратная связь — важный 
инструмент управления такими сотрудника-
ми, они ждут признания; создать условия 
для работы в уединении; создать условия 
для смены обстановки.

Применение труда сотрудников с креатив-
ным мышлением в организации создает мно-
жество проблем из-за нежелания принять 
перемены. Один из исследователей пишет: 
«Креативные люди следуют своему соб-
ственному курсу и могут свести с ума своих 
руководителей и коллег» [4]. Одаренный 
человек с креативным потенциалом, нестан-
дартным мышлением способен решать неор-
динарные задачи, проблемы. Но «ловушки» 
такого креатива — игнорирование деталей, 
игнорирование эффективного рабочего вза-
имодействия. Мантры таких людей: «есть 
проблема, найдется и решение»; «двигаться 
вперед невозможно без прорывных идей».
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В поисках новых конкурентных преиму-
ществ современные компании идут впереди 
потребителя, и при этом появляется новая 
задача — ответить себе на вопрос о том, 
какие обстоятельства побуждают людей 
обратить внимание на новый продукт или 
услугу. Т. Амбайл [5] выделяет триаду ос-
новных слагаемых производительной креа-
тивности сотрудников. В их числе — уме-
ние мыслить творчески, соответствующая 
компетентность и мотивация. Организация 
способна оценить и творческое мышление, 
и базовые компетенции при отборе на соот-
ветствующую должность. Сложнее ситуация 
относительно мотивации, во многом она за-
висит от того, как будет выстроен психоло-
гический контракт, как руководитель будет 
поддерживать творческие усилия такого со-
трудника. Т. Амбайл предлагает мотивиро-
вать креативных сотрудников следующим 
образом: обеспечить наличие понятных, чет-
ких и стабильных на протяжении времени 
задач; предоставить относительную свободу 
в выборе методов и способов достижения 
целей, поощрять в случае удачи. Все эти 
способы мотивации актуальны и сегодня, 
в условиях удаленной работы.

Исследуя проблемы креативности в совре-
менных интеллектуально емких компаниях, 
следует поставить ряд вопросов:

1. Как достичь равновесия креативного
и утилитарного мышления, какова доля кре-
ативных сотрудников в общей численности 
отдела, департамента?

2. Устроит ли организацию креативный
сотрудник на аутсорсинге или следует иметь 
в каждом подразделении обязательного 
творческого сотрудника?

3. Что должны делать руководители, что-
бы поощрять людей к креативным идеям и 
к их активному продвижению?

4. Существуют ли эффективные моде-
ли управления креативностью в органи-
зации? Готовы ли в компании спокойно, 
без драматизма относиться к креативным 
неудачам?

5. В течение какого времени можно ак-
тивно использовать удачную креативную 
идею? Какие сигналы дадут понять, что 
креативная идея устарела или не работает? 
Кто должен принять решение об изменении 
концепта креативного продукта?

6. Может ли источником креативной
энергии в организации быть эффективная 
модель управления? Или без креативных 
сотрудников это видится маловероятным?

В беседе, посвященной проблеме, исследу-
емой в контексте настоящей статьи, дирек-
тор крупной рекламной компании отметил, 
что креативное мышление заводит иногда 
авторов идей в тупиковые ситуации. Он 
охарактеризовал таких авторов идей сле-
дующим образом: «Это — довольно сложная 
категория сотрудников, мы их называем 
“сказочниками”. Они создают невероятные 
проекты, которые могут показаться необыч-
ными и красивыми, но, когда дело доходит 
до их реализации, выясняется, что это не-
выполнимо по самым разным причинам. 
Можно сказать, что необузданный креатив 
становится опасным»1.

Но на вопрос «Может быть, организации 
ограничивать их излишнюю инициативу, 
задавать рамки в работе?» директор отве-
тил: «Нет, если мы хотим сохранить кре-
ативный потенциал, этого нельзя делать. 
Лучше привлекать креативных людей на 
короткие проекты, по временным трудовым 
договорам. Это — люди, которые питаются 
идеями в самых разных компаниях, они не 
ограничены рамками трудовых отношений 
или рутинных процессов, которыми полна 
любая организация. Это своего рода сво-
бодные художники. Для таких сотрудников 
самое комфортное и эффективное — это уда-
ленная работа»2.

Итак, речь идет о некоторых особенностях 
управления креативными сотрудниками 
в  современных компаниях:

1. Соотношение сотрудников с креатив-
ным и утилитарным мышлением зависит 
от характера деятельности подразделения, 
но недопустимо преобладание численности 
первых, это неразумно для эффективной 
деятельности.

2. Разумно привлекать креативных со-
трудников на основании договоров граж-
данско-правового характера в рамках вре-
менных трудовых отношений либо предо-
ставлять им возможность удаленной работы.

3. Чтобы креативные идеи стали реаль-
ными проектами, необходимо привлекать к 
проработке идей самых разных сотрудников 
организации, в том числе людей с утили-
тарным мышлением (инженеров, юристов 
и т. д.).

Т. Амбайл [5] считает существенным фак-
тором в управлении креативными сотруд-

1 Из беседы автора настоящей статьи с дирек-
тором одной из крупных рекламных компаний 
Санкт-Петербурга.

2 Там же.
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никами разумную свободу действий: для 
поддержания творческой продуктивности 
необходимо давать таким сотрудникам опре-
деленную свободу выбора в способах дости-
жения поставленных целей. Наша страна, 
как и мир в целом, столкнулась с необхо-
димостью учитывать ситуацию коронави-
руса. Карантинные меры заставили многие 
компании перейти на работу в удаленном 
режиме. Организациям пришлось перевести 
ряд бизнес-процессов на удаленный режим, 
что потребовало изменить подходы к управ-
лению и подразделениями, и людьми. Со-
трудники ряда организаций принудитель-
но и в массовом порядке были переведены 
на  удаленный режим работы.

Пандемия COVID-19 заставила бизнес 
перейти к «вынужденной цифровизации», 
послужив катализатором для стремитель-
ного внедрения технологий практически во 
всех направлениях бизнеса. Многие орга-
низации были не готовы к новым вызовам, 
различная степень цифровой зрелости при-
вела к проблемам в управлении удаленными 
сотрудниками. Согласно опросу РБК [6], 
в преобладающем числе организаций с  на-
чала пандемии COVID-19 произошли суще-
ственные изменения в таких бизнес-про-
цессах, как управление персоналом (53 %), 
маркетинг, планирование и онлайн-прода-
жи — по 51  % соответственно. Основные 
сложности и задачи для бизнеса, возникшие 
с началом пандемии, можно охарактеризо-
вать следующим образом:

 разумная организация удаленного ра-
бочего места, его оснащение, участие
в этом организации, возмещение затрат,
налаживание эффективных коммуника-
ций;

 создание условий для эффективной со-
вместной работы (особенности проведения
совещаний, обсуждений, оснащение, при
необходимости — оборудованием для ви-
деоконференций);

 управление проектами в полностью уда-
ленном формате (без возможности лично-
го взаимодействия в офисе);

 дополнительные усилия организации для
выполнения работы в дистанционном
режиме, соответствующее программное
обеспечение, повышение компетенций,
необходимых для удаленной работы;

 необходимость наладить электронный до-
кументооборот.
Более глубокий анализ показывает, что

в  удаленной работе скрывается и мно-

жество недостатков, которые менеджеры 
должны постоянно контролировать. На-
пример, некоторые сотрудники, работая 
удаленно, стремятся к переработке [7], 
проводят в  работе больше времени, чем 
обычно в офисе, в течение традиционного 
рабочего дня. В  такой ситуации исчезают 
границы между работой и досугом, и возни-
кают ситуации, когда работник, незаметно 
для себя, работает в течение более про-
должительного времени, даже в тот пери-
од, когда он мог бы уже отдыхать. Отсюда 
возникает необходимость для менеджеров 
концентрировать свое внимание не только 
на производительности, но и на благопо-
лучии работников. Менеджеры должны по-
стоянно проверять их работоспособность, 
чтобы избежать многих проблем, в том 
числе перегорания и потери мотивации.

Наиболее острой проблемой в связи с пере-
ходом на удаленный режим стало выгорание 
сотрудников. В связи с этим можно выделить 
ряд причин. 

1. Нарушение баланса труда и отдыха.
Благополучие персонала — «процесс и со-
стояние, интегрально отражающие жиз-
ненную деятельность субъекта, ее условия 
и  результаты, а также отношение субъекта 
к результатам деятельности» [8]. Изучая 
благополучие персонала, ведущие консал-
тинговые компании обращают внимание на 
состав структурных компонентов, характе-
ризующих это понятие.

Например, согласно подходу компании 
Gallup (Гэллап), благополучие персонала 
связано с ощущениями сотрудника как че-
ловека, нужного для организации. При этом 
он заинтересован в том, что он делает каж-
дый день, выполняя работу, у него хорошие 
отношения с окружающими, устойчивое 
материальное положение, крепкое здоро-
вье. Исследователи указанной компании не 
сужают понимание проблемы благополучия 
персонала до благополучия на рабочем ме-
сте и выделяют пять общих элементов бла-
гополучия, успешность в которых влияет 
на результаты деятельности организации: 
физическое состояние сотрудника, финан-
совое благополучие, социальную реализа-
цию, общественную пользу деятельности, 
карьерный аспект. 

2. По наблюдениям компании, отсутствие
ощущения благополучия у  сотрудника кор-
релирует с количеством дней, проведенных 
им на больничном, что будет негативно ска-
зываться на результатах работы, приводить 
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к выгоранию, повышать вероятность реше-
ния об уходе из организации [9]. 

3. Потеря чувства команды.
4. Трудности в общении с коллегами за

счет неправильной интерпретации сообще-
ний и их интонаций. 

5. Нехватка качественного неформального
общения.

Поэтому компании стали применять 
такой инструмент, как home mitting. Это 
позволяет сотрудникам почувствовать не-
формальную атмосферу общения, непри-
нужденную коммуникацию друг с другом. 
В  общении с  коллегами становится понят-
ным, что далеко не все сотрудники планиру-
ют возвращаться в офис при полном снятии 
ограничительных мер. Многие компании 
видят в этом преимущество, поскольку по-
явилась возможность сокращения расходов 
на содержание офисных помещений.

Виртуальная работа становится всё бо-
лее популярной из-за ее потенциала для 
экономии затрат. Кроме того, организации 
получают возможность быть более гибки-
ми, лучше адаптироваться к возможным 
кризисам. Данный инновационный способ 
работы приносит новые вызовы организа-
циям, которые внезапно должны перейти 
на удаленную работу. В действительности 
ввиду удаленного способа работы возникают 
различные вопросы, связанные с управле-
нием персонала, коммуникацией, взаимо-
действием, применением информационных 
и коммуникационных технологий. Вместе 
с тем возможность удаленной работы в орга-
низациях привлекает квалифицированных 
сотрудников, которые не хотят быть при-
вязаны к определенному рабочему месту.

Можно с уверенностью говорить о том, что 
одним из ключевых изменений, появивших-
ся в результате распространения пандемии 
COVID-19, является переход большинства 
компаний на дистанционную занятость. Дис-
танционную (удаленную) занятость можно 
определить как использование информаци-
онно-коммуникативных технологий для вы-
полнения работы за пределами помещения 
работодателя. До пандемии лишь небольшая 
часть сотрудников работала удаленно. Так, 
согласно исследованию, проведенному сер-
висом «Битрикс 24» совместно с агентством 
J’son and Partners Consulting, число со-
трудников, работающих удаленно в 2014 г., 
составило около 2,53 млн человек [6]. Кроме 
того, предсказан рост удаленной занятости 
в России в ближайшие пять лет. Однако вы-

явлено, что всего 5 % населения перейдет 
на дистанционную занятость к 2020 г., что 
не совсем соответствует действительности, 
которая сформирована под влиянием рас-
пространения пандемии COVID-19.

Переход на удаленный режим работы ока-
зался для многих организаций непростым, 
очень важно было сохранить эффективность 
труда персонала. Различные опросы показа-
ли, что это не всегда или не сразу удавалось 
сделать. В апреле 2020 г. [10] одна из ком-
паний провела опрос сотрудников и  руко-
водителей. Лишь 17 % сотрудников и 15 % 
руководителей указали, что эффективность 
работы команды увеличилась. По  мнению 
половины опрошенных, продуктивность не 
изменилась. Тем не менее четверть опро-
шенных обратили внимание на ухудше-
ние эффективности работы. По мнению 
руководителей, индикаторами повышения 
эффективности были такие факторы, как 
повышение скорости работы, ответствен-
ности за выполняемую работу, ее объемов 
и качества.

Перечисленные факторы могут оказать-
ся следствием затрат большего времени на 
работу, чем это могло бы быть в офисе, по-
скольку «исчезает» время, затрачиваемое 
на дорогу до офиса и обратно. Спорным 
является мнение о том, что при удаленной 
работе меньше отвлекающих факторов, чем 
в офисе. Скорее, изменяется «меню» отвле-
кающих факторов: в домашней обстановке 
они могут быть как более сильными, так 
и менее сильными. В частности, тяжелее 
настроиться на работу дома, чем в офисе. 
Но наблюдалось некоторое расхождение 
во  взглядах сотрудников и руководителей, 
так как сотрудники повышение ответствен-
ности за выполняемую работу оценили зна-
чительно ниже. Руководители, отметившие 
снижение эффективности работы команды, 
уточнили, что это выражено прежде всего 
в слишком медленном выполнении задач. 
Сотрудники указали на несогласованность, 
рассинхронизацию командной работы.

Респондентам также предложили от-
ветить на вопрос «Сколько еще времени 
команда готова работать в таком режиме 
без потери эффективности?». Выяснилось, 
что примерно треть (30  %) опрошенных 
готова продержаться около месяца, пятая 
часть (18  %)  — два–три месяца, четверть 
(23 %) — от полугода. 10 % сообщили, что 
находятся «на пределе», и 19  % оказались 
готовы продержаться не более пары недель. 
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Это требует тщательного изучения опыта 
удаленной работы успешных организаций, 
поскольку спрогнозировать такой режим во 
временном континууме крайне сложно.

В заключение обратим внимание на то, 
что одним из ключевых изменений, по-
явившихся вследствие распространения 
пандемии COVID-19, является переход 
большинства компаний на дистанционную 
занятость. Дистанционную (удаленную) 
занятость можно определить как исполь-
зование информационно-коммуникатив-
ных технологий для выполнения работы 

за пределами помещения работодателя. Это 
заставило и руководителей, и HR-службы 
пересмотреть подходы к управлению сотруд-
ников, работающих дистанционно. Вместе 
с тем следует признать, что определенные 
категории сотрудников легко принимают 
дистанционный формат работы (например, 
IT-специалисты, креативные сотрудники), 
но для поддержания эффективности их ра-
боты требуются определенные инструменты 
управления, контроля. Организации успеш-
но научились их применять и снижать ри-
ски потерь производительности.
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Аннотация

Цель. Рассмотреть вопросы оценки параметров в задачах оптимального распределения ре-
сурсов на введенный ранее показатель конкуренции. Провести анализ влияния размерности, 
ресурсных ограничений, ряда других факторов на показатель конкуренции. С помощью при-
меров охарактеризовать связь показателя с экстремумом целевой функции, ограничениями 
и двойственными оценками.

Задачи. Рассмотреть случаи, когда показатель конкуренции улавливает изменение ис-
ходных данных, которое невозможно оценить на основе традиционных показателей ана-
лиза и оценок: максимума целевой функции, оптимального решения, множителей Ла-
гранжа или двойственных переменных. На примерах и в общем случае выявить связь 
показателя конкуренции с оптимумом целевой функции и двойственными переменными, 
показать, что анализ результатов решения задачи становится более емким и информатив-
ным, если к нему присоединить фактор «конкурентности» переменных. Определить за-
кономерности между эффективностью, конкуренцией, ресурсными ограничениями и двой-
ственными оценками.

Методология. В основе выбранного показателя конкуренции для задач оптимального рас-
пределения ресурсов находится понятие «жесткость отбора» конкурентов, претендующих 
на ресурсы. Их расчет проводится в полном соответствии с известными условиями оптималь-
ности для задач данного класса и позволяет трактовать результаты оптимизации как меру 
соперничества за ресурсы.

Результаты. В приведенных примерах, отражающих линейные и нелинейные функции, на-
ходит отражение взаимосвязь показателя конкуренции с двойственными оценками, ресурс-
ными ограничениями и эффективностью. Доказано, что показатель конкуренции логично 
вписывается в традиционный анализ результатов решения задачи линейного и нелинейного 
программирования с учетом двойственности.

Выводы. Рассматриваемые в статье показатели конкуренции могут быть включены в стан-
дартный анализ решения задач оптимального распределения ресурсов, предусматриваю-
щий отыскание экстремума, поиск оптимального плана, анализ устойчивости, пределов, 
двойственных оценок, меры дефицитности ресурсов. Присоединение к анализу показате-
ля конкуренции, как доказано на примерах, не только делает анализ результатов более 
емким и информативным, но и позволяет обнаружить закономерности между конкурен-
цией и эффективностью, подобные тому, когда снятие барьеров и ограничений в эконо-
мике приводит к ее оживлению, а сокращение ресурсов вызывает обострение конкуренции.

Ключевые слова: конкуренция, оценка параметров, ресурсы, оптимизация, эффективность
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Investigating competition in the problems of optimal resource allocation
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Abstract

Aim. The presented study aims to address the issues of parameter estimation in the problems 
of optimal resources allocation for the previously introduced competition indicator; to analyze 
the influence of dimensionality, resource constraints, and other factors on the competition 
indicator; to exemplify the relationship between the indicator and the extremum of the objec-
tive function, constraints, and dual estimates.

Tasks. The authors consider cases when the competition indicator captures a change in the 
initial data that cannot be estimated on the basis of traditional indicators of analysis and es-
timates: the maximum of the objective function, the optimal solution, Lagrange multipliers, or 
dual variables; determine the relationship between the competition indicator and the optimum 
of the objective function and dual variables through examples and in general; show that the 
analysis of the results of solving the problem becomes more capacious and informative if the 
factor of variable “competitiveness” is applied; identify patterns between efficiency, competi-
tion, resource constraints, and dual estimates.

Methods. The selected competition indicator for optimal resource allocation tasks is based on 
the concept of “rigorous selection” of competitors applying for resources. The indicators are 
calculated in full accordance with the known optimality conditions for problems of this class, 
making it possible to interpret the results of optimization as a measure of competition for 
resources.

Results. The provided examples reflect linear and nonlinear functions as well as the relationship 
between the competition indicator and dual estimates, resource constraints, and efficiency. It 
is proved that the competition indicator logically fits into the traditional analysis of the results 
of solving the problem of linear and nonlinear programming with allowance for duality.

Conclusion. The competition indicators considered in the study can be included in the standard 
analysis for solving the problems of optimal resource allocation, which involves finding an ex-
tremum, searching for an optimal plan, analyzing stability, limits, dual estimates, a measure 
of resource scarcity. As can be seen from the examples, applying the competition indicator to 
the analysis not only makes the analysis of the results more capacious and informative, but 
also makes it possible to detect patterns between competition and efficiency, similar to when 
the removal of barriers and restrictions in the economy leads to its revival, and the reduction 
of resources causes increased competition.

Keywords: competition, parameter estimation, resources, optimization, efficiency
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Введение

В настоящей статье прослеживается раз-
витие подхода, изложенного ранее в одной 
из предыдущих статей [1], по следующим 
направлениям:

1. Если ранее в статье [1] введено ма-
тематически формализованное понятие 
конкуренции для задач оптимального рас-
пределения ресурсов, то цель настоящей 
статьи  — более полное исследование пока-
зателей конкуренции применительно к  оп-
тимизационным задачам данного типа.

2. Ранее показатель конкуренции рассмо-
трен для определенного типа экономико-ма-
тематических моделей — задач оптималь-
ного распределения ресурсов. В настоящей 
статье показатель конкуренции обобщен для 
использования в более широком круге по-
добных задач.

