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ФИНАНСЫ, ДЕНЕЖНОЕ ОБРАЩЕНИЕ И КРЕДИТ 
 

УДК 336.14:352(470.26) 

ГОСУДАРСТВЕННЫЙ АУДИТ И РИСКИ РЕАЛЬНОСТИ 

ФОРМИРОВАНИЯ ДОХОДОВ  МУНИЦИПАЛЬНЫХ БЮДЖЕТОВ                   

В КАЛИНИНГРАДСКОЙ ОБЛАСТИ 

Л. И. Серегеев, В. А. Кметь   
 

STATE AUDIT RISKS AND REALITY OF THE FORMATION                              

OF MUNICIPAL REVENUES IN THE KALININGRAD REGION 

L. I. Sergeev, V. A. Kmet 
 

Обобщаются особенности выполнения плановых поступлений налоговых 
доходов бюджетов муниципальных образований Калининградской области. 
Рассматривается состав контрольно-счетных органов муниципальных образований 
региона. Анализируются риски степени реальности планирования налоговых 
доходов бюджетов муниципалитетов области. Делаются выводы о необходимости 
усиления аудиторской деятельности в муниципалитетах. 

 

государственный аудит, налоговые доходы, муниципальные образования, 
вероятность результатов расчетов. 

 

Features of performance of planned receipts of tax revenues of budgets of 
municipalities of the Kaliningrad region are generalized. The structure of control - counting 
bodies of municipalities of the region is considered. The risks of the degree of reality of tax 
revenue planning of the regional municipalities budgets are analyzed. Conclusions are drawn 
on the need to strengthen auditing activities in municipalities. 

 

state audit, tax yield, municipality, probability of calculation results. 
 

Содержание и сущность внешней контрольно-счетной деятельности в 

муниципальных образованиях региона определяется как особенной 

организационной природой бюджетного устройства, так и имущественными 

отношениями, занимающими специфическое место в системе данного уровня 
властных отношений в России. Реализация соответствующих полномочий 

осуществляется в соответствии с федеральным законодательством [1]. Самый 

нижестоящий в иерархии отношений уровень власти имеет как 

"высокогарантированные", так и "слабо гарантированные" полномочия, которые 
призваны обеспечивать высокоэффективную работу по использованию 

муниципальных финансовых ресурсов и муниципального имущества.  
Все муниципальные образования Калининградской области, за 

исключением города Калининграда, являются дотационными. Есть 
высокодотационные муниципалитеты (Озерский, Славский, Полесский 

городские округа и др.) и муниципальные образования, которым сложно с 
большой степенью вероятности планировать точность поступления собственных 

налогов в свои муниципальные бюджеты. Такая актуальность постановки 

вопроса связана с тем, что субсидии, трансферты и иные поступления из 
областного бюджета направляются в муниципальные бюджеты практически в 
запланированном объеме с большой степенью вероятности. 
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Под "слабогарантированными" полномочиями следует понимать, на наш 

взгляд, такие экономико-правовые отношения, которые не позволяют до 

настоящего времени как в России в целом, так и в конкретном субъекте 
Российской Федерации – Калининградской области сформировать такие 
бюджетные отношения, которые позволят муниципальным образованиям иметь 
достаточный и необходимый объем собственных бюдетных средств для решения 
всех задач муниципального развития. Трехуровневая бюджетная система России, 

разграничение полномочий по уровням власти закрепляют за муниципалитетами 

определенные обязанности, которые не всегда подкреплены соответствующими 

бюджетными ресурсами для их осуществления. При этом важно, на наш взгляд, 

иметь такие источники пополнения доходов муниципальных бюджетов, которые 
являются собственными налоговыми поступлениями, а не дотациями и 

трансфертами (субсидиями и субвенциями). Эти проблемы постоянно 

обобщаются в многочисленных исследованиях [2, 3, 5, 6, 7], где подчеркивается 
необходимость увеличения возможностей формирования доходной части 

муниципальных бюджетов.  
В таблице 1 представлены налоговые доходы муниципальных бюджетов 

Калининградской области за 2017 год [8].  

 

Таблица 1 - Налоговые доходы и безвозмездные перечисления муниципальных 

бюджетов Калининградской области  за 2017 год, тыс. руб. 