3. Если в предыдущей статье [1] определена
зависимость конкуренции только от  распре-
деляемых ресурсов, то в предлагаемой статье 
исследовано влияние и иных факторов: раз-
мерности задач оптимального распределения 
ресурсов и числа ресурсных ограничений.
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4. В предыдущей статье [1] лишь указана
принципиальная возможность связи показа-
теля конкуренции с двойственными оценка-
ми, ресурсами и другими параметрами за-
дач оптимального распределения ресурсов. 
В настоящей статье проведен количествен-
ный и качественный анализ взаимосвязи 
конкуренции, эффективности, ограничений 
и двойственных оценок.

Показатель конкуренции для нелинейных 
задач оптимизации

Рассмотрим оптимизационную задачу сле-
дующего типа:

1 2
1 2,   

max  , 
n

nx x x
f x x x (1)

1 2( , ) 0,j ng x x x  j = 1, 2…m (2)

0,ix   i = 1, 2…n (3)

Целевая функция 1 2 , nf x x x  представ-
ляет собой либо эффективность, либо до-
ходы или прибыль в зависимости от эконо-
мического содержания задачи. Ограничения 
(2) — суть различного рода бюджетные,
производственные, финансовые, техноло-
гические, иные ресурсные ограничения.
Переменные 1 2, ,nx x x  в зависимости от 
содержания задачи, могут отражать план 
выпуска продукции, план перевозок товар-
ной продукции, распределение инвестиций 
между несколькими предприятиями и т. д. 

Многие задачи оптимального распределе-
ния ресурсов, оптимального бюджетирова-
ния, целесообразного распределения инвести-
ций, оптимизации производственного плана, 
управления запасами сводятся к формулиров-
ке и решению задачи (1)–(3). В предыдущей 
статье [1] речь шла о том, что в  реальности 
процессы, которые моделируются математи-
ческими задачами типа (1)–(3), в ряде случаев 
отличает конкуренция. Это типично, к  при-
меру, для разработки бюджетов. Формирова-
ние бюджетов может отличать соперничество 
различных лоббирующих групп.

Такая конкуренция естественна, посколь-
ку одни и те же цели (чтобы бюджет или 
план был эффективным) могут быть достиг-
нуты разными средствами или их сочетани-
ями. Но, с учетом того, что многие практи-
ческие задачи, в которых возникает конку-
ренция относительно ресурсов, могут быть 
сведены к задаче (1)–(3), возникает вопрос 
о том, где именно в математической поста-
новке задачи проявляется эта конкуренция. 

Подобно тому, как на финансирование той 
или иной статьи бюджета претендуют раз-
личные организации (получатели средств, 
поставщики), что приводит к соперничеству 
между ними, так и в соответствующих мате-
матических моделях должна быть отражена 
некая величина, которая будет характери-
зовать конкуренцию за ресурсы.

Ранее в статье [1] нами введено понятие 
конкурентной переменной. Если перемен-
ная в оптимальном плане решения задачи 
(1)–(3) положительна *( 0),ix  то она кон-
курентна, если * 0,ix  то считаем ее некон-
курентной. «Конкурентность» переменной 
означает ее «доступ» к распределяемым 
ресурсам. Существующие методы решения 
задач нацелены прежде всего на поиск оп-
тимального решения, что гарантирует на-
хождение конкурентных и неконкурентных 
переменных. Вместе с тем показатель конку-
ренции отвечает и на вопрос о том, какова 
была острота соперничества (конкуренция) 
при оптимизации распределения ресурсов.

Идея заключается в том, чтобы сформули-
ровать математический критерий, который 
отражает «жесткость отбора» конкурентных 
переменных. Важно учитывать, что в одних 
задачах в оптимальном решении, незави-
симо от вариации исходных данных, все n 
переменных «получают ресурсы» *( 0),ix  
например, если требуется найти максимум 
целевой функции вида: x1 · x2 … xn. В дру-
гих — наоборот: сокращение объемов ресур-
сов приводит к появлению нулевых реше-
ний, то есть неконкурентных переменных. 
Показатель конкуренции определен из усло-
вий оптимальности решения задачи (1)–(3) 
для тех случаев, в которых они необходимы 
и достаточны [2, 3]. Если 1 2, nx x x  — опти-
мальное решение задачи (1) — (3), то суще-
ствуют такие неотрицательные 1 2, , , ,m  
что выполняются условия:

* * ** * *
1 21 2

1

,  ,  m
j nn

j
i ij

g x x xf x x x
x x

 (4)

при * 0;ix

* * ** * *
1 21 2

1

,  ,  m
j nn

j
i ij

g x x xf x x x
x x

 (5)

при *  0.ix
Иными словами, чтобы переменная была 

конкурентной, частная производная (ско-
рость) целевой функции по ней должна 
«взять» определенный барьер, то есть знак 
равенства в (4), составленный из линейной 
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комбинации частных производных ограни-
чений. И, напротив, если величина скорости 
целевой функции по какой-либо переменной 
не достигает этого барьера — знак неравен-
ства в (5) — то переменная в оптимальном 
решении будет неконкурентной. В качестве 
показателя конкуренции (K) принята сумма 
разниц между правыми и левыми частями 
неравенств (5), физический смысл которой 
сводится к суммарному недостатку (дефи-
циту) скорости по переменным, что и не 
позволило обеспечить их положительность 
(конкурентоспособность). В частности, если 
в оптимальном решении будут фигуриро-
вать только условия равенства (4), то K = 0. 
Становится очевидным, что конкуренция 
отсутствует: ни одна переменная не полу-
чает отказа в ресурсах.

В задачах линейного программирования 
это происходит в тех случаях, если число 
ограничений равно числу переменных: ба-
зисное решение является единственным. Бо-
лее того, в любых подобных задачах с огра-
ничениями-равенствами и отсутствием ус-
ловия на неотрицательность переменных 
показатель конкуренции (по своему опре-
делению) обращается в ноль.

Показатель конкуренции для линейных 
задач 

Для задач линейного программирования

1 2
1 1 2 2,  

max
n

n nx x x
c x c x c x  (6)

11 1 12 2 1 1n na x a x a x b  (7)

1 1 2 2m m mn n ma x a x a x b   (8)

0,ix  i =1, 2…n 

условия оптимальности (теорема дополни-
тельной нежесткости [4]) можно записать 
аналогично, как в случаях (4), (5):

1

m

i j ji
j

c a  при *  0ix (9)

1

m

i j ji
j

c a  при * 0.ix  (10)

В линейном случае показатель конкурен-
ции определяется таким образом: 

1 1

( ).
n m

j ji i
i j

K a c (11)

Физический смысл показателя — недо-
статок скорости целевой функции по всем 
нулевым (неконкурентным) переменным. 

При этом наблюдается аналогичная интер-
претация — переменная ix  неконкурентна, 
если величина ic  — частная производная 
целевой функции по ней — не может взять 
«барьер», составленный из линейной ком-
бинации частных производных ограничений 
(10). Данный показатель легко вычислить 
из индексной строки итоговой симплекс-
таблицы: сумма элементов по столбцам сво-
бодных переменных.

Рассмотрим пример, который подтверж-
дает, что показатель конкуренции дает до-
полнительную информацию для анализа, 
если традиционные критерии (множитель 
Лагранжа, двойственные оценки, экстремум 
функции и др.) не чувствительны к изме-
нению параметров задачи. 

Пусть:

1 2 4
1 2 3 4,  

max 10 3 2  2
x x x

x x x x  (12)

1 2 3 4 20x x x x (13)

0,ix   i = 1, 2, 3, 4. (14)

Для задачи (12)–(14) условия оптималь-
ности таковы:

10 = , при *
1 20x

3  , при *
2 0x

2  , при *
3  0x

1  , при *
4 0x .

Таким образом, максимум целевой функ-
ции *( 200) L  достигается при *

1 20,x  
* * *
2 3 4 0.x x x  Двойственная переменная 

(множитель Лагранжа):  = 10. Показатель 
конкуренции равен (10 – 3) + (10 – 2) +  
+ (10 – 1) = 24.

Если коэффициенты в целевой функции 
(12) переменных 2 3 4,  ,  x x x  изменятся в сто-
рону увеличения до значений, например,
9, то целевая функция будет иметь вид:

1 2 3 410 9 9  9 .x x x x  Однако решение зада-
чи (12)–(14) с последней целевой функцией 
не изменит ни максимума целевой функции, 
ни оптимального решения, ни множителя 
Лагранжа (двойственную переменную) — 
все эти значения останутся прежними.

И только показатель конкуренции (K = 3) 
проявит чувствительность к изменению ис-
ходных параметров. Он снизится (в восемь 
раз), что означает существенное уменьше-
ние дефицита скорости по нулевым пере-
менным. Таким образом, неконкурентным 
переменным уже немного не хватает для 
получения ресурсов.
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Исследование зависимости конкуренции 
от числа переменных — «конкурентов» 
(нелинейный случай)

В предыдущей статье [1] нами приведен 
пример, показывающий зависимость мак-
симума целевой функции от уровня ресур-
сов и «неравномерности» конкурентов. Рас-
четы подтверждали известное положение: 
с  уменьшением ресурсов происходит обо-
стрение конкуренции.

Рассмотрим далее зависимость уровня 
конкуренции от числа конкурентов (пере-
менных) на примере известной задачи опти-
мального распределения ресурсов [5]. Найти 
максимум функции (15) при ограничениях 
(16) и (17):

  
1 1

1 i i

n n
b x

i i i
i i

f x a e (15)

1 2  nx x x X (16)

0.ix (17)

Оптимальное решение задачи (15)–(17) 
может быть найдено из условий (18), (19). 
Если * ix  — оптимальное решение задачи, 
то существует положительное  (множитель 
Лагранжа) такое, что 

*·*
  ,i ib x

i i i if x a b e  если * 0.ix  (18)

*·*
  ,i ib x

i i i if x a b e  если * 0.ix  (19)

Величина  относительно легко находится 
из уравнения для всех положительных :ix

1

1 .
n

i i

ii

a b
ln X

b
(20)

Показатель конкуренции K в этом случае 
равен:

  
  1

( ). 
n

i i
i

K a b (21)

Суммирование в (21) ведется по тем i, 
для которых  * 0.ix  

Показатель конкуренции, как следует из 
(21), тем больше, чем больше  — «планка 
доступа к ресурсам» — и чем больше ну-
левых переменных. Если в той или иной 
задаче при увеличении числа переменных 

 является статичной величиной, а новые 
переменные ввиду неэффективности не вли-
яют на формирование  (20), то это озна-
чает, что рост числа таких неконкурентных 
переменных будет очевидным образом уве-
личивать показатель конкуренции.

Это характерно для случаев, если суще-
ствует группа сильных конкурентов, ко-
торые формируют критерий доступа к ре-
сурсам, и сколько бы ни было слабых кон-
курентов, показатель K с ростом их числа 
будет только возрастать, что следует из (21). 
Интерес представляет другое, в частности 
влияние числа переменных на конкурен-
цию, если множитель  уменьшается с ро-
стом размерности задачи (n).

С этой целью зададим следующие исход-
ные данные для задачи (15)–(17). Общий 
уровень ресурсов X равен 1. Число пере-
менных n варьируется от двух до десяти. 
Коэффициенты  ib  будем считать равными 
1 для простоты и наглядности результатов. 
Следовательно, оптимальный план *

ix  будет 
зависеть только от X = 1,  ia  и n. Коэффи-
циенты  ia  (нормируем их и будем считать, 
что в сумме они равны 1) задаём таким об-
разом, чтобы отразить три случая. 

Первый случай, если все переменные в оп-
тимальном плане заведомо равны (и,  сле-
довательно, конкурентоспособны) *( 0ix  
для всех i = 1...n). Это означает, что все 
переменные «получат доступ к ресурсам» 

 
1 .ia
n

 Данный случай предлагаем назвать 

«равные конкуренты».
Во втором случае, если допустим, что ia  

неодинаковы, уже не будет равенства кон-
курентов. Распределение *

ix  в соответствии 
с условиями оптимальности (18), (19) может 
привести к появлению и нулевых решений. 
Этот случай отражает вариант «неравных 
конкурентов». Различие между коэффици-
ентами ia  зададим с помощью коэффициен-

тов Фишборна [6]  
2·    1 

.
 1 i

n i
a

n n
 Они сфор-

мируют своего рода множество «неравных 
конкурентов», где исходные данные под-
чинены отношению 1 2  ,na a a  и рав-
ного получения ресурсов заведомо быть не 
может. 

С помощью других (усиленных) коэффи-

циентов Фишборна [6]  
2

2 1
n i

i na  можно за-

дать и более сильное неравенство между 
конкурентами с аналогичным, как и в пре-
дыдущем случае, отношении. Только раз-
личие между коэффициентами будет более 
ощутимым. Назовем этот случай как «силь-
ное неравенство конкурентов».

Результаты расчетов представлены в та-
блице 1, где n  — число нулевых перемен-
ных в оптимальном решении, K — показа-
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Таблица 1
Результаты расчетов

Table 1. Calculation data

Равные конкуренты Неравные конкуренты Сильное неравенство

n *f K n *f K n *f K n

2 0,393 0,303 0 0 0,428 0,286 0 0 0,428 0,286 0 0
3 0,283 0,239 0 0 0,338 0,248 0,082 1 0,367 0,245 0,102 1
4 0,221 0,195 0 0 0,280 0,210 0,120 2 0,343 0,229 0,259 2
5 0,181 0,164 0 0 0,239 0,187 0,174 2 0,331 0,221 0,436 3
6 0,154 0,141 0 0 0,209 0,168 0,219 3 0,326 0,218 0,634 4
7 0,133 0,124 0 0 0,187 0,152 0,251 4 0,324 0,216 0,836 5
8 0,118 0,11 0 0 0,168 0,139 0,276 4 0,322 0,215 1,042 6
9 0,105 0,099 0 0 0,153 0,128 0,308 5 0,322 0,215 1,257 7

10 0,095 0,09 0 0 0,141 0,119 0,334 6 0,321 0,215 1,471 8

Рис. 1. Изменение показателя конкуренции от числа конкурентов
Fig. 1. Changes in the competition indicator depending on the number of competitors

тель конкуренции, *  f  — максимум целевой 
функции,  — множитель Лагранжа. То, что 
максимум целевой функции и множитель 
Лагранжа ( ) падает с ростом n, становится 
понятным: это связано с характером зада-

ния коэффициентов  
2·    1 

.
 1 i

n i
a

n n
 

Разброс значений  ia  с ростом n уменьша-
ется, и  ia  по своим абсолютным величинам 
становятся меньше. Казалось бы, и  пока-
затель конкуренции (K) не должен возрас-
тать, поскольку уменьшение  (21) ведет 
к уменьшению показателя конкуренции. 
Однако налицо рост конкуренции (и числа 
неконкурентных переменных) по мере уве-
личения числа переменных (конкурентов), 
как видно на рисунке 1.

Итак, чем более неравномерной (жесткой) 
является конкурентная среда, как показано 
на рисунке 1, тем больше рост числа пере-
менных приводит к обострению конкурен-

ции. Из рисунков 2, 3 следует, что именно 
жесткая конкурентная среда обеспечивает 
устойчивость экстремума функции и мно-
жителя Лагранжа (эффективность) при уве-
личении числа переменных (конкурентов). 
Важным является не число конкурентов, 
а  конкурентная среда.

Исследование зависимости показателя 
конкуренции от числа ограничений 
(линейный случай)

Рассмотрим влияние ограничений на кри-
терий «конкурентности» в линейной за-
даче (6)–(8). Поставим задачу: определить 
взаимосвязь максимума целевой функции 
и  показателя конкуренции в зависимости 
от числа ограничений. В ряде случаев зако-
номерность между ростом максимума функ-
ции и одновременно при этом увеличением 
показателя конкуренции очевидна.
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Рис. 2. Изменение максимума целевой функции от числа конкурентов
Fig. 2. Changes in the maximum of the objective function depending on the number of competitors

Рис. 3. Изменение множителя Лангража от числа конкурентов
Fig. 3. Changes in the Langrage multiplier depending on the number of competitors

Предположим, в задаче линейного про-
граммирования n переменных и n ограни-
чений-равенств. Тогда при существовании 
базисного решения, в предположении о том, 
что все переменные в оптимальном реше-
нии положительны, показатель конкурен-
ции всегда равен нулю. Если отбросить ряд 
ограничений, допустим m (m < n), то базис-
ное решение будет уже состоять из  n – m 
решений, а число нулевых, неконкурентных 
переменных станет равным m и однознач-
но приведет к росту показателя конкурен-
ции  K.

К тому же максимум целевой функции 
может лишь возрасти. Напрашивается сход-
ство с тем, когда снятие барьеров и  огра-

ничений в экономике приводит к ее ожив-
лению. Но подобная закономерность (рост 
максимума целевой функции, сопровождае-
мый и увеличением конкуренции) справед-
лива, если «стартовая задача» (до отбрасы-
вания ряда ограничений) имеет нулевую 
конкуренцию. В более общем случае такая 
четкая закономерность не прослеживается. 
Далее приведем соответствующий пример.

Связь показателя конкуренции с экстремумом 
целевой функции, ограничениями  
и двойственными оценками

Итак, решаем задачу линейного програм-
мирования, отбрасывая определенное огра-
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ничение из «стартового набора», но так, 
чтобы во всех этих случаях решение задачи 
было конечно. На каждом шаге будем вы-
числять максимум функции, двойственные 
переменные и показатель конкуренции. 
Поскольку каждое новое множество огра-
ничений ввиду выпуклости ограничений 
будет содержать множество ограничений 
предыдущей задачи, то максимум целе-
вой функции (по  сравнению с решением 
первоначальной задачей) может только воз-
растать. Как будет изменяться показатель 
конкуренции?

Рассмотрим следующий пример:

1 2 4
1 2 3  4,

(72 65 110 100 ).max
x x x

x x x x  (22)

Ограничения:

1 2 3 42 4 18x x x x (23)

1 2 3 47 4 5 6 69x x x x  (24)

1 2 3 45 7 9 8 95x x x x  (25)

3 3x  (26)

1 4, , 0.x x (27)

Максимум функции (22) равен 1  007,1 
при x1 = 4,8; x2 = 5,1; x3 = 3; x4 = 0. Двой-
ственные переменные (мера влияния огра-
ничений на максимум целевой функции) по 
ограничениям равны: 16,7 для (23); 7,9 для 
(24); 0 для (25); 53,8 для (26). Показатель 
конкуренции равен 92,6.

Решим задачу (22)–(27), но, отбросив 
ограничение (24), минимальное по поло-
жительным «весам» ограничений (7,9). 
В этом случае максимум функции (22) равен 
1  343,5 при x1 = 16,75; x2 = 0; x3 = 1,25; 
x4 = 0. Двойственные переменные равны: 
24,5 для (23); 9,5 для (25); 0 для (26). По-
казатель конкуренции — 233,5.

Следующий шаг — решение задачи (22)–
(27). Отбросим ограничение (23), «вес» ко-
торого в ограничениях первоначальной за-
дачи равен 16,7.  В этом случае максимум 
функции (22) равен 1  188,8 при x1 = 0,92; 
x2 = 0; x3 = 3; x4 = 7,92. Двойственные 
переменные по ограничениям равны: 2,92 
для (24); 10,3 для (25); 2,62 для (26). По-
казатель конкуренции — 34,69.

И последний шаг: решим задачу (22)–(27), 
но, отбросив ограничение (26), которое было 
в первоначальной задаче максимальным по 
«весу» ограничений (53,8). В этом случае 

максимум функции (22) равен 1  202,9 при 
x1 = 3,84; x2 = 0; x3 = 8,42; x4 = 0. Двой-
ственные переменные (мера влияния огра-
ничений на максимум целевой функции) 
равны: 0 для (23); 2,58 для (24); 10,8 для 
(25). Показатель конкуренции — 36.

Сравним результаты решения преды-
дущих четырех задач. Показатель конку-
ренции (11) тем больше, чем больше ну-
левых решений и величины двойственных 
переменных. Это наглядно демонстрируют 
приведенные расчеты. В решении перво-
начальной задачи (22)–(27) двойственные 
переменные наибольшие по сравнению 
с  остальными решениями, а нулевое ре-
шение — одно.

Показатель конкуренции в «стартовой» 
задаче равен 92,6. Высокое значение кон-
куренции связано прежде всего с немалы-
ми значениями двойственных переменных. 
При решении задачи (22)–(27) без ограни-
чения (24), минимального по весу (7,9), по-
казатель конкуренции существенно увели-
чивается (233,5), что обусловлено высоки-
ми значениями двойственных переменных 
и уже двумя нулевыми решениями. Причем 
обнаружен существенный рост максимума 
целевой функции.

При решении задачи (22)–(27) без ограни-
чения (23), с весом (16,7), показатель кон-
куренции резко падает (34,69), что связано 
также с падением значений двойственных 
переменных и только одним нулевым реше-
нием. Прирост целевой функции меньше, 
чем в предыдущей задаче. Наконец, при 
решении задачи (22)–(27) без ограничения 
(26), самого большого по весу, наблюдаются 
минимальные значения двойственных пере-
менных, которые и при двух нулевых пере-
менных обусловливают невысокий уровень 
конкуренции (36).

Таким образом, показатель конкуренции 
логично вписывается в традиционный ана-
лиз результатов решения задачи линейно-
го программирования с учетом двойствен-
ности и позволяет объяснить полученные 
результаты.

Связь показателя конкуренции 
и ресурсных ограничений

В приведенном из предыдущей статьи [1] 
примере о максимизации экспоненциаль-
ной функции показано, что сокращение 
ресурсов в ограничении задачи увеличи-
вает конкуренцию. Это имеет простое объ-
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яснение: с  уменьшением ресурсов проис-
ходит увеличение и множителя Лагранжа 
(аналога двойственных переменных в  ли-
нейной задаче), и количества нулевых (не-
конкурентных) решений, что и вызывает, 
согласно формуле, рост показателя кон-
куренции.

В линейном случае дефицит ресурсов 
в  ограничениях не обладает подобным 
влиянием на конкуренцию, поскольку при 
колебаниях параметров ib  в задаче (6)–(8) 
двойственные переменные и оптимальное 
решение могут обладать определенной 
устойчивостью, не изменяться [7; 8; 9]. 
Поэтому и показатель конкуренции может 
оставаться неизменным. Сокращение ре-
сурсов должно быть более значительным, 
чтобы оценить поведение показателя кон-
куренции.

Рассмотрим следующий пример:

1 2 3,  3  1 2,
(8 7 ).max

x x x
x x x (28)

Ограничения:

1 2 32 2x x x (29)

1 2 33 3 5x x x (30)

1 2 3, ., 0x x x (31)

Максимум целевой функции равен 12 при 

1
1,
3

x 2
4,
3

x 3 0. x Показатель конкурен-

ции равен 5, а двойственные переменные 
1 1,y  2 2.y  При уменьшении ресурсов  

в ограничении (30) с 5 до 4,8 единиц наблю-
даем следующее: максимум целевой функ-

ции равен 58
5

 при 1
2,
5

x  2
6,
5

x  3 0.x  Пока - 

затель конкуренции не изменился, равен 5, 
и двойственные переменные остались преж-
ними: 1 1,y  2 2.y  

Ситуация изменяется при уменьшении 
ресурсов в ограничении (30) — с 5 до 2 
еди ниц. Максимум целевой функции равен 
16
3

 при 1
2,
3

x  2 0,x  3 0. x  Показатель 

конкуренции возрос до значения 16,
3

 что
связано с увеличением числа нулевых реше-
нии, причем одна двойственная переменная 

уменьшилась на 1, вторая возросла на 2
3

1 2
8 .0,
3

y y

Таким образом, и в линейном случае со-
кращение ресурсов может приводить к уве-

личению конкуренции, подтверждая извест-
ное наблюдение из практики. Сокращение 
ресурсов ib  может обнулять вес некоторых 
ограничений в задаче (6)–(8) и приводить 
к появлению нулевых переменных.

Показатель конкуренции вычисляется 
в абсолютных значениях, но он может быть 
определен и в относительных единицах, 
нормирован от 0 до 1 (Kнорм) и сопоставим 
уже для различных задач. Для этого мож-
но использовать разницу между единицей 
и отношением сумм левых частей (5) к сум-
ме правых частей (5). В примере (12)–(14) 

Kнорм = 1 – 6 0,8
30

. В этом же примере, при 

увеличении коэффициентов целевой функ-

ции, при x2, x3, x4 до 9, Kнорм = 1 – 27 0,1
30

. 

Выводы

1. Показатель конкуренции адекватно
характеризует жесткость отбора «кон-
курентов» при распределении ресурсов
и улавливает изменение исходных данных
в случаях, если это невозможно сделать на
основе традиционных показателей анализа
результатов решения оптимизационных
задач.

2. Показатель конкуренции определяется
из условий оптимальности оптимизацион-
ных задач и непосредственно связан с оп-
тимумом целевой функции, двойственными 
переменными. Тем самым делает анализ 
результатов решения задачи более емким 
и информативным.

3. Анализ результатов оптимизацион-
ных задач на основе двойственных оценок, 
показателя конкуренции и оптимального 
решения позволяет определить влияние 
различных факторов на эффективность 
(среди которых конкурентная среда, число 
конкурентов, сокращение ресурсов и др.) 
и  объяснить результаты не только влияни-
ем ограничений (двойственных оценок или 
ресурсов), но и конкуренцией.

4. Данный подход к интерпретации пере-
менных в оптимизационных задачах в ка-
честве конкурентных и неконкурентных по-
зволяет обнаружить закономерности между 
конкуренцией и эффективностью, подобные 
тем, при которых снятие барьеров и огра-
ничений в экономике приводит к ее ожив-
лению, а сокращение ресурсов вызывает 
обострение конкуренции.
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Экспортный потенциал рынка образовательных услуг 
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Аннотация

Цель. Исследовать современные подходы к развитию экспорта образовательных услуг, а так-
же практики управления этим процессом в российском Приморье, обосновать принципиаль-
ную схему его государственной поддержки на региональном уровне.

Задачи. Обобщить теоретические представления о современных моделях экспорта образова-
тельных услуг и провести анализ принимаемых в России концепций, программ для его раз-
вития в среднесрочной перспективе; выявить и систематизировать тенденции и проблемы 
развития экспорта услуг высшего образования в Приморском крае за последние десять лет 
гражданам приграничных провинций Китайской Народной Республики (КНР); разработать 
принципиальную схему государственной поддержки экспорта образовательных услуг на ре-
гиональном уровне и модель стратегических направлений этого процесса на уровне универ-
ситета.

Методология. В рамках принятой гипотезы исследования с применением методов системно-
го, структурного и функционального анализа в строгой логической последовательности, 
с   использованием большого массива теоретических и фактологических данных решены по-
ставленные задачи.

Результаты. Определена устойчивая динамика развития экспорта услуг высшего образования 
в КНР в допандемийный период. Авторами обоснована проблема управления этим процессом 
на макро- и микроуровнях, при обострении конкуренции на рынках международных обра-
зовательных услуг. Предложена принципиальная схема государственной поддержки экспор-
та образовательных услуг. 

Выводы. Проведенные исследования и полученные результаты служат организационно-ме-
тодической основой для осуществления более эффективной политики развития экспорта 
образовательных услуг в приграничных с КНР российских регионах.

Ключевые слова: образовательные услуги, экспортный потенциал, высшие учебные заведения, государ-
ственное регулирование, инструменты регулирования, Дальний Восток, Приморский край

Для цитирования: Латкин А. П., Ван Бин. Экспортный потенциал рынка образовательных услуг При-
морского края и стратегические пути его использования // Экономика и управление. 2022. Т. 28. No 4. 
С. 369–376. http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-4-369-376



О
Б

Р
А

З
О

В
А

Н
И

Е

370 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2022 • 28 (4) • 369–376
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Abstract

Aim. The work aimed to analyze contemporary approaches to the development of the export of 
educational services, as well as the practice of managing this process in the Russian Primorye, 
as well as to substantiate the concept of its state support at the regional level.

Tasks. The work was performed to generalize theoretical ideas about modern models of export 
of educational services and analyze the concepts adopted in Russia, as well as programs for its 
development in the mid-term; to identify and systematize trends and problems in the develop-
ment of exports of higher education services in the Primorsky Territory over the past ten years 
to citizens of the border provinces of the People’s Republic of China (PRC); develop a concep-
tual model of state support for the export of educational services at the regional level and 
a  model of the strategic directions of this process at the university level.

Methods. The tasks were solved within the framework of the accepted research hypothesis, us-
ing the methods of systemic, structural, and functional analysis in a strict logical sequence, 
with the use of a large array of theoretical and factual data.

Results. The stable dynamics of the development of export of higher education services to the 
PRC in the pre-pandemic period was determined. The authors substantiate the problem of man-
aging this process at the macro and micro levels, with increased competition in the markets of 
international educational services. A conceptual model of state support for the export of edu-
cational services is proposed.

Conclusion. The studies conducted and the results obtained serve as an organizational and 
methodological basis for the implementation of a more effective policy for the development of 
the export of educational services in the Russian regions bordering the PRC.

Keywords: educational services, export potential, higher education institutions, state regulation, regulatory 
tools, Far East, Primorsky Territory
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Введение

На протяжении исторически продолжитель-
ного периода Приморский край занимает 
лидирующие позиции на российском Даль-
нем Востоке по уровню развития научно-
образовательного потенциала. В середине 
прошлого века на этой территории создан 
Дальневосточный центр Академии наук 
(АН) СССР, а в начале XXI столетия — 
Дальневосточный федеральный универси-
тет (ДВФУ), что во многом предопределило 
современную динамику экспорта образова-
тельных услуг в страны Восточной Азии. 
Реализация в рамках государственной поли-
тики этих масштабных проектов позволила 
значительно увеличить в Приморском крае 
контингент высококвалифицированных на-

учных кадров, прежде всего за счет их ми-
грации из ведущих научно-образовательных 
центров страны, которыми, в свою очередь, 
был существенно усилен профессорско-пре-
подавательский состав открытых в этом ре-
гионе в годы плановой экономики высших 
учебных заведений.

В настоящее время в их числе, наряду 
с  ДВФУ, высокий имидж в стране и за ру-
бежом имеют Владивостокский государ-
ственный университет экономики и серви-
са (ВГУЭС), Дальневосточный технический 
рыбохозяйственный университет (Дальрыб-
втуз), Морской государственный университет 
(МГУ), Владивостокский филиал Российской 
таможенной академии (ВФ РТА), Примор-
ская государственная сельскохозяйственная 
академия (ПГСХА), Дальневосточный ин-
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ститут искусств (ДВИИ) и  Тихоокеанский 
государственный медицинский университет 
(ТГМУ). Их удачная отраслевая структура, 
сравнительно высокий уровень развития 
материально-технической базы в  услови-
ях улучшенной транспортной доступности 
стран Восточной Азии и действия ряда дру-
гих благоприятных факторов сформировали 
устойчивый поток абитуриентов из  Лаоса, 
Камбоджи, Вьетнама и особенно — Китай-
ской Народной Республики (КНР). С  уче-
том этого на  протяжении последних лет 
обеспечено безусловное лидерство россий-
ского Приморья на рынке международных 
образовательных услуг Дальнего Востока.

Заданный тренд усиления регионального 
экспортного потенциала образовательных 
услуг поддерживается государственной по-
литикой децентрализации данного процесса 
в соответствии с новой стратегией «пово-
рота вектора развития экономики России 
на  Восток». Однако успехи социально-эко-
номического развития перечисленных стран 
формируют в последнее время всё более 
высокую международную конкуренцию 
на  рынке услуг высшего образования, что 
обусловливает необходимость постоянного 
совершенствования этой политики в целях 
обеспечения устойчивого роста экспортного 
потенциала национальной образовательной 
системы вообще и дальневосточных регио-
нов в особенности.

Теоретико-методологические аспекты 
исследования

Проведенное нами обобщение теоретиче-
ских представлений проблемы развития 
экспорта образовательных услуг [1; 2; 3; 
4; 5; 6; 7; 8; 9] позволяет считать право-
мерным использование в современных ус-
ловиях трех его моделей: активной, пас-
сивной и  дистанционной. В пандемийный 
период 2019–2022 гг. произошло изменение 
их соотношения по уровню актуальности, 
и лидирующее положение сегодня занимает 
дистанционная модель экспорта (трансгра-
ничное образование).

В отечественной системе государственно-
го управления важным шагом в развитии 
экспорта образования стало утверждение 
в  рамках национального проекта «Образо-
вание» приоритетного проекта «Развитие 
экспортного потенциала российской си-
стемы образования» на период до 2024  г. 
Успешность его реализации определена 

решением таких задач, как разработка 
и  внедрение целевой модели деятельности 
университетов по экспорту образовательных 
услуг; продвижение новых форм совмест-
ных образовательных программ; разработка 
университетских программ на английском 
языке; разработка различных форматов он-
лайн-образования, ориентированных на за-
рубежную целевую аудиторию; проведение 
летних программ обучения для зарубежных 
обучающихся и др. Для успешного решения 
перечисленных и  иных задач в указанном 
приоритетном проекте предусмотрено даль-
нейшее развитие исследований экспорта об-
разовательных услуг как экономической ка-
тегории, совершенствование существующих 
моделей государственного регулирования 
этих процессов (макроуровень) и стратеги-
ческого управления ими непосредственно 
университетами (микроуровень).

 В России уже предпринят ряд мер, на-
правленных на стимулирование экспорта 
образовательных услуг, включая разработку 
национальной стратегии по привлечению 
иностранных обучающихся, которая нашла 
отражение в ряде нормативно-правовых 
документов. Например, в Концепции госу-
дарственной миграционной политики Рос-
сийской Федерации (РФ) на 2019–2025  гг. 
в  качестве основных направлений в обла-
сти содействия свободному перемещению 
обучающихся, научных и педагогических 
работников выделены следующие:

1. Повышение доступности образова-
тельных услуг для иностранных граждан, 
включая совершенствование правил въезда 
в Россию и пребывания на ее территории 
иностранных граждан, в целях обучения 
в  российских образовательных организа-
циях.

2. Обеспечение открытости РФ для обу-
чающихся, научных и педагогических ра-
ботников, в том числе создание для них 
комфортного режима въезда в Россию, пре-
бывания, получения образования и осущест-
вления профессиональной деятельности 
на  ее территории.

3. Расширение возможностей для при-
глашения преподавателей из иностранных 
образовательных организаций в целях обу-
чения российских граждан.

4. Совершенствование механизмов от-
бора талантливой иностранной молодежи 
для поступления в российские образователь-
ные организации в пределах выделяемых 
квот  [10].
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Рис. 1. Модель стратегических направлений развития экспорта образовательных услуг на уровне вуза
Fig. 1. Model of strategic directions for the development of export of educational services  

at the university level

Основные тенденции и проблемы развития 
экспорта образовательных услуг

Проведенные нами исследования проблем 
и тенденций развития рынка междуна-
родных образовательных услуг показыва-
ют устойчивую динамику этого процесса 
в приграничном с КНР Приморском крае 
в основном по экспорту услуг высшего об-
разования на уровнях «бакалавриат — ма-
гистратура — аспирантура». В настоящее 
время в его обеспечении участвуют семь 
высших учебных заведений при головной 
роли Дальневосточного федерального уни-
верситета, достижении суммарного коли-
чества зарубежных студентов к 2022 г. 4,9 
тыс. и его увеличении за последние десять 
лет более чем в три раза.

Следует отметить, что около 75  % дан-
ного контингента и определяющее значе-
ние в обеспечении указанной динамики 
составляют граждане КНР. Во многом это 
объясняется спектром и конкурентным по-
тенциалом предлагаемых образовательных 
программ подготовки специалистов для наи-
более перспективных сегментов китайского 

рынка труда. Среди них — IT-технологии, 
экономика, менеджмент, медицина, искус-
ство. Высок и потенциал созданной в ука-
занных объектах экспорта образовательных 
услуг научно-исследовательской и учебно-
методической базы, социально-бытовой ин-
фраструктуры, а также профессорско-пре-
подавательского состава. В совокупности 
с факторами транспортной доступности, 
взаимодополняемости экономик пригра-
ничных российско-китайских регионов, 
масштабности миграционных и туристских 
потоков перечисленная система благопри-
ятных предпосылок формирует устойчивый 
тренд дальнейшего развития российско-ки-
тайского сотрудничества в сфере высшего 
образования.

Таким образом, существуют основания 
указать на наличие в Приморском крае стра-
тегической направленности деятельности 
абсолютного большинства вузов на экспорт 
образовательных услуг как важной состав-
ляющей формирования их внебюджетных 
доходов, повышения политического имиджа 
в Азиатско-Тихоокеанском регионе, а также 
увеличения вклада в социально-экономиче-
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ское развитие территории местонахожде-
ния [11; 12; 13; 14]. Признавая некоторое 
ослабление этого процесса в пандемийный 
период, по нашему мнению, уже в кратко- 
и  среднесрочной перспективе данное стра-
тегическое направление будет не только со-
хранять, но и усиливать свою актуальность, 
в том числе по причине происходящей стаг-
нации российской экономики. Однако до-
стижение желаемого эффекта реализации 
исследуемого направления требует адекват-
ных изменений системы государственного 
регулирования экспорта образовательных 
услуг на региональном уровне с учетом пред-
стоящей масштабности роста, возникающих 
проблем и противоречий его обеспечения.

Проведенные нами исследования на при-
мере Приморского края показывают, что 
несмотря на высокую динамику экспорта 
образовательных услуг, причем преимуще-
ственно для граждан приграничных про-
винций КНР, сегодня по-прежнему остается 
много организационно-управленческих про-
блем обеспечения стабильности и устойчи-
вого развития этого процесса. Ключевой из 
них является отсутствие скоординирован-
ности теперь уже многочисленных участни-
ков официально закрепленных партнерских 
отношений между российско-китайскими 
образовательными учреждениями, в кото-
рых преобладают политико-экономические 
и имиджевые интересы.

Именно в рамках такой скоординирован-
ности могут и должны быть обоснованы 

предложения в федеральные и региональ-
ные органы управления о существенном 
упрощении существующей миграционной 
политики с учетом приграничной специ-
фики поступления, обучения, проживания, 
прохождения плановых учебных и произ-
водственных практик, возможности трудо-
устройства на российских или совместных 
предприятиях в многолетний период уче-
бы. Последнее видится особенно важным 
для дальневосточных регионов, в том числе 
Приморского края, имеющих значительный 
дефицит трудовых ресурсов.

В условиях нарастающей конкуренции 
на международном рынке образовательных 
услуг представляется целесообразным из-
менение российской государственной по-
литики квотирования обучения иностран-
ных граждан в сторону большей поддержки 
вузов Дальнего Востока, причем не только 
федеральных, но и региональных. Безуслов-
но, данная мера должна базироваться на ак-
туализации стратегий развития этих вузов 
при усилении их экспортной составляющей 
или разработке стратегических направлений 
развития экспорта образовательных услуг. 
Соответствующая модель показана на ри-
сунке 1.

Для решения перечисленных и ряда дру-
гих проблем предлагается принципиальная 
схема государственного регулирования раз-
вития экспорта образовательных услуг на 
региональном уровне, представленная на 
рисунке 2.
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Управление подготовкой кадров для сферы услуг 
молодежного образовательного туризма

Оксана Николаевна Уткина 
Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия, 
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Аннотация

Цель. На основе анализа современных тенденций развития сферы услуг молодежного обра-
зовательного туризма выявить условия эффективного управления подготовкой кадров для 
нее с максимальным привлечением молодежи.

Задачи. Охарактеризовать современные тенденции развития сферы услуг молодежного об-
разовательного туризма; рассмотреть модель управления подготовкой кадров для данной 
сферы и обосновать условия ее эффективного применения.

Методология. С помощью общих методов научного познания рассмотрены тенденции раз-
вития сферы услуг молодежного образовательного туризма, модель управления подготовкой 
кадров для этой сферы и условия ее эффективного применения.