Table 1 - Tax revenues and non-repayable transfers from the municipal budgets of 

Kaliningrad region in 2017, thousand RUB 

Наименование городских 

округов и муниципальных 

районов 

Налоговые доходы Безвозмездные перечисления 

План года 
Испол-

нено 

Выполне-
ние плана, 

% 

Дина-
мика, 

% 

План года 
Испол-

нено 

Выпол-

нение 
плана, % 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Багратионовский г. о. 373652 338827 91 135 489499 487932 100 

Балтийский м. р.  316315 296511 94 105 413321 403214 98 

Гвардейский г. о.  186700 193712 104 126 548299 538086 98 

Гурьевский  г. о.  864788 853315 99 104 1264920 1255582 99 

Гусевский г. о. 334767 322224 96 86 356898 356816 100 

Зеленоградский  г.о. 279700 331003 118 109 558777 536875 96 

Калининградский г. о. 5953799 5980157 100 101 5828779 5764396 99 

Краснознаменский г. о. 72863 62974 86 97 207296 192505 93 

Ладушкинский г .о. 20225 15680 78 66 64764 63713 98 

Мамоновский г. о. 31820 29446 93 59 133316 133173 100 

Неманский г. о. 56168 54747 97 68 350875 348788 99 

Нестеровский  м. р.  144764 133349 92 102 833007 827194 99 

Озерский г. о. 98537 95076 96 104 877007 863479 98 

Пионерский г. о. 98720 97868 99 96 196285 176063 90 

Полесский г. о. 86835 73357 84 55 922944 897933 97 

Правдинский  г. о.  177373 181195 102 132 321947 320931 100 

Светлогорский м. р.  192995 199633 103 96 279698 263688 94 

Светловский г. о. 330874 332522 100 105 1001310 996594 100 

Славский г. о. 62498 55248 88 50 627814 613163 98 

Советский г. о. 228819 241115 105 101 904687 902119 100 

Черняховский г. о. 229735 212573 93 78 770101 756449 98 

Янтарный г. о. 45482 42433 93 57 99647 99423 100 

Всего 10187428 10142961 100 100 17051193 16798119 98,6 

Всего без Калининграда 4233629 4162805 98 99 11222413 11033724 98,3 
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Фактические безвозмездные поступления в муниципальные бюджеты 

незначительно отличаются от плановых назначений. Наибольшее отклонение 
наблюдается в Пионерском и Краснознаменском городских округах 

(выполнение от плановых назначений - 90 и 93 % соответственно). 

Подавляющее большинство муниципальных образований получили 

безвозмездные поступления практически в полном объеме в соответствии с 
запланированными назначениями, что характеризует высокую степень 
вероятности состоявшихся событий. 

Как показывают результаты выполнения намеченных плановых 

поступлений налогов, наименьшее значение поступлений пришлось на 
Ладушкинский городской округ (78,0 %), наибольшее выполнение плана достиг 
Зеленоградский городской округ (118,0 %). Всего в 7 из 22 муниципальных 

образований (без выделения второго уровня муниципального устройства - 

поселенческого) наблюдается выполнение и перевыполнение запланированных 

показателей налоговых поступлений.   

Степень выполнения плана по поступлению налогов в муниципальные 
бюджеты можно трактовать как вероятность выполнения запланированного 

события. В целом следует констатировать, что с вероятностью 98 % общая 
сумма доходов всех муниципалитетов области в итоге выполнения бюджетов за 
2017 год соответствовала соответствующим запланированным назначениям 

(ожиданиям). Но в некоторых муниципальных образованиях, как отмечено, эта 
вероятность оказалась ниже, что требует более качественной проработки 

плановых контрольных параметров, которые должны при обобщении 

показателей бюджетов выявлять внешние контрольно-счетные органы  данных 

муниципальных образований. Перевыполнение налоговых сборов на 18 % 

(Зеленогорадский городской округ), на 5 % (Советский городской округ) также 
говорит о недостаточно точном расчете налоговых поступлений. С высокой 

степенью вероятности (100 %) были рассчитаны налоговые поступления в 

Советском и Светловском  городских округах, что подтвердили параметры 

фактического сбора налогов за 2017  год. 

Выполнение плана и динамика по налоговым поступлениям в бюджеты по 

муниципальным образованиям области за 2017 год представлены на рисунке 1. 