Результаты. Наблюдаются следующие тенденции развития сферы услуг молодежного об-
разовательного туризма: возрастание значимости молодежного образовательного туризма 
как инструмента удовлетворения потребности молодежи в непрерывном саморазвитии 
и  повышении уровня образования и профессионализма; недостаток профессиональных 
кадров для исследуемой сферы услуг; возрастание роли программ дополнительного про-
фессионального образования и профессионального обучения, при реализации которых 
обязательно наличие практической составляющей на предприятиях партнеров-работода-
телей; усиление роли волонтерских сообществ, в том числе с привлечением профессио-
нальной молодежи.

Выводы. В процессе исследования выявлено, что к условиям эффективного управления под-
готовкой кадров для сферы услуг молодежного образовательного туризма относятся систем-
ный характер подготовки кадров, в том числе в молодежных образовательных туристских 
центрах, функционирующих при образовательных организациях; развитие волонтерского 
движения при этих центрах как современного инструмента взаимодействия с потребителем, 
контроль эффективности подготовки кадров в центрах на основе критериальных оценок, 
управление факторами рисков как залога безопасности потребителей.

Ключевые слова: молодежный образовательный туризм, центры молодежного образовательного  
туризма, управление подготовкой кадров, волонтерство молодежи
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Management of training personnel for the service sector 
of youth educational tourism

Oksana N. Utkina 
St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia, fisete@yandex.ru

Abstract

Aim. The work aimed, based on the analysis of current trends in the development of the service 
sector of youth educational tourism, to identify the conditions for effective management of 
personnel training for it with the maximum involvement of young people.

Tasks. The work was performed to characterize the current trends in the development of the 
service sector of youth educational tourism; consider the personnel training management mod-
el for this area, and justify the conditions for its effective application.

Methods. The trends in the development of the service sector of youth educational tourism, the 
personnel training management model for this area and the conditions for its effective applica-
tion were considered using general methods of scientific cognition.

Results. Certain trends in the development of the service sector of youth educational tourism 
are registered, namely the increasing importance of youth educational tourism as a tool to meet 
the needs of young people in continuous self-development and raising the level of education 
and professionalism; lack of professional staff for the service sector under study; an increase 
in the role of programs of additional professional education and vocational training, the imple-
mentation of which requires the presence of a practical component at the enterprises of partner-
employers; strengthening the role of volunteer communities, including with the involvement of 
professional young specialists.

Conclusion. The study revealed that the conditions for effective management of personnel train-
ing for the service sector of youth educational tourism include the systemic nature of person-
nel training, including in youth educational tourist centers operating under educational orga-
nizations; development of the volunteer movement at these centers as a contemporary tool for 
interacting with the consumer, monitoring the effectiveness of personnel training in the centers 
based on criteria-based assessments, managing risk factors as a guarantee of consumer safety.

Keywords: youth educational tourism, youth educational tourism centers, personnel training management, 
youth volunteering

For citation: Utkina O.N. Management of training personnel for the service sector of youth educational 
tourism. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(4):377-387 (In Russ.). http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2022-4-377-387

Введение

В нашей стране большое внимание уделе-
но организации внутреннего молодежного 
туризма. Летом 2021 г. в Российской Фе-
дерации (РФ) стартовала Программа сту-
денческого туризма с хештегом #СТУДТУ-
РИЗМ2021, цель которой — формирование 
единого пространства для культурного, про-
фессионального и личностного развития мо-
лодежи. Всё это — составные части сферы 
образовательного туризма для молодежи. 
Несмотря на наличие большого числа об-
разовательных организаций, занимающихся 
подготовкой кадров для индустрии туриз-
ма, проведенный анализ предоставления 
туристских услуг за прошедший год, ре-
зультатов проведения Программы показал, 

что профессиональных кадров в индустрии 
туризма недостаточно, а уровень их про-
фессионализма низок.

Возникает ряд вопросов. Каким образом 
организовать подготовку кадров для сферы 
услуг молодежного образовательного туризма 
с максимальным привлечением молодежи? 
Что должно быть положено в основу образо-
вательной составляющей при подготовке ка-
дров для данной сферы услуг, и в чем состоят 
особенности реализации соответствующих 
программ? Каким образом контролировать 
эффективность подготовки кадров? Какие 
риски могут возникать и как ими управлять? 
Решение этих задач позволит определить ус-
ловия эффективного управления подготов-
кой кадров для сферы услуг молодежного 
образовательного туризма.
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Значимость молодежного 
образовательного туризма 

Меры государственной поддержки турист-
ского бизнеса в России начали принимать 
с 2020 г. Правительством РФ предложено 
свыше десяти мер государственной поддерж-
ки. Министерство экономического развития 
РФ на 2021–2024 гг. разработало меры по 
поддержке проектов внутреннего туризма 
в  рамках реализации национального про-
екта «Малое и среднее предпринимательство 
и поддержка индивидуальной предприни-
мательской инициативы» [1]. Направления 
комплексного развития туристской отрасли 
в стране изложены в Национальном проек-
те «Туризм и индустрия гостеприимства», 
который содержит три федеральных про-
екта: «Развитие туристской инфраструкту-
ры», «Повышение доступности туристских 
услуг», «Совершенствование управления 
в  сфере туризма» [2].

В апреле 2021 г. Президент России 
В.  В.  Пу тин в Послании Федеральному со-
бранию обратил внимание на то, что «нужно 
сформировать дополнительные возможности 
для студенческого туризма» [3]. В рамках 
Программы с хештегом #СТУДТУРИЗМ2021 
студенты могут находиться в университет-
ских кампусах и общежитиях, посещать ин-
тересные туристические маршруты. По дан-
ным сайта Министерства науки и высшего 
образования РФ, «Программа уникальна 
тем, что она делается для студентов и пре-
имущественно студентами» [4]. Как под-
черкнул заместитель председателя Прави-
тельства России Д. Чернышенко, «туризму 
нужны активные и инициативные специали-
сты, со свежим взглядом и новыми идеями. 
Мы должны стимулировать студентов по-
лучать качественное профильное образова-
ние, давать возможность уже сейчас вносить 
ощутимый вклад в реализацию программ 
нацпроекта» [5]. В Программе молодежного 
и студенческого туризма выделено три трека: 
научно-популярный — доступ к научной ин-
фраструктуре, участие в научных мероприя-
тиях и научных исследованиях; профориен-
тационный — погружение в интересующие 
специальности, освоение новых или дополни-
тельных профессий, навыков и компетенций; 
культурно-познавательный  — путешествие 
с  целью культурного и личностного разви-
тия, а также в личных целях.

Анализ вакансий информационных серви-
сов для поиска сотрудников говорит о  на-

личии в нашей стране потребности в  ква-
лифицированных кадрах для индустрии 
туризма. На рост дефицита таких кадров 
указывает министр науки и высшего обра-
зования В. Фальков. По его мнению, «уни-
верситетам в разных регионах уже сегод-
ня стоит задуматься о более качественной 
и масштабной подготовке кадров для сферы 
туризма и индустрии гостеприимства… Уни-
верситеты на территориях не справляются 
с запросами на профессиональные кадры 
в  туриндустрии… Сегодня с такой мобиль-
ностью, которая есть, конечно, сопредель-
ные субъекты должны тоже начать готовить 
кадры» [6].

Глава Ростуризма З. Догузова сообщила, 
что «туристы жалуются на качество услуг 
в различных объектах размещения на черно-
морских курортах, в том числе и  на сана-
тории» [7]. Низкое качество обслуживания 
на туристских объектах, слабая професси-
ональная подготовка линейного персонала 
характерны и для регионов РФ. Процесс 
решения проблемы подготовки кадров осу-
ществляется на всех уровнях. Руководитель 
проектного офиса по туризму Аналитиче-
ского центра Е. Мейтес утверждает, что 
популярность внутреннего туризма в на-
шей стране растет, однако в ряде регионов 
уровень оказываемых туристических услуг 
далек от идеального, а стоимость отдыха 
не  соответствует уровню сервиса. Он пред-
лагает следующее: «Необходимо увеличи-
вать количество учебных заведений и мест 
по соответствующим образовательным про-
граммам в приоритетных туристических ре-
гионах, а также повышать качество самого 
образовательного процесса» [8].

Понятие «образовательный туризм» или 
«образовательный молодежный туризм» 
в  официальных документах не обнаруже-
но. Всемирная туристская организация 
(ЮНВТО) поездки с целью «Образование 
и  профессиональная подготовка» связыва-
ет с основными видами деятельности: по-
сещением краткосрочных курсов, прохож-
дением определенных программ обучения 
(формальных или неформальных) или при-
обретением определенных навыков с помо-
щью формальных курсов [9]. Результаты 
изучения теории образовательного туризма 
представлены в работах отечественных уче-
ных А. Ю. Александровой, И. В. Зорина, 
А.  Р.  Лебедева, Э. А. Лунина, В. Л. Пого-
диной, В. А. Квартальнова, Ю. М. Чеботарь 
и др. [10; 11; 12; 13; 14; 15].
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Импонирует нам подход к определению 
«образовательного туризма», представлен-
ный в работах В. Л. Погодиной, в которых 
интегративный феномен образовательного 
туризма описан как объединение и взаи-
мопроникновение образовательной и ту-
ристской деятельности [14]. В. Л. Погоди-
на пишет, что туристская образовательная 
деятельность «объединяет в себе учебную 
туристско-образовательную деятельность 
обучающихся и организационную, учебно-
методическую деятельность организато-
ра» [14]. Иными словами, применительно 
к «образовательному туризму» молодежи 
глобально происходит взаимодействие двух 
субъектов: обучающегося-туриста и орга-
низатора образовательной туристской про-
граммы.

Обобщая изложенные в литературе на-
учные подходы и мнения, уточним опреде-
ления ряда понятий:

– молодежный образовательный ту-
ризм — это организованная система отноше-
ний, обусловленная производством и потре-
блением туристских услуг при удовлетво-
рении потребностей молодежи в получении 
новых знаний, развитии или приобретении 
новых профессиональных компетенций при 
сохранении культурно-патриотических цен-
ностей;

– сфера услуг молодежного образователь-
ного туризма — область экономической де-
ятельности по производству и потреблению 
туристских услуг при удовлетворении по-
требностей молодежи в получении новых 
знаний, развитии или приобретении новых 
профессиональных компетенций при со-
хранении культурно-патриотических цен-
ностей;

– образовательные туристские услуги
(ОТУ) для молодежи — услуги по удовлет-
ворению туристских потребностей молодых 
людей при получении ими новых знаний, 
развитии или приобретении новых профес-
сиональных компетенций в условиях сохра-
нения культурно-патриотических ценностей.

Модель управления подготовкой 
кадров для сферы услуг молодежного 
образовательного туризма и условия  
ее эффективного применения

Организовать подготовку кадров для сферы 
услуг молодежного образовательного туриз-
ма с максимальным привлечением молоде-
жи целесообразно при образовательных ор-

ганизациях высшего образования и среднего 
профессионального образования, реализую-
щих направления подготовки для туризма 
под руководством специального отдела или 
центра, например, молодежного образова-
тельного туристского центра. Миссия по-
следнего будет заключаться в удовлетво-
рении потребностей молодежи в получении 
компетенций и квалификаций кадров для 
соответствующей сферы услуг при устой-
чивом развитии указанного центра за счет 
высокого качества предоставляемых ОТУ 
для молодежи.

Согласно Федеральному закону «Об ос-
новах туристской деятельности в РФ», 
турист  — это «лицо, посещающее страну 
(место) временного пребывания в лечеб-
но-оздоровительных, рекреационных, по-
знавательных, физкультурно-спортивных, 
профессионально-деловых и иных целях без 
занятия деятельностью, связанной с получе-
нием дохода от источников в стране (месте) 
временного пребывания, на период от  24 
часов до 6 месяцев подряд или осущест-
вляющее не менее одной ночевки в  стране 
(месте) временного пребывания»1. С учетом 
этого, согласно п. 2 ст. 10 Федерального 
закона «Об образовании в РФ», для моло-
дежи будут доступны дополнительное об-
разование и профессиональное обучение, 
«обеспечивающие возможность реализации 
права на образование в течение всей жизни 
(непрерывное образование)»2.

К направлениям молодежного образова-
тельного туризма относится организация 
сетевой формы реализации ряда учебных 
дисциплин при обучении по программам 
высшего образования и среднего профес-
сионального образования. С учетом резуль-
татов научных исследований, структурно 
ОТУ для молодежи мы рассматриваем как 
интеграцию практико-ориентированной 
программы, по окончании которой выдают 
соответствующий документ, и сопутству-
ющей туристской услуги для молодежи. 
Она реализуется как программа дополни-
тельного образования (курсы повышения 
квалификации, профессиональная перепод-
готовка, дополнительные общеразвивающие 
программы); профессионального обучения 

1 Федеральный закон «Об основах туристской де-
ятельности в Российской Федерации» от 24 ноября 
1996 г. № 132-ФЗ (ред. от 02.07.2021 № 343-ФЗ).

2 Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. № 273-
ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» (ред. 
от 02.07.2021 № 351-ФЗ).
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Рис. 1. Варианты реализации практико-ориентированной программы
Fig. 1. Options for implementing a practice-oriented program

по профессиям рабочих и должностям слу-
жащих с обязательным привлечением пред-
ставителей профессионального сообщества 
индустрии туризма.

Практико-ориентированная программа 
(ПОП), помимо теоретической подготовки 
(Т.), должна содержать практическую (Пр.), 
реализуемую на предприятиях индустрии 
туризма. Учитывая потребности регионов 
нашего государства в профессиональных кад-
рах для индустрии туризма, необходимость 
сохранения культурно-патриотических цен-
ностей наследия и традиций многонацио-
нального народа РФ, целесообразно прак-
тическую часть практико-ориентированной 
программы реализовывать в регионах. На-
пример, возможны следующие варианты ре-
ализации ПОП в рамках ОТУ для молодежи, 
отраженные на рисунке 1:

1) теоретическая подготовка в образова-
тельной организации, а практическая под-
готовка — в регионах РФ;

2) теоретическая подготовка и часть прак-
тической подготовки в образовательной ор-
ганизации, оставшаяся практическая под-
готовка — в регионах РФ;

3) часть теоретической и практической
подготовки в образовательной организации, 
оставшаяся часть — в регионах РФ.

С учетом основных подсистем системы ту-
ристских потребностей рассмотрим функции 
молодежного образовательного туристского 
центра, представленные в таблице 1.

Молодежь выступает не только в качестве 
потребителя услуг образовательного туриз-
ма. Она может и должна быть активным 
участником процесса подготовки кадров для 
сферы таких услуг. Вовлечение молодежи 
представляется возможным через доброволь-
ческую (волонтерскую) деятельность. Среди 
центральных задач этого вовлечения — со-
действие рациональному использованию по-
тенциала студентов образовательных орга-
низаций, при которых созданы молодеж-
ные образовательные туристские центры, 
за счет привлечения студентов в  качестве 
волонтеров к практическому закреплению 
знаний и умений в  процессе работы в дан-
ных центрах.

Подготовка добровольных (волонтерских) 
кадров должна осуществляться в соответ-
ствии с главными задачами волонтерско-
го менеджмента, в том числе определени-
ем структуры волонтерской организации; 
технологией привлечения, набора и отбора 
волонтеров; регистрацией и учетом дея-
тельности; системой поощрения; системой 
взаимодействий в рамках реализации во-
лонтерских (добровольческих) программ 
и проектов. Функции студентов-волонтеров, 
принимающих участие в работе молодеж-
ного образовательного туристского центра, 
приведены в таблице 2.

Исходя из перечисленных функций, мож-
но утверждать, что в качестве волонтеров 
целесообразно привлекать студентов, ко-

Туристская услуга

1) ПОП = Т.
2) ПОП = Т. + Пр.
3) ПОП = Т. + Пр.

1) ПОП = Пр.
2) ПОП = Пр.
3) ПОП = Т. + Пр.
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Таблица 1
Функции молодежного образовательного туристского центра

Table 1. Functions of the youth educational tourist center

№ Функции молодежного образовательного туристского центра 
для подсистемы «формирование туристских потребностей»

Деятельность молодежного 
образовательного  

туристского центра

1 Формирование туристских потребностей

1.1 Взаимодействие с регионами РФ с целью выявления потребностей 
регионов, определения возможностей включения национально-куль-
турных особенностей региона в ОТУ для молодежи

Социально ориентируемая

1.2 Исследование рынка в сфере услуг молодежного образовательного 
туризма, в том числе изучение потребностей предприятий инду-
стрии туризма в кадрах, кадров как таковых в повышении / приоб-
ретении профессиональных компетенций, молодежи в ОТУ

Социально ориентируемая

1.3 Помощь в выборе ОТУ для молодежи как первичной потребности, 
помощь в планировании и организации ее получения как удовлет-
ворение вторичных потребностей

Информационно-аналити-
ческая

1.4 Ведение Базы клиентов как резерва кадров для индустрии туризма, 
получивших ОТУ для молодежи

Информационно-аналити-
ческая

2 Производство отдельных туристских услуг

2.1 Разработка ОТУ для молодежи на основе результатов исследования 
рынка сферы услуг молодежного образовательного туризма:
– разработка практико-ориентированной программы;
– взаимодействие с предприятиями индустрии туризма с целью
разработки сопутствующего туристского продукта

Социально ориентируемая

2.2 Разработка методического и учебно-методического обеспечения ОТУ 
для молодежи

Образовательная

2.3 Формирование Базы образовательных туристских услуг для молодежи Информационно-аналити-
ческая

3 Формирование и реализация туристского продукта

3.1 Формирование ОТУ для молодежи Социально ориентируемая
3.2 Реализация ОТУ для молодежи Образовательная
3.3 Маркетинговое сопровождение реализации ОТУ для молодежи Информационно-аналити-

ческая
3.4 Управление рисками при формировании и реализации ОТУ 

для молодежи
Социально ориентируемая

3.5 Информационное сопровождение реализации ОТУ для молодежи Информационно-аналити-
ческая

4 Потребление туристского продукта

4.1 Учет, классификация, формирование Базы клиентов как резерва 
кадров для индустрии туризма

Информационно-аналити-
ческая

4.2 Организация деятельности кадров из Базы клиентов на предпри-
ятиях-партнерах молодежного образовательного туристского центра 

Социально ориентируемая

4.3 Организация проведения оценки качества ОТУ для молодежи с при-
влечением профессионального сообщества и приобретателей услуг

Экспертно-консультаци-
онная

4.4 Организация проведения оценки подготовки кадров для предприятий 
индустрии туризма с привлечением профессионального сообщества

Экспертно-консультаци-
онная

торые обладают и/или обучаются соответ-
ствующим компетенциям. Следует рассма-
тривать не только направление подготовки 
группы 43.03.00.

Среди профессиональных компетенций 
можно выделить следующие:

– направление 43.03.02 «Туризм»: способ-
ность к продвижению и реализации турист-
ского продукта с использованием информа-
ционных и коммуникативных технологий; 

способность к общению с потребителями 
туристского продукта, обеспечению про-
цесса обслуживания с учетом требований 
потребителей и (или) туристов;

– направление 43.03.01 «Сервис»: способ-
ность к диверсификации сервисной деятель-
ности в соответствии с этнокультурными, 
историческими и религиозными традиция-
ми; способность выделять и учитывать ос-
новные психологические особенности потре-
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Таблица 2
Структурно-функциональная деятельность студентов-волонтеров молодежного 

образовательного туристского центра
Table 2. Structural and functional activities of student volunteers of the youth educational tourist center

Функция Содержание функции студентов-волонтеров

Планирование Исследование рынка в сфере услуг молодежного образовательного туризма

Информирование Помощь потребителям в выборе ОТУ для молодежи;
ведение Базы ОТУ для молодежи;
ведение Базы клиентов

Сопровождение Сопровождение приобретателей услуг в ходе реализации ОТУ для молодежи, 
помощь организационного и просветительского характера;
маркетинговое сопровождение реализации ОТУ для молодежи;
информационное сопровождение реализации ОТУ для молодежи

Координация
взаимодействия 
с партнерами

Привлечение внешних ресурсов (молодежь), необходимых для сопровождения 
ОТУ для молодежи

Обеспечение  
эффективности

Устранение недостатков в работе студентов-волонтеров 

бителя в  процессе сервисной деятельности; 
готовность к работе в контактной зоне с по-
требителем, консультированию, согласова-
нию вида, формы и объема процесса сервиса; 

– направление 42.03.01 «Реклама и свя-
зи с общественностью»: готовность к ис-
пользованию основных маркетинговых ин-
струментов при планировании производства 
и  (или) реализации коммуникационной 
стратегии в системе массовых коммуни-
каций, в том числе к применению совре-
менных технических средств и технологий 
цифровых коммуникаций; готовность при 
реализации коммуникационного продук-
та к  использованию технологии медиари-
лейшнз и медиапланирования в коммуни-
кационной среде онлайн, в том числе спо-
собность к организации и координированию 
работы по наполнению контента;

– направление 45.03.02 «Лингвистика»:
владение этикой устного перевода; владе-
ние международным этикетом и правилами 
поведения переводчика в различных ситу-
ациях устного перевода (сопровождение ту-
ристической группы, обеспечение деловых 
переговоров, обеспечение переговоров офи-
циальных делегаций);

– направление 37.03.01 «Психология»:
способность к выявлению специфики психи-
ческого функционирования человека с учетом 
особенностей возрастных этапов, кризисов 
развития и факторов риска, его принадлеж-
ности к гендерной, этнической, професси-
ональной и другим социальным группам; 
способность к реализации базовых процедур 
анализа проблем человека, социализации ин-
дивида, профессиональной и образователь-

ной деятельности, функционированию людей 
с  ограниченными возможностями.

Для осуществления контроля деятельно-
сти молодежного образовательного турист-
ского центра, в контексте подготовки кадров 
для сферы услуг молодежного образователь-
ного туризма, необходимо ввести систему 
оценки эффективности деятельности: крите-
рии и показатели, как видно из таблицы 3.

При реализации ОТУ для молодежи не-
обходимо предусмотреть возможные риски 
и разработать мероприятия по их миними-
зации. Рассмотрим риски при приобретении 
услуг, указанные в таблице 4.

Приведем результаты экспертного оцени-
вания факторов риска. В качестве экспертов 
нами приглашены специалисты, которые 
не работали в конкурирующих организа-
циях, знают рынок и имеют представление 
об антикризисном стратегическом менед-
жменте, с опытом работы не менее пяти 
лет на руководящих должностях в системе 
образования и индустрии туризма. К экс-
пертизе нами привлечены пять экспертов. 
Результаты ранжирования представлены 
в  таблице 5. Ранг 7 получает риск, устра-
нить который необходимо в первую очередь, 
далее — по  убыванию. 

Определим оценку по каждому фактору. 
Коэффициент согласованности мнений экс-
пертов вычислим по формуле коэффициента 
конкордации:

2 3
12 ,
( )

SW
m n n

 (1)

где m — количество экспертов; 
n — количество факторов. 
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Таблица 3
Система оценки эффективности деятельности молодежного образовательного туристского 

центра 
Table 3. System for evaluating the effectiveness of the youth educational tourist center activity

Критерии оценки Показатели Ответственный за оценку

Спрос на ОТУ  
для молодежи (по каждой 
услуге отдельно)

Доля туристов, получивших конкретную ОТУ 
для молодежи, от общего числа туристов,  
получивших такого рода услуги в центре

Сотрудник центра

Качество содержания 
ОТУ для молодежи

Оценка соответствия содержания ОТУ 
для молодежи целям услуги

Профессиональное сообще-
ство индустрии туризма

Качество методического 
и учебно-методического 
обеспечения ОТУ  
для молодежи

Оценка соответствия методического и учебно-
методического обеспечения целям услуги

Профессиональное  
педагогическое сообщество 

Оценка соответствия учебно-методического 
обеспечения целям услуги

Профессиональное сообще-
ство индустрии туризма

Оценка полезности учебно-методического 
обеспечения

Приобретатели услуг

Удовлетворенность  
качеством обслуживания

Оценка оказанной помощи в выборе ОТУ  
для молодежи;
оценка сопровождения приобретателей услуг  
в ходе реализации ОТУ для молодежи;
оценка времени получения обратной связи; 
динамика поступивших жалоб на работу центра

Приобретатели услуг

Объем продаж ОТУ 
для молодежи

Динамика прибыли от продаж по каждой 
услуге отдельно и в целом

Сотрудник центра

Эффективность 
PR-сопровождения ОТУ 
для молодежи

Динамика количества приобретателей услуг, 
обратившихся за услугой;
количество подписчиков в социальных сетях, 
просмотров предлагаемых услуг на сайте 

Сотрудник центра

Актуальность информации на сайте;
доступность содержания информации на сайте

Приобретатели услуг

Качество выполненных  
работ (оказанных услуг) 
в качестве субподрядчика 

Оценка выполненных работ (оказанных услуг) Профессиональное сообще-
ство индустрии туризма

Востребованность кадров 
из Базы клиентов  
для индустрии туризма

Доля кадров из Базы клиентов, запрошенных 
для выполнения профессиональной работы,  
от общего числа кадров в Базе клиентов;
динамика числа невостребованных кадров  
из Базы клиентов

Сотрудник центра

Общественный контроль 
за ОТУ для молодежи

Прохождение профессионально-общественной 
аккредитации

Профессионально-обще-
ственная организация

Коэффициент согласованности равен 
0,903, что свидетельствует о сильной со-
гласованности мнений экспертов. Проведем 
сортировку факторов с учетом коэффициен-
тов компетентности экспертов. В таблице 6 
указаны коэффициенты компетентности 
экспертов.

Взвешенные экспертные оценки по каж-
дому риску представлены в таблице 7.

Таким образом, в процессе экспертизы 
на основе ранжирования факторов риска 
по степени опасности в качестве наиболее 
существенного фактора риска выделен фи-
нансовый. Наименее вызывает опасения 
социальный риск. Все выделенные риски 
управляемы и могут быть минимизированы.

Заключение

Выделенные условия эффективного управ-
ления подготовкой кадров для сферы услуг 
молодежного образовательного туризма по-
зволяют организовать системную подготовку 
профессиональных кадров для данной сферы 
услуг из числа молодежи, в том числе во-
лонтерское молодежное движение как ин-
струмент взаимодействия с потребителем. 
К перспективным направлениям развития 
молодежного образовательного туристско-
го центра можно отнести увеличение числа 
партнеров из системы образования (для ре-
ализации практико-ориентированной про-
граммы) и предприятий индустрии туризма; 
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Таблица 4
Риски при приобретении образовательных туристских услуг для молодежи

Table 3. System for evaluating the effectiveness of the youth educational tourist center activity

Виды покупательских рисков Действия по устранению/минимизации рисков

Контактный риск (риск обслуживания заказчика)
При выдаче заказа: плохое  
качество оказываемой услуги

Оперативно произвести замену участников оказания услуги:  
молодежный образовательный туристский центр, образовательные 
организации и предприятия индустрии туризма

Ориентация на потребителя: 
при разработке и предоставле-
нии услуг не учитываются по-
требности получателей услуг

Необходимо перманентное маркетинговое сопровождение реализа-
ции ОТУ для молодежи

Риски, связанные с реализацией услуг
Потеря качества товара в момент 
оказания услуги: риск получе-
ния некачественных услуг

Наличие других образовательных организаций и предприятий  
индустрии туризма, которые могли бы по замене оказать услуги

Физический риск: риск получе-
ния вреда здоровью

Предлагаемые ОТУ для молодежи, организованные участниками 
сферы услуг молодежного образовательного туризма, должны  
соответствовать требованиям безопасности 

Финансовый риск: нехватка 
средств у молодежного образова-
тельного туристского центра 
для реализации услуг

Поддержание минимального запаса денежных средств

Социальный риск: полученные 
услуги не соответствуют требова-
ниям/ потребностям общества

Необходимость прохождения независимой оценки качества с при-
влечением профессионального сообщества и приобретателей услуг 

Потеря времени: неоправданные 
затраты времени на получение 
услуг

Партнеры, с которыми сотрудничает молодежный образовательный 
туристский центр, должны обладать развитой инфраструктурой  
и достаточными ресурсами. При оказании услуг должны соблюдать-
ся стандарты обслуживания

Таблица 5
Результаты экспертного оценивания

Table 5. Expert evaluation results

Фактор (n = 7)
Ранги от экспертов (m = 5) Сумма 

рангов
Отклонение  
от среднего

Квадрат 
отклоненияЭ1 Э2 Э3 Э4 Э5

При выдаче заказа: плохое 
качество оказанной услуги

6 5 5 5 4 25 5,00 25,00

Ориентация на потребителя: 
новые формы обслуживания

4 3 3 3 3 16 –4,00 16,00

Потеря качества товара  
в момент оказания услуги

5 6 7 6 5 29 9,00 81,00

Физический риск 3 4 4 4 6 21 1,00 1,00
Финансовый риск 7 7 6 7 7 34 14,00 196,00
Социальный риск 2 1 1 2 1 7 –13,00 169,00
Потеря времени 1 2 2 1 2 8 –12,00 144,00
Сумма 28 28 28 28 28 20 0 632,00

Таблица 6
Коэффициенты компетентности экспертов

Table 6. Expert competence coefficients

Эксперт Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 Эксперт 4 Эксперт 5

Коэффициент компетентности 0,189 0,207 0,202 0,191 0,210

разработку медиаконтента, блогов, цифровых  
аудио- и видеогидов; разработку методическо-

го, учебно-методического обеспечения реали-
зации практико-ориентированной программы.
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Таблица 7
Взвешенные экспертные оценки

Table 7. Weighted expert assessments

Фактор (n = 7)
Взвешенные оценки Взвешенная 

оценкаЭ1 Э2 Э3 Э4 Э5

При выдаче заказа: плохое качество 
оказанной услуги

1,1330 1,0372 1,0106 0,9574 0,8404 5

Ориентация на потребителя: новые 
формы обслуживания

0,7553 0,6223 0,6064 0,5745 0,6303 3

Потеря качества товара в момент 
оказания услуги

0,9441 1,2447 1,4149 1,1489 1,0505 6

Физический риск 0,5665 0,8298 0,8085 0,7660 1,2606 4
Финансовый риск 1,3218 1,4521 1,2128 1,3404 1,4707 7
Социальный риск 0,3777 0,2074 0,2021 0,3830 0,2101 1
Потеря времени 0,1888 0,4149 0,4043 0,1915 0,4202 2
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Аннотация

Цель. Выявление объясняющих факторов, определяющих уровень диверсификации экспорта 
государств Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ) в 2010–2021 гг.

Задачи. Исследование теоретических аспектов диверсификации экспорта восточноевропейских 
стран; анализ динамики изменения объемов и структуры экспорта государств ЦВЕ; оценка 
основных факторов, влияющих на процесс экспортной диверсификации в странах рассма-
триваемого региона, и выявление возможных перспектив для его дальнейшего развития.

Методология. Автором использованы такие методы исследования, как статистический анализ, 
наблюдение, эконометрический анализ, обобщение, описание, графическое моделирование 
и  классификация данных.

Результаты. Полученные в ходе эконометрического анализа результаты свидетельствуют 
о том, что существует долгосрочная взаимосвязь между диверсификацией экспорта и валовым 
внутренним продуктом на душу населения, открытостью для торговли, накоплением чело-
веческого и физического капитала, а также прямыми иностранными инвестициями.

Выводы. Анализируемые в настоящей статье социально-экономические показатели являют-
ся основными факторами, стимулирующими процесс диверсификации экспорта стран ЦВЕ. 
На протяжении исследуемого периода 2010–2021 гг. уровень инфляции демонстрировал 
негативный эффект относительно степени диверсификации экспорта государств ЦВЕ.

Ключевые слова: Центральная и Восточная Европа (ЦВЕ), диверсификация экспорта, внешнеэконо-
мические связи, интеграция, экономический рост, международная торговля, эконометрический анализ
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Problems and prospects of export diversification of countries of Central 
and Eastern Europe (calculations based on econometric analysis)

Aleksandr V. Golubkin
Institute of Economics of the Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia, golubkinalexander@gmail.com

Abstract

Aim. The work aimed to identify the explanatory factors that determine the level of export 
diversification of countries of Central and Eastern Europe (CEE) in 2010–2021.
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Tasks. The work was performed to analyze theoretical aspects of export diversification of East-
ern European countries; analyze the dynamics of changes in the volumes and structure of exports 
of the CEE states; assess the main factors influencing the process of export diversification in 
the countries of the region under consideration, and identify possible prospects for its further 
development.

Methods. The author used such research methods as statistical analysis, observation, economet-
ric analysis, generalization, description, graphical modeling and data classification.

Results. The econometric analysis results suggest that there is a long-term relationship between 
export diversification and per capita gross domestic product, trade openness, human and phys-
ical capital accumulation, and foreign direct investment.

Conclusion. The socio-economic indicators analyzed in this article are the main factors stimu-
lating the process of export diversification in the CEE countries. During the study period of 
2010–2021, the inflation rate showed a negative effect on the degree of export diversification 
in the CEE countries.

Keywords: Central and Eastern Europe (CEE), export diversification, foreign economic relations, integration, 
economic growth, international trade, econometric analysis

For citation: Golubkin A.V. Problems and prospects of export diversification of countries of Central and 
Eastern Europe (calculations based on econometric analysis). Ekonomika i upravlenie = Economics and 
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Введение

Вопрос, возникающий при исследовании 
темы, вынесенной в название статьи, за-
ключается в том, как страны Центральной 
и Восточной Европы (ЦВЕ) могли бы перей-
ти от регрессивной специализации к дивер-
сификации экономики, ведущей к  устой-
чивому росту. Пытаясь найти возможные 
решения данной проблемы, в настоящей 
статье предлагаем основную гипотезу: ди-
версификация играет важную роль в разви-
тии и росте экономики страны. Эта гипоте-
за построена на базе известных положений 
о том, что диверсификация способствует 
повышению производительности факторов 
производства, увеличению инвестиций 
и  стабилизации экспортных поступлений, 
обеспечивает преимущества, связанные 
с  уменьшением макроэкономических ри-
сков, описанных в  теориях роста и между-
народной торговли [1].

Рассмотрим роль диверсификации экспор-
та в устойчивом экономическом развитии и 
оценку влияния валового внутреннего про-
дукта (ВВП) на душу населения, воздействия 
объема накопленных прямых иностранных 
инвестиций, уровня инфляции, открытости 
торговли и человеческого капитала на ди-
версификацию экспорта стран ЦВЕ посред-
ством методов эконометрического анализа 
регрессионной модели взаимодействия [2]. 
К государствам ЦВЕ относятся Албания, 
Болгария, Босния и Герцеговина, Венгрия, 
Латвия, Литва, Северная Македония, Поль-

ша, Румыния, Сербия, Словакия, Словения, 
Хорватия, Черногория, Чехия и  Эстония.

Эконометрическое моделирование, оцени-
вающее влияние социально-экономических 
показателей на процесс диверсификации 
экспорта стран ЦВЕ, осуществляется на ос-
нове статистических данных 2010–2021  гг., 
представленных на открытых интернет-ре-
сурсах. Среди них — UNCTADstat, UN Com-
trade, Всемирный банк и Международный 
валютный фонд. Техническим инструментом 
эконометрического моделирования служит 
статистический пакет Stata 11.

Роль диверсификации экспорта 
в экономическом развитии

Диверсификация представляет собой важ-
ный структурный элемент в экономиче-
ском развитии стран [3]. Она повышает 
их способность к устойчивости перед ли-
цом циклических опасностей (потрясени-
ями внешних условий торговли, высокой 
волатильностью цен на сырьевые товары), 
которым они подвержены, особенно стра-
ны, экспортирующие сырье [4]. Таким обра-
зом, процесс диверсификации способствует 
укреплению макроэкономической стабиль-
ности государства и снижает инвестицион-
ные риски, которые в настоящее время рас-
пространяются на большинство секторов 
экономики. Кроме того, диверсификация 
экспортируемой продукции активизирует 
рост производительности компаний-экс-
портеров, стимулирует экономический рост 
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и,  следовательно, приводит к экономиче-
скому развитию [5].

Диверсификация экспорта имеет важное 
значение, особенно для развивающихся 
экономик. В научной литературе наиболь-
шее внимание уделено выявлению каналов 
сбыта экспортируемой продукции. Так, экс-
порт развивающихся стран, как правило, 
сосредоточен на нескольких товарных груп-
пах, часто сырьевых, с очень неустойчи-
вым спросом [6]. Это приводит к высокой 
нестабильности доходов, что, в свою оче-
редь, провоцирует высокую волатильность 
роста. Диверсификация экспорта в данных 
условиях имеет преимущество, обеспечи-
вающее более стабильный приток доходов. 
Ряд авторов рассматривают преимущества 
диверсификации с точки зрения побочных 
эффектов в экономике при наличии более 
диверсифицированной производственной 
структуры [7].

На ранних стадиях экономического разви-
тия структурные преобразования и диверси-
фикация тесно взаимосвязаны [4]. Поэтому 
структурные преобразования могут приве-
сти к диверсификации экспорта, появле-
нию новых продуктов и торговых партнеров, 
а также к повышению качества существую-
щего продукта. Концентрация экспорта, по 
сути, является симптомом задержки струк-
турных преобразований и того, что развитие 
производственного сектора, как правило, 
сопровождается диверсификацией экспор-
тируемой продукции [1]. Следовательно, 
диверсификацию экспорта можно рассма-
тривать как изменение состава нынешней 
экспортной структуры экономики [7].

В настоящем эмпирическом исследо-
вании нами охарактеризованы факторы, 
влияющие на диверсификацию, такие как 
человеческий капитал, открытость торгов-
ли и  уровень инфляции. Высокий уровень 
человеческого капитала снижает концентра-
цию экспортируемой продукции. Это объяс-
няется тем, что накопление человеческого 
капитала позволяет странам менять свои 
модели специализации: сырьевые товары 
на производство или услуги с большим 
вкладом знаний [8]. Кроме того, согласно 
теории эндогенного роста, человеческий ка-
питал может сыграть существенную роль 
в процессе диверсификации экспортируемой 
продукции.

Повышение реального обменного кур-
са также может быть существенным пре-
пятствием для диверсификации экспорта. 

Более высокий и неконкурентоспособный 
обменный курс приводит к меньшей дивер-
сификации [9]. Напротив, низкий реальный 
обменный курс может способствовать дивер-
сификации экспортных товаров, а торговые 
партнеры снижают риски, связанные с ин-
вестированием в новые секторы, особенно 
такие, которые предназначены для зару-
бежных рынков. Наконец, среди факторов, 
обусловливающих процесс диверсификации 
страны, можно выделить структурные фак-
торы, в частности размер рынка и обеспе-
ченность природными ресурсами [10]. Раз-
мер внутреннего рынка, измеряемый чис-
ленностью населения, может быть, согласно 
новым теориям международной торговли, 
препятствием для диверсификации произ-
водственной системы, поскольку он пре-
пятствует достижению эффекта масштаба 
с помощью внешней торговли [11].

Динамика товарной структуры экспорта 
стран Центральной и Восточной Европы

Товарная структура экспорта государств 
ЦВЕ в 2010–2021 гг. не претерпела су-
щественных изменений. Основными ста-
тьями экспортных поставок стран ЦВЕ 
по-прежнему остаются продукция обра-
батывающей промышленности: машины, 
транспортное оборудование, электроника 
и ее составные компоненты, а также товары 
химической отрасли [8]. В 2020 г. на  до-
лю машин и транспортного оборудования 
приходилось 45,1  % совокупного экспорта 
стран ЦВЕ, на долю электроники — 13,9 %, 
на  долю химической продукции — 9,5  %, 
что отражено в таблице 1.