Как явствует из представленных отчетных материалов, наименьший 

уровень динамики налоговых поступлений по отношению к предыдущему году 

наблюдался в Славском, Полесском, Янтарном, Мамоновском, Ладушкинском и 

Неманском городских округах, что составило, соответственно, 50, 55, 57, 59, 66 

и 68 %. Наибольшую динамику показали Багратионовский, Правдинский, 

Гвардейский и Зеленоградский городские округа, что составило 135, 132, 126, 

109 % соответственно. Интересно отметить, что 11 муниципальных образований 

из 22 (ровно половина) смогли увеличить поступление налогов в свои бюджеты 

по отношению к прошлому году, что значительно (в 3 раза) отличается от 
количества выполнивших план по поступлению налогов муниципальных 

образований. 
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Рисунок 1 - Выполнение плана и динамика налоговых поступлений за 2017 год 

Figure 1 - Implementation of the plan and dynamics of tax revenues for 2017 

 

Нами проведен корреляционный анализ связи роста налоговых 

поступлений и степени выполнения соответствующего плана по сбору налогов в 

местные бюджеты в муниципалитетах области за 2017 год. Коэффициент 
корреляции (взаимосвязи) между выполнением плановых назначений и ростом 

налогов по отношению к предыдущему году по всем муниципальным 

образованиям составил 0,52, что говорит об отсутствии явной связи  параметров 

выполнения плана с динамикой роста налоговых  доходов по муниципальным 

образованиям в области. Каждое муниципальное образование исходило из своих 

индивидуальных условий и особенностей при расчете планируемых доходов, 

обобщало соответствующую динамику поступления налогов за предыдущие 
годы, учитывало соответствующие изменения, которые планировались на 2017 

год в части поступления НДФЛ, УСНО, ЕНВД, налога на имущество, 

земельного налога. 
 

Таблица 2 - Состав муниципальных контрольно-счетных органов (КСО) 

Калининградской области  

Table 2 - The composition of the municipal control and audit bodies (asbs) of the 

Kaliningrad region 
Наименование муници-

пального района, город-

ского округа 
Наименование КСО 

Штатная 
численность 

1 2 3 

Балтийский МР (Ю) Контрольно-счетная комиссия Балтийского МР 2 

Нестеровский район нет нет 
Светлогорский район 

(Н) 

Контрольно-счетная комиссия МО "Город Свет-
логорск" 

1 

Городской округ "Город 

Калининград" (Ю) 

КСП ГО "Город Калининград" 16 

Багратионовский ГО нет нет 
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1 2 3 

Гурьевский ГО нет нет 
Гусевский ГО нет нет 
Гвардейский ГО (Ю) КСП МО "Гвардейский ГО" 2 

Зеленоградский ГО (Н) Контрольно-счетная комиссия МО "Зеленоград-

ский ГО" 

2 

Краснознаменский ГО нет нет 
Ладушкинский ГО (Ю) Контрольно-счетная комиссия МО "Ладушкинский 

ГО" 

1 

Мамоновский ГО (Н) Контрольно-счетный инспектор в составе окруж-

ного совета депутатов 
1 

Неманский ГО нет нет 
Озерский ГО нет нет 
Пионерский ГО (Ю) КСП Пионерского ГО 2 

Полесский ГО (Ю) КСП "Полесский ГО" 2 

Правдинский ГО (Н) Контрольно-ревизионная комиссия Совета депу-

татов МО "Правдинский ГО" 

2 

Славский ГО (Ю) КСП  МО "Славский ГО" 1 

Светловский ГО (Н) КСП "Светловский ГО" 1 

Советский ГО (Н) Контрольно-счетная комиссия "Советский ГО" 2 

Черняховский ГО (Ю) КСП Черняховского ГО 2 

Янтарный ГО (Н) Контрольно-счетная комиссия МО "Янтарный ГО" 1 

ИТОГО 38 

 
Таким образом, параметры планирования и фактического поступления 

налогов в бюджеты муниципальных  образований области имеют определенные  
риски несовпадения соответствующих величин (плана и факта), что требует 
совершенствования как методической базы плановых расчетов, так и 

организационных форм аудиторской и контрольной деятельности 

управленческих процессов органов и структур, формирующих и исполняющих 

местные бюджеты. В таблице 2 представлена характеристика количественного 

состава муниципальных контрольно-счетных органов (палат) Калининградской 

области (КСП) по состоянию на начало 2018 года. 
В 2017 году на территории Калининградской области осуществляли 

деятельность 15 счетных органов внешнего контроля муниципальных 

образований, из них 8 контрольно-счетных органов со статусом 

самостоятельного юридического лица (Ю), 7 – без соответствующего 

самостоятельного статуса (Н) [4]. Контрольно-счетные органы в 7-ми 

муниципальных образованиях не созданы до настоящего времени. Следует 
отметить, что отсутствие данных органов в определенной мере связано со 

значительными рисками низкой точности планирования налоговых доходов 
муниципальных бюджетов (Нестеровский, Озерский, Неманский,  

Багратионовский, Гусевский, Краснознаменский городские округа). 
Функционирование в данных округах счетных органов внешнего контроля 
способствовало бы дополнительному муниципальному аудиту и контролю за 
расчетами соответствующих параметров бюджета, которые повысили бы 

вероятность более точного планирования соответствующих налоговых 

поступлений.  