Из сведений, указанных в таблице 1, сле-
дует, что экспортные потоки из государств 
ЦВЕ представлены в основном поставками 
машин и транспортного оборудования. При 
этом их доля находится на стабильном уров-
не: 44–45  % экспорта стран региона в ис-
следуемый период (2010–2021 гг.). Данные, 
отраженные в таблице 1, свидетельствуют 
о том, что наблюдается тенденция постепен-
ного сокращения доли машин и транспорт-
ного оборудования, увеличения доли высо-
котехнологичной продукции в совокупном 
экспорте стран ЦВЕ, как видно на рисун-
ке 2. Удельный вес машин и транспортного 
оборудования в совокупном экспорте стран 
ЦВЕ остается на стабильном уровне (45 %). 
Однако их суммарная доля в последнее вре-
мя начинает постепенно сокращаться. Так, 
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Таблица 1 
Структура совокупного товарного экспорта стран Центральной и Восточной Европы 

в 2010–2021 гг., %
Table 1. Structure of the total commodity export of the countries of Central and Eastern Europe in 2010–2021, %

Наименование 
товарной 

группы / год

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Экспорт, % совокупного экспорта

Сельскохозяй-
ственное сырье

1,7 1,7 1,7 1,7 1,7 1,6 1,6 1,5 1,6 1,5 1,4 1,5

Руды и металлы 3,9 4,2 4,0 3,5 3,3 2,9 2,5 2,9 2,8 2,7 2,7 2,8
Минеральное 
топливо

5,5 6,2 6,4 5,9 5,2 4,4 3,4 3,6 3,8 3,5 2,6 2,8

Химическая 
продукция

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

Машины 
и транспортное 
оборудование

44,3 43,0 42,2 42,4 43,4 44,6 45,3 44,6 44,8 45,4 45,1 44,7

Электроника 
и ее компоненты 

14,3 13,9 13,5 12,8 13,0 13,1 12,8 12,7 12,8 13,0 13,9 14,2

Железо и сталь 3,7 3,4 2,9 2,7 2,5 2,3 2,6 2,8 2,4 2,2 2,3 2,2
Текстиль 3,7 3,6 3,6 3,7 3,6 3,8 3,6 3,6 3,6 3,7 3,8 3,9
Другие товары 15,4 15,6 17,1 18,8 18,7 19,1 19,9 19,6 19,1 18,9 18,7 18,3

Источник: рассчитано автором по данным UNCTADstat. URL: unctadstat.unctad.org/wds/ (дата обращения: 
29.03.2022); Trade Map. URL: www.trademap.org/ (дата обращения: 29.03.2022).

Рис. 1. Доля машин, транспортного оборудования и химической продукции 
в совокупном экспорте стран Центральной и Восточной Европы, 2019–2021 гг.

Fig. 1. Share of machinery, transport equipment and chemical products in total exports of countries 
of Central and Eastern Europe, 2019–2021

Источник: рассчитано автором по данным UNCTADstat. URL: unctadstat.unctad.org/wds/ (дата обращения: 
29.03.2022); Trade Map. URL: www.trademap.org/ (дата обращения: 29.03.2022).

в 2021 г. на долю этой основной товарной 
позиции, экспортируемой рассматривае-
мыми государствами, приходилось 44,7  % 
по сравнению с 45,1 % в предыдущем году, 
как показано на рисунке 1.

Экспортные поставки, состоящие из вы-
сокотехнологичной продукции, занимают 
12–14 % экспорта стран ЦВЕ в целом. Про-
слеживается тенденция увеличения доли 
электроники и ее структурных компонентов 
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Рис. 2. Доля высокотехнологичной продукции и ее компонентов в совокупном экспорте стран 
Центральной и Восточной Европы, 2019–2021 гг.

Fig. 2. Share of high-tech products and their components in total exports of countries  
of Central and Eastern Europe, 2019–2021

Источник: рассчитано автором по данным UNCTADstat. URL: unctadstat.unctad.org/wds/ (дата обращения: 
29.03.2022); Trade Map. URL: www.trademap.org/ (дата обращения: 29.03.2022).

в экспортных потоках восточноевропейских 
государств. В частности, в 2021 г. на долю 
высокотехнологичной продукции, экспорти-
руемой странами ЦВЕ, приходилось 14,2 % 
по сравнению с 13,9 % в предыдущем году.

Факторы, влияющие на диверсификацию 
экспорта стран Центральной и Восточной 
Европы

В исследовании нами используется индекс 
диверсификации экспорта, который изме-
ряет концентрацию и диверсификацию экс-
порта по товарным группам, показывает 
изменение количества товарных позиций, 
экспортируемых продукции и услуг по срав-
нению с мировой структурой торговли [12]. 
Значение индекса концентрации экспорта 

варьируется от 0 до 1. Значение, близкое 
к  1, указывает узкую номенклатуру экс-
порта1.

Индекс диверсификации экспорта рассчи-
тывается на базе абсолютного отклонения 
доли того или иного товара в экспорте стра-

1 UNCTADstat. URL: unctadstat.unctad.org/wds/ 
(дата обращения: 29.03.2022). 

ны от его доли в мировом экспорте и имеет 
следующую формулу [12]:

1 ,
2

n
ij ii

j

h h
S (1)

где jS  — индекс диверсификации экспорта 
страны j;

hij 
— доля товара i в совокупном экспорте 

страны j; 
hi — доля товара i в мировом экспорте. 
Следует отметить, что структурные 

преобразования приводят к перераспре-
делению экономической активности — 
из  секторов с низкой производительно-
стью (сельского хозяйства) в те, где она 
выше (обрабатывающий сектор). По этой 
причине можно использовать долю экс-
порта обрабатывающей промышленности 
в совокупном объеме экспорта в качестве 
альтернативного показателя диверсифи-
кации экспорта.

Предлагаемую гипотезу проверяем при 
помощи модели линейной регрессии [2], 
которую можно записать в классическом 
виде следующим образом:

,it it itY X  (2)
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Таблица 2 
Эконометрические результаты линейной регрессионной модели

Table 2. Econometric results of a linear regression model

Зависимая переменная: ExpDIV
(1)

Pooled / OLS 
Model

(2)
Fixed-Effects 

Model

(3)
Random-Effects Model

lnGDP 0.650***
(0.0147)

0.223**
(0.0123)

0.366***
(0.0125)

lnFDI 0.707***
(0.219)

0.362***
(0.0782)

0.110***
(0.0150)

lnINF –0.351***
(0.0616)

–0.199***
(0.0299)

–0.414***
(0.0297)

lnTrOP 0.412**
(0.0415)

0.0450**
(0.0402)

0.0969**
(0.0407)

lnHCAP 0.248***
(0.0129)

0.260***
(0.0701)

0.00240***
(0.0671)

_cons 0.723***
(0.0730)

0.583***
(0.0353)

0.571***
(0.0281)

N — Number of observations 176 176 176
R-sq 0.600 0.776 0.751
adj. R-sq 0.588 0.754 0.731
rmse 0.0662 0.731 0.798
Standard errors in parentheses
* p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001

Источник: рассчитано автором в прикладном статистическом пакете Stata 11.

где ijY  — объясняемая переменная, обо-
значающая индекс концентрации экспорта 
страны i за год t; 

 и  — коэффициенты регрессии;
itX  — матрица факторов;

it  — случайные ошибки регрессии.
В нашем случае линейная регрессия ди-

версификации экспорта стран ЦВЕ содер-
жит определенные дополнения к классиче-
ской модели линейной регрессии и имеет 
следующий вид:

1 2

3 4 5 ,

it it it

it it it it

ExpDIV GDP FDI

INF TrOP HCAP
(3)

где  itExpDIV  — диверсификация экспорта 
страны i (индекс диверсификации экспорта) 
за год t; 

itGDP  — ВВП на душу населения в по-
стоянных ценах 2010 г. страны i за год t;

itFDI  — объем накопленных прямых ино-
странных инвестиций страны i за год t;

itINF  — уровень инфляции страны i за год t;
itTrOP  — открытость торговли страны i 

за год t;
itHCAP  — человеческий капитал страны i 

за год t; 
 — константа; 
 — коэффициенты регрессии; 
it  — случайные ошибки регрессии.

Расчеты произведены в прикладном ста-
тистическом пакете Stata 11.

Оценка коэффициентов факторов, влияю-
щих на процесс диверсификации экспорта 
стран ЦВЕ, будет осуществляться при по-
мощи эконометрической модели линейной 
регрессии (модель Pooled-OLS). В таблице 2 
сведены результаты, полученные из модели 
линейной регрессии (модель Pooled-OLS).

В процессе эконометрического анализа 
модели линейной регрессии получен следу-
ющий коэффициент детерминации: R-sq =  
= 0,600. Данное значение полученного коэф-
фициента свидетельствуют о том, что рассма-
триваемые факторы в значительной степени 
влияют на процесс диверсификации экспорта 
стран ЦВЕ.

Коэффициенты подушевого ВВП стран, 
накопленных прямых иностранных инве-
стиций, открытости торговли и человече-
ского капитала положительны, а значит, 
прямо пропорционально влияют на дивер-
сификацию экспорта государств ЦВЕ. Ко-
эффициент уровня инфляции отрицателен, 
что говорит об обратно пропорциональном 
влиянии на процесс диверсификации экс-
порта стран ЦВЕ.

Полученные в ходе регрессионного анали-
за оценки рассмотренных в таблице 2 фак-
торов можно интерпретировать следующим 
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образом. В 2010–2021 гг. на процесс дивер-
сификации экспорта стран ЦВЕ положитель-
но влияли подушевой ВВП, накопленные 
прямые иностранные инвестиции, откры-
тость торговли и человеческий капитал. При 
повышении коэффициента ВВП государств 
ЦВЕ значение индекса диверсификации экс-
порта увеличивалось на 0,6  %. При росте 
коэффициента накопленных прямых ино-
странных инвестиций значение индекса 
диверсификации экспорта в 2010–2021 гг. 
увеличивалось на 0,7 %. Аналогичная ситуа-
ция происходит и с показателем открытости 
торговли восточноевропейских стран. При 
увеличении данного коэффициента значение 
индекса диверсификации экспорта росло на 
0,4 %. При росте коэффициента показателя 
человеческого капитала значение индекса 
диверсификации экспорта прямо пропорци-
онально увеличивалось на 0,2  %.

Негативный эффект на процесс дивер-
сификации экспорта восточноевропейских 
государств на протяжении исследуемого 
периода (2010–2021 гг.) оказывал уровень 
инфляции. По оценкам коэффициентов, по-
лученных из модели линейной регрессии, 
можно сделать вывод о том, что при из-
менении коэффициента инфляции на одну 
единицу значение индекса диверсификации 
экспорта сокращалось на 0,3  %.

Заключение

При проведении эконометрического анализа 
линейной регрессионной модели выявлено 
положительное влияние ВВП на душу на-
селения, воздействие объема накопленных 
прямых иностранных инвестиций, уровня 
инфляции, открытости торговли и человече-
ского капитала на диверсификацию экспорта 
государств ЦВЕ в 2010–2021 гг. Наибольшее 
значение для диверсификации экспорта вос-
точноевропейских стран имеют накопленные 
прямые иностранные инвестиции. Негатив-
ный эффект относительно этого процесса 
продемонстрировал уровень инфляции.

Несмотря на полученные результаты эко-
нометрического исследования и экономиче-
скую реальность, диверсификация экспорта 
остается благоприятным механизмом защиты 
национальных экономик стран ЦВЕ от внеш-
них шоков. Государства Центральной и Вос-
точной Европы должны стремиться повысить 
уровень прямых иностранных инвестиций 
и обеспечить макроэкономическую стабиль-
ность. Такая политика будет способствовать 
диверсификации экспорта, что в итоге увели-
чит вклад совокупной факторной производи-
тельности в экономический рост и позволит 
воспользоваться преимуществами преферен-
ций и либерализации мировой торговли.
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Аннотация

Цель. Провести обзор и анализ мнений зарубежных советологов относительно путей развития 
советской экономики позднесоциалистического периода, а также выявления проблем про-
гностического потенциала зарубежной советологии.

Задачи. Изучить сценарии развития советской экономической модели предперестроечного 
периода и проблемы при их прогнозировании зарубежными аналитиками.

Методология. Объектом изучения стала зарубежная историография экономической истории 
СССР предперестроечного периода. Источниками информации послужили данные офици-
альной статистики и работы зарубежных аналитиков. Авторами настоящей статьи исполь-
зуются общенаучные методы исследования, а также методы историко-экономического ана-
лиза.

Результаты. Анализ зарубежных исследований показывает, что выдвигавшиеся советоло-
гами перед перестройкой гипотетические сценарии развития Советского Союза основывались 
на прогнозах предыдущих лет, противоречивых статистических данных и научных методах, 
апробированных в условиях капиталистической экономической модели. Между тем совет-
ская плановая социалистическая модель представляла собой иной тип экономики, который 
ранее не пытались реализовать на практике в масштабах страны (ситуация остается преж-
ней и в рассматриваемый нами период). Согласно позиции зарубежных исследователей, 
несмотря на низкий рост показателей валового внутреннего продукта (ВВП) на душу на-
селения и главного флагмана экономики — промышленного сектора (с учетом падения 
нефтяных доходов и ужесточения санкционной политики против СССР в начале 1980-х гг.), 
экономика оставалась стабильной. Благодаря большим запасам прочности в виде развитой 
промышленности, сельского хозяйства, инфраструктуры, высокого научного потенциала 
и огромному запасу природных ресурсов дальнейшее существование СССР не подвергалось 
сомнению.

Выводы. Многие советологи писали о необходимости фундаментальных изменений в со-
ветской плановой экономической системе. Вместе с тем учитывали значительные труд-
ности и риски, связанные с возможными реформами, полагая, что последствиями ради-
кального внедрения рынка в плановую экономику могут быть существенные потрясения. 
Это одна из причин, ввиду которых в доперестроечный период мало кто из западных 
аналитиков допускал вероятность проведения масштабных преобразований в ближайшее 
время.

Ключевые слова: советология, эффективность, прогнозы, экономические реформы, ретроспектива, 
плановая экономика
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Assessment of the predictive potential of international Sovietology
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Abstract

Aim. The work aimed to review and analyze the opinions of international Sovietologists regard-
ing the ways of the Soviet economy development of the late socialist period, as well as to iden-
tify problems of the prognostic potential of international Sovietology.

Tasks. The work was performed to study scenarios for the development of the pre-perestroika 
Soviet economic model and problems in their prediction by international analysts.

Methods. The object of study was the international historiography of the USSR economic his-
tory in the pre-perestroika period. The sources of information were official statistics and the 
works of international analysts. The authors of this article used general scientific research 
methods, as well as methods of historical and economic analysis.

Results. An analysis of international studies shows that the hypothetical scenarios for the de-
velopment of the Soviet Union put forward by Sovietologists before perestroika were based on 
prognosis of previous years, conflicting statistical data and scientific methods tested under the 
conditions of the capitalist economic model. Meanwhile, the Soviet planned socialist model 
represented a different type of economy, which had not previously been tried to be implement-
ed on a national scale (the situation remains the same in the period considered). According to 
the position of international researchers, despite the low growth values of gross domestic prod-
uct (GDP) per capita and the main leader of the economy, the industrial sector (taking into 
account the fall in oil revenues and stiffening of sanctions against the USSR in the early 1980s), 
the economy remained stable. Due to large margins of safety in the form of developed industry, 
agriculture, infrastructure, high scientific potential, and a huge stock of natural resources, the 
further existence of the USSR was not in doubt.

Conclusion. Many Sovietologists have written about the need for fundamental changes in the 
Soviet planned economic system. At the same time, they took into account the significant dif-
ficulties and risks associated with possible reforms, believing that the consequences of the 
radical introduction of the market into the planned economy could be significant disturbances. 
This is one of the reasons why, in the pre-perestroika period, few Western analysts admitted 
the possibility of large-scale reforms in the near future.

Keywords: Sovietology, efficiency, forecasts, economic reforms, retrospective, planned economy
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Постепенное замедление темпов экономи-
ческого роста СССР с 70 — начала 80-х гг. 
XX в., неудовлетворительные попытки ру-
ководства указанного периода модернизи-
ровать хозяйственный механизм привели 
к росту предложений по структурным ре-
формам советской системы для предотвра-
щения кризиса. Однако практически никто 
из известных и авторитетных советологов 
не предполагал, что советская плановая 
экономическая система может прекратить 
существование в ближайшие несколько де-
сятилетий.

Изучение работ зарубежных экономистов 
и историков позволяет сделать вывод о том, 
что, несмотря на их заявления о необхо-
димости фундаментальных реформ соци-

ально-экономической системы СССР, они 
склонялись к тому, что существовавшая 
советская система, со всеми ее недостатка-
ми, способна функционировать еще в тече-
ние продолжительного времени. Советолог 
М.  Эллман, указывая на неэффективность 
советской модели, считал, что развал эко-
номики СССР в  ближайшей перспективе 
маловероятен. Он полагал, что постепенное 
снижение темпов роста экономики Советско-
го Союза, начиная с 1960-х гг., указывает 
на то, что действовавшая плановая экономи-
ческая модель в долгосрочной перспективе 
не сможет развиваться в динамично изменя-
ющейся международной капиталистической 
среде [1, p. 16]. М. Эллман писал о том, что 
советская социалистическая модель была 
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неспособна на дальнейшее развитие, даже 
если не произошло бы перестройки, которая 
своими непродуманными действиями уско-
рила крах системы: без системных измене-
ний советская модель экономики оставалась 
бы обреченной на глубокий кризис.

Наличие значительных проблем в совет-
ской экономике способствовало формирова-
нию у советологов предположений о  путях 
ее дальнейшего развития. В 1982 г. Г.-Г. Хе-
манн, один из немногих зарубежных эко-
номистов, детально рассмотревших допу-
стимые направления перемен в советской 
экономической системе, сформулировал че-
тыре сценария возможного развития СССР:

1. Преобразование существующей модели
в неосталинистскую. Данная модель разви-
тия предполагает быстрое накопление капи-
тала путем снижения уровня потребления, 
использование принудительного труда, рас-
пределение ресурсов на решение основных 
задач и т. д.

2. Консервативная модернизация, более
глубокое сотрудничество со странами Со-
вета экономической взаимопомощи (СЭВ). 
Указанный сценарий предполагает усиле-
ние центризма в планировании, укрепление 
внешнеэкономических связей со странами 
СЭВ.

3. Либеральная модернизация, налажи-
вание устойчивых связей с Западом. Пред-
полагается внедрение элементов открытости 
по экономическому, культурному и полити-
ческому направлениям. Вводятся компонен-
ты нэпа и расширяется сотрудничество с За-
падом. Указанная модернизация возможна 
в случае разрядки напряженности между 
СССР и Западом, а также смены поколений 
в советском руководстве.

4. Радикальная либеральная модерниза-
ция. Преобразования, способствующие обе-
спечению сотрудничества с Западом в ши-
роком спектре. Наиболее радикальный путь 
развития, введение рыночных механизмов, 
политическая либерализация [2, s. 40–42].

Г.-  Г. Хеманн предполагал, что проведе-
ние радикальных рыночных реформ может 
привести к краху существующей системы. 
Вместе с тем он обращал внимание на то, что 
подобные преобразования маловероятны, 
поскольку они могут угрожать существова-
нию страны в целом. Поэтому устоявшая-
ся модель, с ее запасами прочности, будет 
стабильна еще как минимум десятилетие.

К схожим с Г.-Г. Хеманном выводам при-
шел и экономист Р. Гетц-Кененберг (ФРГ). 

Однако реакционный вариант отсутствует 
в  его сценариях:

1. Консервативно-бюрократическая мо-
дель. Отсутствие каких-либо существенных 
изменений в развитии экономической си-
стемы.

2. Либеральная модель. По мнению со-
ветолога, при таком сценарии развития 
допустимо сосуществование двух секторов 
экономики: первого — развивающегося по 
консервативно-бюрократической модели; 
второго — рыночного (либерализирован-
ного). Последний ассимилировал бы и ле-
гализовал в свою структуру существующую 
теневую экономику и предоставил право 
частной собственности на средства произ-
водства.

3. Радикальная модель. Р. Гетц-Кененберг,
как и Г. Г. Хеманн, прогнозировал вероят-
ность реализации радикального сценария, 
но, в отличие от коллеги, предполагал со-
хранение социалистической собственности 
и централизованное планирование в страте-
гических областях, то есть возможное при-
менение в Советском Союзе венгерского или 
китайского опыта.

4. Технократическая модель. Сценарий,
основанный на разработках советских эко-
номистов-математиков, в котором вопло-
щаются принципы системы оптимального 
функционирования экономики (СОФЭ). 
По мнению Р. Гетц-Кененберга, данная мо-
дель (название которой им и введено) по-
зволила бы оптимизировать экономические 
решения с учетом ограниченности производ-
ственных ресурсов и интересов разных уров-
ней управления экономикой [3, s. 55–61].

Ф. Хэнсон признавал маловероятной воз-
можность проведения реальных экономиче-
ских преобразований в Советском Союзе. Он 
считал, что политическая и экономическая 
система централизованного планирования, 
господствующая в СССР, направлена на пре-
дотвращение децентрализации экономики 
и власти, демонстрирует категорическое не-
приятие внедрения ограниченных элемен-
тов рынка, даже под жестким контролем 
государства [4, p. 9–10].

Гипотетические сценарии экономических 
преобразований в СССР рассматривались 
и другими советологами. Например, Дж. Бер-
линер (США) предполагал, что трансформа-
ция советской экономики возможна в четырех 
направлениях. Среди них — следующие:

1. Консервативная модель умеренно-ре-
формистского характера — сохранение ос-
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новных элементов существующей модели. 
Однако предполагаются процедурные из-
менения и эксперименты в использовании 
договорных отношений в рамках существу-
ющей системы.

2. Реакционная модель — восстановле-
ние сталинизма. Дж. Берлинер допускал 
вероятность подобного сценария ввиду но-
стальгии по экономическим достижениям 
сталинского периода и отмечал, что «разум-
ное реакционное руководство вполне может 
выжать из экономики больше, чем осторож-
ное и скомпрометированное руководство по-
следних десятилетий» [5].

3. Радикальная модель, в той или иной
степени использующая венгерский опыт 
реформ. Основной упор сделан на децен-
трализацию процесса принятия решений, 
отказ от директивной цели планирования 
(под контролем центрального планирования 
будет только вопрос о вложении крупных 
инвестиций). Предполагается параллель-
ное существование рынка и социализма, 
где основной мотивацией станет получение 
прибыли.

4. Либеральная модель — переход к нео-
нэпу. При принятии данной модели реформ 
сохраняется централизованное планирова-
ние в государственном секторе, но разреша-
ется ведение частной деятельности и коо-
перации в мелкомасштабном производстве, 
розничной торговле и т. д. [5, p. 110].

Многие зарубежные советологи были со-
гласны с тем, что вопрос о ликвидации со-
ветской плановой системы, хотя и стоял 
на повестке дня, но, по их мнению, мог 
быть рассмотрен только в случае острого 
экономического кризиса. Существовавшая 
же в 1985 г. экономическая модель работала 
и могла сохраниться без существенных по-
трясений до начала XXI в.

По мнению В. Конторовича (созвучному 
с мнением ряда советологов, упомянутых 
выше), крах советской плановой экономи-
ческой системы и распад страны не мог-
ли быть следствием возможной тенденции 
экономики СССР, состоявшей в стремлении 
к   нулевому росту. Советская экономика 
позднесоциалистического периода представ-
ляла собой крепкую, отработанную структу-
ру, которая могла стагнировать или сокра-
щаться, но развалиться самостоятельно она 
не могла. Однако, как справедливо отмечает 
В. Конторович, в современном мире эко-
номическим коллапсам, потрясениям и  их 
негативным последствиям может противо-

стоять только устойчивая политическая си-
стема. Но в СССР к 1985 г. политическая 
система оказалась более хрупкой, чем эко-
номическая [6, p. 2].

Очевидным становится тот факт, что со-
ветологические сценарии экономических 
преобразований в СССР во многих аспектах 
оказались ошибочны. История показала, 
что страна пошла по пути самых малове-
роятных сценариев, и реформы М. С. Гор-
бачева, в  частности перестройка, привели 
к распаду Советского Союза — результату, 
который практически никто из советологов 
не рассматривал в своих исследованиях. 
Характеризуя прогностический потенциал 
зарубежной советологии, нельзя исключать 
такой показатель, как ошибка прогнозиро-
вания   — разрыв между прогнозируемым 
и  фактическим событием. Анализируя 
прогностические ошибки зарубежных со-
ветологов, американо-советский экономист 
В.  Конторович фактическим событием 
опре деляет распад Советского Союза как 
самостоятельного государства на 15 неза-
висимых государств. Но, по его мнению, 
ошибкой в прогнозируемом событии явля-
ется объяснение распада страны, которое 
считали убедительным [6, p. 14].

В зарубежной историографии в качестве 
одной из главных причин рассматривали 
слабость, нежизнеспособность советской 
экономической системы, а одной из главных 
причин ошибки прогнозирования назвали 
преувеличение экономистами темпов и ста-
бильности экономики Советского Союза. Но, 
как справедливо пишет В. Конторович, факт 
коллапса советской экономики не указывает 
на то, что выдвигавшиеся низкие оценки 
темпов экономики СССР еще в 1950-е гг. 
были верными, а более высокие — невер-
ными [6, p. 16].

Зарубежные аналитики, характеризуя 
состояние экономики СССР, сформировав-
шееся к 1985 г., оперировали следующим 
тезисом: экономику Советского Союза ха-
рактеризовало медленное, но устойчивое 
развитие. Однако новый руководитель стра-
ны — М. С. Горбачев — принимает решение 
провести ускорение экономического роста 
путем реформ (сложная международная об-
становка и давление со стороны западных 
стран способствовали принятию необходи-
мых рисков), которые только усугубили 
ситуацию. Политические реформы, сопут-
ствовавшие экономическим, также способ-
ствовали развалу Советского Союза.
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Оценивая потенциал роста советской эко-
номики позднесоциалистического периода 
и анализируя перспективы ее дальнейше-
го развития, нельзя не отметить несколь-
ко фундаментальных источников ошибок, 
допущенных в прогностической части ра-
бот зарубежных советологов. Среди источ-
ников ошибок — анализ экономического 
роста СССР в краткосрочной перспективе, 
без рассмотрения долгосрочных тенденций. 
Обратим внимание на прогнозы таких со-
ветологов, как А. Бергсон (в 1978 г. пред-
полагал рост ВВП на три года — 3,2  %, 
на  пять лет — 4,1  %) [7, p. 234], А. Ноув 
(в 1980 г. предполагал рост ВВП на три го-
да — 2,6 %, на пять лет — 2,9 %) [8, p. 17], 
Д. Бонд (в 1977 г. предполагал рост ВВП 
на три года — 2,0 %, на пять лет — 2,0 %) 
[9, p. 177], С. Кон (в 1970 г. предполагал 
рост ВВП на три года — 3,9  %, на пять 
лет  — 4,8  %) [10, p. 15], а также данные 
Центрального разведывательного управле-
ния (ЦРУ) (в 1979  г. прогнозировали рост 
ВВП на три года — 3,6  %, на   пять лет — 
3,3 %) [11, p. 14]. Нельзя не сделать акцент 
на существенных различиях, наблюдавших-
ся в   оценке среднегодовых темпов роста 
среди различных зарубежных экономистов. 

Исходя из этого, В. Конторович приво-
дит следующие данные: в 1976 г. рост ВВП 
в  СССР на 1976–1980 гг. прогнозировался 
на уровне 4,3–4,7  % при известном пока-
зателе роста ВВП в 1971–1974 гг. 4,3  %. 
Рост ВВП Советского Союза в 1976–1979 гг. 
в итоге составил 3,1 %. В. Конторович спра-
ведливо указывает на ошибочность предпо-
лагаемых темпов роста экономики СССР, 
которые сформированы на период второй 
половины 1970-х гг. Эта ошибка стала оче-
видной в начале 1980-х гг. Но, по мнению 
В. Конторовича, очевидные факты ошибоч-
ности анализа перспектив роста советского 
ВВП не были учтены при работе над по-
следующими прогнозами. В соответствии 
с ними предполагаемый экономический рост 
Советского Союза до 1985 г. также продол-
жает рассчитываться в основном на фун-
даменте предыдущих данных темпов роста 
СССР до 1980 г., которые снова оказались 
экстраполированы в прогнозируемые в бу-
дущем темпы роста ВВП. Подобным образом 
проведен и анализ ряда секторов экономики 
Советского Союза, например, промышлен-
ного. В. Конторович отмечает, что такая 
практика привела к игнорированию дол-
госрочных тенденций развития экономики 

и  значительной переоценке темпов роста 
ВВП СССР [6, p. 11].

В. Конторович полагает, что большинство 
советологов, составлявших в 1970-х гг. про-
гнозы развития советской экономики, не 
считали возможным продолжение замед-
ления экономического роста СССР в  дол-
госрочной перспективе. Это отразилось 
на  оценке роста одного из главных и ста-
бильных секторов советской экономики — 
промышленного. Как писал В. Конторович, 
наблюдавшаяся в промышленном секторе 
СССР долговременная стабильность и проч-
ность при постепенном снижении темпов 
роста, возможно, являлась уникальной для 
макроэкономических показателей, но дан-
ную тенденцию советологи проигнориро-
вали. Из этого следует вывод о том, что, 
поскольку последние не подходили к про-
гнозированию в долгосрочной перспективе, 
постепенно это привело к накоплению оши-
бок и, как следствие, к ошибочным суж-
дениям о состоянии советской экономики 
к 1985 г. Возникает вопрос о том, почему 
зарубежные советологи, изучив доступные 
статистические данные, наблюдая замед-
ление экономического роста СССР (в мо-
мент составления прогноза на следующие 
годы) и анализируя причины предыдущих 
замедлений роста, использовали эти данные 
в  дальнейших прогнозах.

Как известно, экономисты проводят ана-
лиз роста производства, в частности в от-
дельных секторах экономики, в сравнении 
с ростом факторов производства (земли, 
труда, капитала) и изменением произво-
дительности, с которой используются фак-
торы (общая факторная производительность 
(ОФП) — совокупность факторов, влияю-
щих на выпуск продукции, за исключени-
ем затрат труда и капитала). ОФП может 
рассматриваться как мерило долгосрочных 
технологических изменений или техноло-
гической динамики, также находящейся 
в основе прогнозирования будущих темпов 
роста производства. В. Конторович спра-
ведливо указывает на то, что именно мед-
ленный рост ОФП, а не факторов, вызвал 
замедление роста ВВП в середине 1970-х гг. 
Однако советологи сосредоточили внимание 
на будущем росте факторов, делая акцент 
на дефиците рабочей силы.

Как отмечает В. Конторович, прогно-
зы, составлявшиеся в середине 1970-х гг., 
во многом игнорировали фактический рост 
труда и капитала до 1980 г., а в итоге пере-
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оценили рост промышленного производства 
вследствие переоценки ОФП [6, p. 12]. Так, 
американский экономист Р. Гринслэйд пи-
сал о том, что на начало 1970-х гг. показа-
тели общей факторной производительности 
снижались [12]. По мнению В. Конторовича, 
с учетом научно-технических достижений 
и потенциала Советского Союза снижение 
факторной производительности было очень 
необычным явлением, вряд ли кто-то верил 
этому снижению, особенно на фоне предо-
ставлявшихся ЦРУ оценок состояния эко-
номики и отмечавшегося в этих отчетах ро-
ста потребительской активности населения. 
А. Бергсон полагал, что даже нулевой рост 
ОФП является «неоправданно пессимистич-
ным» [13, p. 238]. В. Конторович обраща-
ет внимание и на то, что одной из причин 
недостоверности выдвигавшихся прогнозов 
роста экономики СССР стала ошибка в оцен-
ке темпов роста основного капитала.

Оценивая потенциал роста советской 
экономики и перспективы ее развития, за-
рубежные советологи основывались на до-
ступных им статистических данных, как 
советских, так и западных. Но они не смог-
ли предсказать события второй половины 
1980-х гг. Причины низкого прогностиче-
ского потенциала зарубежной советологии 
пытались выявить, проанализировать и со-
ветологи. Наиболее объективной и простой 
частью их экономического прогноза были 
расчет, сравнение, а также выявление оши-
бок в прогнозах темпов роста ВВП СССР. 
Однако, если речь идет о более сложных эко-
номико-социальных явлениях, мы подходим 
к пониманию того, что прогнозы и сценарии 
развития, разработанные на основе только 
темпа роста ВВП, можно признать ограни-
ченными. В. Конторович высказывает ряд 
обоснованных претензий к информационно-
му охвату и методам прогностической ра-
боты: специалисты не учитывали ошибки 
прошлых прогнозов (1951–1971 гг.) при 
разработке следующих, игнорировали всё 
большую закостенелость основных государ-
ственных институтов и т. д. [6, p. 15].

Исследование В. Конторовича о выяв-
лении причин ошибок в зарубежных раз-
работках прогнозов экономического разви-
тия СССР, которые начали накапливаться 
с 1960-х гг., позволяет, как нам пред-
ставляется, понять первооснову проблем 
прог нозирования в советологии: несмотря 
на попытки аналитиков изучить советскую 
экономическую модель, они оказались огра-

ничены в методах. Западная экономическая 
наука на протяжении нескольких столетий 
изучала рыночные отношения, практиче-
ски игнорируя нерыночные организации 
производства, особенно в рамках практи-
ковавшихся в указанный период базовых 
теорий. В результате в то время, когда Со-
ветский Союз начал на практике проводить 
строительство новой плановой социалисти-
ческой экономики, у зарубежных экономи-
стов отсутствовали инструменты и методы 
для ее анализа. В. Конторович указывает 
и  на языковой барьер, который значитель-
но усложнял западным аналитикам работу 
с первоисточниками и снижал отдачу от эм-
пирической работы.

Кроме того, изучение советской эконо-
мической модели зачастую базировалось 
на моделях, призванных исследовать рыноч-
ные экономические системы. В. Конторо-
вич указывает на то, что разработка новых 
специализированных систем для каждого 
случая с учетом специфики плановой моде-
ли Советского Союза базируется на  иных, 
а  следовательно, менее престижных мето-
диках. Работа с последними может зани-
мать десятилетия для уточнения и выявле-
ния необходимых данных. С точки зрения 
В. Конторовича, советология представляла 
собой узкоспециализированную направлен-
ность в научно-исследовательском сегменте 
экономической науки Запада, что снижа-
ло круг изучения многочисленных отрас-
лей и  аспектов советской экономики, даже 
в  таких важных областях, как инвестиции 
и  инновации.

Работы большинства исследователей опи-
рались или ссылались на труды других кол-
лег, а небольшое число аналитиков сужало 
возможность дебатов, обсуждений и  пере-
крестных проверок работ советологов, что 
порождало отсутствие противоречий в этой 
узкопрофессиональной среде. Справедли-
вым видится утверждение В. Конторовича 
о  тесной связи исследований советологов 
с наблюдавшейся в указанный период миро-
вой политической ситуацией и возможной 
политической ангажированностью, личны-
ми политическими предпочтениями, кото-
рые могли существенно влиять на качество 
изучения, анализа, оценок и прогнозирова-
ния экономики СССР [6]. В итоге расхожде-
ние между гипотетическим и фактическим 
политико-экономическим состоянием СССР 
к 1991 г. в зарубежной советологии объ-
ясняется, как правило, ошибочностью ее 
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анализа. Следует учитывать и то, что со-
ветологи не всегда оперировали достовер-
ными статистическими данными, особенно 
в отношении оборонного бюджета СССР, 
что приводило к искажениям в расчетах.

Итак, прогностический потенциал зару-
бежной советологии оказался невысоким. 
Комплекс фундаментальных проблем, су-
ществовавших в зарубежной советологии, 
ее возможная ангажированность и  пред-
взятость привели к единственному ис-
ходу: никто из исследователей не смог 

предугадать наиболее вероятный сценарий 
дальнейшего развития экономики СССР, 
который в первой половине 1990-х гг. при-
вел к развалу социалистического блока, 
многократному падению темпов роста, как 
ВВП, так и отдельных отраслей народного 
хозяйства (и  даже уничтожению ряда от-
раслей), натурализации товарного обмена, 
обнищанию большей части населения Рос-
сийской Федерации и распаду Советского 
Союза как единого государственного об-
разования.
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Особенности государственной поддержки 
женского предпринимательства в России: 
барьеры и возможности

Камила Дмитриевна Федорчук
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия, 
kamilafedorchuk@gmail.com

Аннотация

Цель. Разработать предложения по повышению эффективности государственной политики  
в направлении женского предпринимательства в Российской Федерации (РФ).

Задачи. Выявить специфику женского предпринимательства в России; определить основные 
барьеры и проблемы, характерные для российских женщин-предпринимателей; проанализи-
ровать существующие программы государственной поддержки женского предпринимательства 
в РФ, их полноту и эффективность реализации.

Методология. С помощью общих методов научного познания в различных аспектах рассмо-
трены особенности развития женского предпринимательства в России. В контексте исследо-
вания, проведенного в формате электронного опроса 35 женщин-респондентов в марте 2021 г., 
занятых на предприятиях малого и среднего бизнеса в шести городах (Москве, Санкт-
Петербурге, Сочи, Владивостоке, Ярославле, Сургуте), выявлены основные проблемы, с  ко-
торыми сталкиваются женщины-предприниматели, угрозы и возможности для женского 
предпринимательства в условиях пандемии коронавируса COVID-19, а также дана оценка 
уровня государственной поддержки со стороны опрошенных.

Результаты. Установлено, что главными препятствиями для женщин при построении соб-
ственного бизнеса в России стали проблемы финансирования, первоначальных вложений 
и  поиска инвесторов, проблемы слабого развития бизнес-образования и финансовой грамот-
ности, а также высокие административные барьеры и недостаточность государственной под-
держки. Кроме того, установлена высокая способность женщин в бизнесе к адаптации. Об этой 
их особенности свидетельствует множество ранее проведенных исследований. Но в условиях 
пандемии коронавируса COVID-19 навыки женщин-руководителей, способности принимать 
верные стратегические решения и грамотно управлять в кризисных ситуациях вышли на 
первый план.

Выводы. С учетом выявленных барьеров в развитии женского предпринимательства суще-
ствующая государственная поддержка в данном направлении представляется недостаточно 
эффективной. В рамках решения этой проблемы можно предложить следующие меры: соз-
дание общероссийского образовательного центра для женщин-предпринимателей с регио-
нальными филиалами во всех крупных городах нашей страны; введение в закон о поддерж-
ке малого и среднего предпринимательства понятия «женское предпринимательство» и фор-
мирование специфического подразделения в Министерстве экономического развития РФ; 
установление режима налоговых каникул для одиноких и многодетных матерей, которые 
ведут бизнес в небольших городах и сельской местности.

Ключевые слова: женское предпринимательство, государственная поддержка и стимулирование биз-
неса, малый и средний бизнес, мотивация, женская безработица, бизнес-образование, пандемия COVID-19
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Aspects of state support for women’s entrepreneurship in Russia: 
obstacles and opportunities

Kamila D. Fedorchuk
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia, kamilafedorchuk@gmail.com

Abstract

Aim. The work aimed to develop proposals to improve the state policy in the field of women’s 
entrepreneurship in the Russian Federation (RF).

Tasks. The work was performed to reveal the specifics of women’s entrepreneurship in Russia; 
identify the main obstacles and problems specific to Russian female entrepreneurs; analyze the 
existing programs of state support for women’s entrepreneurship in RF, their completeness and 
effectiveness of implementation.

Methods. The aspects of the development of women’s entrepreneurship in Russia are analyzed 
using general methods of scientific cognition in various fields. Within the study conducted in 
March 2021 in the format of an electronic survey of 35 female respondents employed in small 
and medium-sized businesses in six cities (Moscow, St. Petersburg, Sochi, Vladivostok, Yaroslavl, 
Surgut), the main problems faced by female entrepreneurs were revealed, as well as threats and 
opportunities for women’s entrepreneurship under the COVID-19 coronavirus pandemic, as well 
as an assessment of the level of government support was presented from the respondents.

Results. The main obstacles for women in establishing their own business in Russia were found 
to be the problems of financing, initial investments, and searching for investors, the problems 
of poor development of business education and financial literacy, as well as difficult administra-
tive obstacles and insufficient state support. In addition, a high adaptability of women in busi-
ness was also established. This characteristic is evidenced by many previous studies. However 
in the context of the COVID-19 pandemic, the skills of female leaders, the ability to make the 
right strategic decisions and exercise management competently in crisis situations have come 
to the fore.