9 

 

Обобщая материалы таблиц 1 и 2, можно констатировать, что наличие в 

муниципальных образованиях соответствующего контрольно-счетного органа 
оказывает определенное влияние на результативность и качество финансового 

менеджмента  на местном уровне. Например, отсутствие в семи муниципальных 

образованиях контрольно-счетного органа привело к выполнению плана по 

налоговым поступлениям в местные бюджеты за 2017 год в среднем только на 
93,8 %. В остальных муниципалитетах, где функционируют данные органы, 

исполнение плана по поступлению налогов в местные бюджеты составило в 

среднем 96,9 %. При этом ни в одном из муниципалитетов, где нет органа 
аудита, не наблюдается стопроцентного выполнения плана по налоговым 

поступлениям, а там, где есть надзорный орган (в семи муниципалитетах), 

выполнение плана составляет 100 и более процентов. 
Следует отметить также высокую точность планирования налоговых 

доходов в городе Калининграде, где сконцентрировано 60 % всех налоговых 

поступлений местных бюджетов. Этому способствует, на наш взгляд, 

наибольшее среди всех муниципальных образований количество контрольно-

счетных работников (16 человек). Можно говорить о более углубленной, чем в 

других муниципалитетах области, проработке вопросов по расчету налоговых 

доходов городского бюджета с использованием результатов внешнего контроля 
со стороны  работников КСП города Калининграда данного направления 
деятельности (аудит доходов). 

На рисунке 2 представлена диаграмма выполнения плана налоговых 

поступлений по муниципальным образованиям Калининградской области, где 
функционируют органы внешнего аудита.  
 

 
Рисунок 2 - Выполнение плана налоговых поступлений по муниципальным 

образованиям с наличием КСП 
Figure 2 - Implementation of the plan of tax revenues for the municipalities with 

the presence of KSP 
 

Как показывают результаты аудита (рисунок 2), выполнение плана 
налоговых поступлений колеблется около стопроцентной отметки. Показатели 

имеют значения как превышения (5 муниципалитетов), так и недовыполнения (8 
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муниципалитетов) плановых назначений. Колебания по отдельным 

муниципальным образованиям лежали в интервале 40 процентных пунктов от 
118 % (Зеленоградский городской округ) до 78 % (Ладушкинский городской 

округ). 
На рисунке 3 представлена диаграмма выполнения плана налоговых 

поступлений в тех муниципальных образованиях, где нет органов внешнего 

финансового аудита. Как показывают результаты, выполнение плановых 

назначений за 2017 год по всем данным муниципальным образованиям не 
достигает стопроцентных показателей. Показатели выполнения плана 
колеблются от 86 % (Краснознаменский городской округ) до 99 %  (Гурьевский 

городской округ). Интервал колебаний составил 13 процентных пунктов.  
Значения параметров выполнения плана ниже, чем аналогичные показатели в 
муниципальных образованиях с наличием в них органов внешнего контроля. 
 

 
Рисунок 3 -  Выполнение плана налоговых поступлений по муниципальным 

образованиям без КСП 
Figure 3 - Implementation of the plan of tax revenues for municipalities without KSP 

 
Интересно отметить отличие сопоставлений выполнения плана и 

динамики поступления налогов в муниципалитетах с наличием и без наличия 
органов внешнего контроля. На рисунке 4 представлена диаграмма выполнения 
плана и динамика поступления налогов по муниципальным образованиям, в 

которых созданы органы внешнего аудита. Несмотря на то, что колебания 
динамики поступления налоговых доходов по муниципальным образованиям 

достигают 82 процентных пункта, величина корреляции их с выполнением плана 
по доходам составляет 0,73. Данный показатель не говорит о тесной связи 

рассматриваемых динамики выполнения  налогов и роста их поступлений, но 

налицо общая тенденция соответствующих изменений по муниципальным 

образованиям за 2017 год.    
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Рисунок 4 - Выполнение плана и динамика налоговых поступлений по муниципальным 

образованиям с наличием КСП 
Figure 4 - Implementation of the plan and dynamics of tax revenues for municipalities with 

the presence of KSP 

 

На рисунке 5 представлена диаграмма выполнения плана и динамики 

налоговых поступлений за 2017 год по муниципалитетам, которые не имеют 
органов внешнего аудита.  