Conclusion. Taking into account the identified obstacles to the development of women’s entrepre-
neurship, the existing state support in this field seems to be insufficiently effective. As part of 
solving this problem, a number of measures can be proposed, namely the creation of an all-
Russian educational center for female entrepreneurs with regional branches in all major cities of 
Russia; the introduction of the concept of “women’s entrepreneurship” into the law on support 
for small and medium-sized businesses and the formation of a specific unit in the Ministry of 
Economic Development of the Russian Federation; establishing a tax holiday regime for single 
mothers and mothers with many children who run a business in small towns and rural areas.

Keywords: women’s entrepreneurship, government support and business promotion, small and medium-sized 
businesses, motivation, women’s unemployment, business education, COVID-19 pandemic

For citation: Fedorchuk K.D. Aspects of state support for women’s entrepreneurship in Russia: obstacles 
and opportunities. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2022;28(4):404-413 (In Russ.). 
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2022-4-404-413

Введение

Как и во многих других государствах, 
в  России женское предпринимательство 
становится современным организационным 
и управленческим трендом, а женская пред-
принимательская активность способствует 
росту экономики. В связи с этим наше го-
сударство занимается разработкой политики 
по поддержке и стимулированию женщин 
в бизнесе. 

Развитым женское предпринимательство 
является в большей степени в социальной 

сфере: согласно исследованиям организации 
«Опора России», около 90 % компаний этой 
сферы возглавляют женщины [1]. Доля жен-
щин-предпринимателей, занятых в малом 
и среднем бизнесе, достигает 30 %. В связи 
с   этим справедливым представляется сде-
лать вывод о том, что потенциал женского 
предпринимательства в Российской Феде-
рации (РФ) реализован не в полной мере.

Вместе с тем наблюдается устойчивая тен-
денция возрастания роли женщин в эконо-
мической жизни российского государства 
в последнее столетие. Главное институци-
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ональное и организационное изменение 
в  бизнес-среде — увеличение их участия 
в ассоциированном предпринимательстве. 
Практически половина акционерных компа-
ний включали в состав правления женщин 
[2]. Согласно исследованиям М. Н. Барыш-
никова, сфера предпринимательства стала 
одной из первых в нашей стране, которая 
начала допускать относительное «равен-
ство возможностей» по сравнению с муж-
чинами. Несмотря на эту положительную 
тенденцию, процесс становления института 
женского предпринимательства носил про-
тиворечивый характер, а трансформации 
в массовом сознании относительно участия 
женщин в  бизнесе происходили медленно.

Особую активность женское предпринима-
тельство приобрело в 90-е гг. прошлого сто-
летия, с переходом к рыночной системе хо-
зяйствования. В эти годы усилился интерес 
к данной категории предпринимательства 
со стороны научного сообщества, возникли 
первые труды об особенностях и проблемах 
женского предпринимательства [3]. Среди 
них — работа С. Ю. Барсуковой «Женское 
предпринимательство: специфика и пер-
спективы», в которой впервые проанализи-
рованы количество и отраслевая специфика 
предприятий, возглавляемых женщинами, 
оценены гендерные проблемы в развитии 
женского предпринимательства [4].

С тех пор их участие в бизнесе неуклон-
но растет, как и внимание отечественных 
экономистов к изучению феномена жен-
ского предпринимательства. Основной от-
личительной чертой распространения де-
ловой активности женщин в нашей стране 
служит тот факт, что они участвуют в биз-
несе не только в качестве собственников, 
но  и  в  качестве руководителей предпри-
ятий, работая по найму [5]. Уже с 2015 г. 
Россия лидирует по показателю количества 
женщин на высших управленческих постах 
(40  %). Во многих странах с развитой эко-
номикой этот показатель значительно ниже: 
в  Японии — 8  %, в Германии — 14 % [6]. 
В качестве причины, повлиявшей на такой 
результат, часто называют советский опыт 
общественного устройства, при котором 
женщины и мужчины имели равные права 
и возможности.

В последние годы в России среда для раз-
вития женской предпринимательской актив-
ности характеризуется как благоприятная 
[7]. Об этом свидетельствуют результаты ше-
стой волны исследования «Индекс женской 

предпринимательской активности (WBI)» 
[8], регулярно проводимого Комитетом по 
развитию женского предпринимательства 
«Опора России» и банком «Открытие». 
Данное исследование нацелено на анализ 
женской деловой активности с нескольких 
сторон. Речь идет об отношении общества 
к женщинам в бизнесе, оценке женщина-
ми-предпринимателями условий ведения 
бизнеса и о влиянии предпринимательской 
деятельности на развитие личных качеств.

Особенности мотивации женщин  
к предпринимательской активности 
в России

Рассматривая вопрос о специфике развития 
женского предпринимательства в России, 
стоит отметить, что одной из особенностей 
является тип мотивации женщин к пред-
принимательской активности. Этот вопрос 
стал предметом исследования для многих 
отечественных экономистов, поскольку при-
рода мотивации предпринимателя к началу 
ведения бизнеса в некотором роде предо-
пределяет его форму реализации, эффектив-
ность, а возможно, и финансовый результат. 

Одна из популярных позиций среди уче-
ных состоит в признании факта распростра-
ненности так называемой вынужденной мо-
тивации. Например, В. В. Марченко писал 
о том, что модель становления женского 
предпринимательства отличается вынуж-
денностью, невозможностью существовать 
в своей профессиональной сфере иначе, чем 
взяв ответственность на себя [9]. Иными 
словами, женщины идут в бизнес, если не 
могут найти работу или не могут получить 
должного карьерного и финансового роста 
в найме. Особенно острым видится вопрос 
женской безработицы: только по данным 
официальной статистики, в нашей стране 
более двух миллионов безработных женщин 
[10]. Женскую безработицу причисляют 
к скрытой безработице, которая не отражена 
в официальной статистике в полной мере. 
Это обусловлено и многими гендерными 
особенностями: например, бытует мнение, 
что работодатели очень неохотно принимают 
на работу женщин с маленькими детьми 
[11]. В результате не остается другого вы-
хода, кроме как начать собственное дело, 
чтобы обеспечить себя и семью [12]. Кро-
ме того, множество жительниц маленьких 
городов и поселков сталкиваются с поте-
рей стабильной работы, что и мотивирует 
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к предпринимательской активности. При 
должной поддержке таких инициатив мож-
но добиться значительного экономического 
подъема отдельных регионов, используя ре-
сурс женского предпринимательства.

Не менее важна такая особенность жен-
ского предпринимательства, как локали-
зация в  сфере малого и среднего бизнеса. 
Указанная черта характерна для женского 
бизнеса и в РФ, и в мире в целом: более 
трети малых и средних предприятий в ми-
ре сегодня возглавляют женщины, что по-
зволяет рассматривать женское предпри-
нимательство как ресурс развития мало-
го и   среднего бизнеса [13]. Как известно, 
именно представители и сотрудники мало-
го и среднего бизнеса формируют средний 
класс любого государства, что наделяет 
женское предпринимательство огромным 
социально-экономическим и политическим 
потенциалом [14].

Государственная поддержка 
и стимулирование женского 
предпринимательства

Государство, осознавая существенную роль 
женского предпринимательства в развитии 
малого и среднего бизнеса, предпринима-
ет некоторые шаги в рамках поддержки 
предпринимательской активности среди 
данной категории населения. Примером 
может служить создание специфических 
организаций, осуществляющих поддерж-
ку женского предпринимательства. Одна 
из них — общероссийская организация 
малого и среднего предпринимательства 
«Опора России». В рамках этой органи-
зации 3  марта 2015 г. учрежден Комитет 
по развитию женского предпринимательства 
в целях развития женского предпринима-
тельства путем популяризации и внедре-
ния эффективных механизмов поддержки, 
направленных на развитие существующих 
и создание новых проектов, реализуемых 
женщинами-предпринимателями. Кроме то-
го, указанным Комитетом создан Проект 
по развитию женского предприниматель-
ства, который решением председателя Со-
вета Федерации Федерального Собрания РФ 
В. И. Матвиенко включен в Национальную 
стратегию действий в интересах женщин 
на 2017–2022  гг., утвержденную 8 марта 
2017 г. [15]. Данная стратегия предпола-
гает реализацию нескольких направлений 
в помощь женщинам.

Организованы и мероприятия по финансо-
вой поддержке женщин-предпринимателей. 
В основном речь идет о помощи в кредито-
вании бизнеса, открываемого женщинами. 
За время существования Корпорации раз-
вития малого и среднего предприниматель-
ства (МСП) предоставлено 1  143 гарантии 
и поручительства на сумму более четырех 
миллиардов рублей компаниям, созданным 
женщинами. Кроме того, Корпорацией МСП 
и АО «МСП Банк» разработаны специали-
зированные кредитные продукты («Экспресс 
на текущие цели» и «Экспресс на инвести-
ции»), предназначенные для женщин-пред-
принимателей. В рамках данных продуктов 
могут быть реализованы и финансирование 
текущей деятельности предприятий, и ин-
вестиционные проекты [16].

Несмотря на существование указанных вы-
ше мер поддержки, существуют трудности 
в развитии женского предпринимательства 
в России на современном этапе. Любой на-
чинающий предприниматель сталкивается 
с  различными трудностями и барьерами, 
препятствующими созданию или расшире-
нию бизнеса [17]. Однако многие экономисты 
и социологи обращают внимание на наличие 
специфических барьеров именно для жен-
ской предпринимательской активности [18].

Проблемы и барьеры  
для женщин-предпринимателей: 
результаты исследования

В рамках настоящего исследования проведен 
опрос, основной целью которого послужило 
выявление ключевых проблем, с  которыми 
сталкиваются женщины-предприниматели, 
и уровня эффективности государственной 
поддержки с учетом оценки опрошенных. 
В  опросе приняли участие 35 женщин-ре-
спондентов, занятых в предприятиях малого 
и среднего бизнеса в шести городах России: 
Москве, Санкт-Петербурге, Сочи, Владиво-
стоке, Ярославле, Сургуте. Опрос организо-
ван в декабре 2020 г. в электронной форме.

По результатам проведенного исследо-
вания можно заключить, что главными 
барьерами для женщин в построении соб-
ственного бизнеса стали проблемы финанси-
рования, первоначальных вложений и поис-
ка инвесторов, проблемы слабого развития 
бизнес-образования и финансовой грамот-
ности, а также высокие административные 
барьеры и недостаточность государственной 
поддержки, как видно на рисунке 1. 
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Рис. 1. Проблемы, возникающие в процессе реализации женской предпринимательской активности, %
Fig. 1. Problems arising in the process of implementing women’s entrepreneurial activity, %

Источник: составлено автором.

На дефицит должного образования (пред-
принимательской и финансовой грамотно-
сти, опыта ведения бизнеса) обратили вни-
мание почти треть опрошенных. В контексте 
этой проблемы нельзя не упомянуть о том, 
что фактически отсутствует институт на-
ставничества в сфере женского предприни-
мательства.

Попытки создания бизнес-школ и кур-
сов по предпринимательству для женщин 
зафиксированы лишь в отдельных регио-
нах. Например, ведется набор на образо-
вательную бизнес-программу «Женское на-
ставничество» в Приморье. Мероприятие 
проходит в рамках национального проекта 
«МСП и поддержка и индивидуальной пред-
принимательской инициативы», направле-
но на улучшение инвестиционного климата 
в  регионе. Однако подобные примеры еди-
ничны, не имеют федеральных масштабов 
реализации, опыт проведения таких про-
ектов невелик. Отсутствие института на-
ставничества в этой сфере предопределяет 
актуальность изучения причин формирова-
ния данной ситуации и разработки эффек-
тивных мер по ее улучшению, возможно, 
с  использованием положительных кейсов 
из зарубежного опыта.

Кроме того, существует огромный перечень 
проблем и барьеров, как административных, 
так и финансовых, которые ежедневно воз-
никают перед современными женщинами-
предпринимателями. Политика государства 
в области их поддержки не является, по на-
шему мнению, эффективной и  не имеет не-
обходимых масштабов реализации. Согласно 
проведенному исследованию, практически 
половина респондентов пишут об отсутствии 
поддержки со стороны государства и одно-
временно о том, что сталкиваются с высокой 
налоговой нагрузкой на бизнес, множеством 
бюрократических барьеров и коррупцией.

Если в крупных городах ведется актив-
ная деятельность по поддержке женского 
предпринимательства, то на региональ-
ном уровне недостаточно мер поддержки 
женского предпринимательства [19]. Осо-
бое значение имеют гендерные особенно-
сти: несмотря на  трансформации многих 
традиционных установок в общественном 
сознании, которые наблюдаются сегодня 
в России, большинство женщин вынуждены 
совмещать ведение бизнеса с заботой о семье 
[20]. Трудности в этом аспекте испытыва-
ют около 20  % опрошенных. Это предпо-
лагает отсутствие у женщин возможностей 
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посвящать развитию бизнеса достаточное 
количество времени, поскольку им необхо-
димо выполнять функцию воспитания де-
тей и ведения домашнего хозяйства. Такая 
ограниченность может частично влиять на 
успешное функционирование предприятий, 
возглавляемых женщинами.

Вместе с тем в международной практике 
все большее распространение получает идея 
о том, что наличие маленьких детей для 
женщины является не препятствием, а на-
оборот, стимулом к развитию бизнеса. Дети 
выступают в роли идейных вдохновителей 
для открытия бизнеса, а стремление обе-
спечить ребенку все необходимое служит 
стимулом для развития и масштабирова-
ния своего дела. Именно этой категории 
женщин-предпринимателей уделено особое 
внимание и оказана максимальная поддерж-
ка со стороны как государства, так и  биз-
нес-сообщества во многих странах с разви-
той экономикой. В Великобритании даже 
ввели специальный термин “mumpreneur”, 
что означает «женщина, которая совмещает 
ведение бизнеса и заботу о детях». Данный 
термин включили в словарь Collins. Издан 
онлайн-справочник предприятий мам, соз-
дана программа Campus for Mums в рамках 
организации Mumpreneurs UK [21]. 

В нашей стране также предприняты по-
пытки поддержки мам-предпринимателей со 
стороны государства. Примером может слу-
жить федеральный образовательный проект 
по развитию женского предпринимательства 
под названием «Мама-предприниматель», 
осуществляемый совместно с  Корпорацией 
МСП при поддержке Благотворительного 
фонда «В ответе за будущее». Данный про-
ект направлен на поддержку женщин, нахо-
дящихся в декретном отпуске, матерей не-
совершеннолетних детей, а также женщин, 
состоящих на учете в службе занятости, ко-
торым важно сочетать профессиональную 
самореализацию с  заботой о семье. Миссия 
проекта — формирование у женщин ряда 
необходимых компетенций и знаний для 
организации собственного бизнеса, разви-
тие социальной сферы, рост доли малого 
бизнеса в структуре ВВП, снижение уровня 
безработицы в России. Несмотря на тако-
го рода попытки государства поддержать 
женщин-предпринимателей, большинство 
респондентов указали, что не ощущают 
должной поддержки и стимулирования сво-
ей предпринимательской активности, что 
отражено на рисунке 2.

Рис. 2. Уровень государственной поддержки 
женщин-предпринимателей
Fig. 2. Level of state support  

for female entrepreneurs

Источник: составлено автором.

Еще одним значительным барьером 
для  женщин на пути к развитию собствен-
ного дела в России остаются гендерные сте-
реотипы, сложившиеся в обществе. Данный 
барьер зачастую препятствует восприятию 
женщины как полноценного бизнес-партне-
ра и ограничивает ее возможности [1].

Влияние пандемии коронавируса COVID-19 
на женское предпринимательство

В рамках исследования интерес представ-
ляет вопрос об отраслевой принадлежности 
предприятий, возглавляемых женщинами. 
Среди респондентов большинство ведут биз-
нес в сфере услуг, треть — в сфере торговли, 
остальные — в сфере общественного пита-
ния, развлечений, туризма и гостиничного 
бизнеса, как показано на рисунке 3.

Отраслевая специфика распределения 
женского бизнеса, представленная на ри-
сунке 3, стала решающим фактором в зна-
чительном снижении роста экономических 
возможностей женщин в период пандемии 
коронавируса COVID-19.

В процессе исследования, проведенного 
Международным торговым центром в ию-
не 2020 г., установлены причины негатив-
ных последствий от пандемии для развития 
бизнеса среди женщин-предпринимателей. 
Высокая доля их занятости в сферах ус-
луг, розничной торговли, общественного 
питания, туризма и гостиничного бизнеса 
предопределила высокие потери от режи-
ма самоизоляции, поскольку эти отрасли 
предполагают личный контакт с клиентами 
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Рис. 3. Отраслевая специфика женского предпринимательства, %
Fig. 3. Industry specifics of women’s entrepreneurship, %

Источник: составлено автором.

Рис. 4. Новые возможности от пандемии коронавируса COVID-19, %
Fig. 4. New opportunities from the COVID-19 coronavirus pandemic, %

Источник: составлено автором.

и открытые границы, что было невозможно 
в период пандемии [22]. Однако, помимо 
потерь, пандемия COVID-19 привнесла мно-
жество новых возможностей как в предпри-
нимательство в целом, так и в женское пред-
принимательство в частности [23], о  чем 
свидетельствует рисунок 4. 

По результатам исследования большин-
ство опрошенных в качестве положитель-
ных последствий от пандемии COVID-19 
указали расширение онлайн-направлений 
реализации бизнеса. Более половины ре-

спондентов перешли на цифровую бизнес-
модель и открыли альтернативные направ-
ления для развития своего дела. Лишь 15 % 
оценили влияние пандемии на бизнес как 
исключительно негативное. Такие резуль-
таты демонстрируют высокую способность 
женщин в бизнесе к адаптации. Об этой их 
характерной особенности свидетельствует 
и множество ранее проведенных исследова-
ний, но в контексте пандемии коронавируса 
COVID-19 способности женщин-руководите-
лей принимать верные стратегические ре-
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шения и грамотно управлять в кризисных 
ситуациях вышли на первый план.

Полагаем, высокую адаптивность жен-
щин-предпринимателей к чрезвычайным 
ситуациям объясняет особый стиль управ-
ления. Согласно исследованию, проведен-
ному в июне 2020 г. Московской школой 
управления «Сколково» и аналитическим 
центром «НАФИ» [8], по оценкам подчи-
ненных именно женщинам-руководителям 
присущ демократический стиль управления, 
а среди мужчин преобладает авторитарный 
стиль руководства. В современных реалиях 
развития экономической и социальной жиз-
ни общества демократический стиль управ-
ления кажется нам более благоприятным 
и эффективным для развития бизнеса [24].

Заключение

С учетом выявленных барьеров в развитии 
женского предпринимательства существую-
щая государственная поддержка в этом на-
правлении представляется нам недостаточно 
эффективной. В рамках решения данной про-
блемы можно предложить следующие меры:

 создание общероссийского образователь-
ного центра для женщин-предпринимате-
лей с региональными филиалами во всех
крупных городах нашей страны, предпо-

лагающего и дистанционные формы об-
учения. Данная мера решила бы вопрос 
о доступе женщин к бизнес-образованию 
и увеличила бы уровень их финансовой 
и бизнес-грамотности в стране;

 введение в закон о поддержке малого
и среднего предпринимательства понятия
«женское предпринимательство» и  соз-
дание специфического подразделения
в Министерстве экономического развития
РФ, которое бы занималось вопросами
регулирования женского предпринима-
тельства [25];

 введение режима налоговых каникул для
одиноких и многодетных матерей, кото-
рые ведут бизнес в небольших городах
и сельской местности, где вопрос женской
безработицы является особенно острым.
В заключение сделаем вывод о том, что се-

годня женское предпринимательство имеет 
важное значение в экономике любой страны 
в мире в целом и в экономике России в част-
ности, будучи одним из ресурсов развития 
сферы малого и среднего бизнеса. Чтобы 
женское предпринимательство способство-
вало росту экономики, необходимы выра-
ботка специфических форм взаимодействия 
женщин-предпринимателей с государством 
и должная эффективная поддержка со сто-
роны органов государственной власти.
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