 

 
Рисунок 5 - Выполнение плана и динамика налоговых поступлений 
по муниципалитетам, которые не имеют органов внешнего аудита 
Figure 5 - Implementation of the plan and dynamics of tax revenues 

for municipalities that do not have external audit bodies 
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Диапазон колебания динамики налоговых поступлений составил 67 

процентных пунктов. Коэффициент корреляции выполнения плана и динамики 

налоговых поступлений составил 0,33, что значительно ниже, чем в 

муниципалитетах, имеющих внешние контрольные органы (0,72). Данный факт 
говорит о том, что в муниципальных образованиях области без внешнего 

финансового контроля уровень планирования налоговых поступлений ниже, чем 

в муниципальных образованиях с наличием внешнего контроля. Также 
практически отсутствует связь выполнения плановых налоговых поступлений и 

их динамики по данным муниципальным образованиям. 

Ряд созданных контрольно-счетных органов (7) не имея юридического 

лица, входит в состав представительного органа муниципального образования. 
Но численность практически всех контрольно-счетных органов составляет 1-2 

человека (за исключением города Калининграда, численность Счетной палаты 

которого составляет 16 человек). Всего же в муниципальных образованиях 

занято 38 контрольно-счетных работников. Можно согласиться, что 58,4 % 

налоговых поступлений в муниципальные бюджеты (2017 год) – это сборы в 

бюджет города Калининграда. Поэтому 42,1 % численности всех работников 

контрольно-счетных органов приходится на данное муниципальное образование, 
где одна из самых высоких среди всех муниципальных образований точность 
планирования налоговых доходов по результатам фактического исполнения. Но 

планирование в небольших по объему налоговых доходов муниципалитетах 

является не менее ответственной и кропотливой работой, которую следует 
перепроверять и анализировать муниципальным внешним контрольным органам 

для более точного и качественного аудита при расчете соответствующих 

параметров. Это повысит качество расчетов и будет способствовать 
стабилизации системы бюджетных отношений в регионе. Следует отметить 
различие не только в составе и формах организации КСО, но и в названиях 

самих контрольных органов муниципальных образований. В названиях 

встречаются и комиссии, и палаты, и просто инспектор. С одной стороны, 

разнообразие дает повод творческого отношения к формированию контрольно-

счетных органов, а с другой стороны, затрудняет проведения единого 

регулирования процессов внешней аудиторской деятельности на всей 

территории области. Даже по принятому названию аудиторского органа можно 

спорить о содержании его деятельности, целях и задачах работы, что может 
приводить к разногласиям, которые не способствуют слаженной работе органов 

внешнего муниципального контроля в области. 

Результатом последовательной разъяснительной работы, проводимой 

Контрольно-счетной палатой Калининградской области, стало заключение 2-х 

соглашений о передаче полномочий внешнего муниципального финансового 

контроля со стороны органов местного самоуправления сельских поселений на 
уровень муниципальных районов. Контрольно-счетной палатой 

Калининградской области проводится целенаправленная работа по дальнейшему 

укреплению взаимодействия с контрольно-счетными органами муниципальных 

образований области, что способствует более качественной работе по расчету 

параметров муниципальных бюджетов. 



13 

 

Одной из задач, стоявших перед Контрольно-счетной палатой области  в 

2017 году, являлась задача по оказанию содействия в развитии муниципального 

финансового контроля в области [4]. Начало созданию действенной системы 

финансового контроля положено в 2010 году и не подразумевает вертикали 

подчиненности. Но методологическое и методическое единство деятельности 

контрольно-счетных органов по уровням власти должно присутствовать в работе 
внешнего финансового аудита по области в целом. 

В целях повышения эффективности контроля за бюджетными средствами 

и оказания помощи контрольно-счетным органам муниципальных образований в 

упорядочении нормативно-правовой базы, установлении единых методических 

подходов к проведению контрольных мероприятий по инициативе Контрольно-

счетной палаты области был создан Совет контрольно-счетных органов 

Калининградской области.   

Рассмотренные положения внешнего аудита и реальности налогового 

планирования в муниципальных образованиях Калининградской области 

подчеркивают наличие проблем в реализации сбалансированных подходов к 

организации расчетов и аудита бюджетных параметров налоговых доходов. 

Устранение этих проблем, развитие внешнего государственного аудита будет 
способствовать повышению эффективности бюджетного регулирования в 

регионе.  
 

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ 

1. Федеральный закон от 7 февраля 2011 г. № 6-ФЗ "Об общих принципах 

организации и деятельности контрольно-счетных органов субъектов Российской 

Федерации и муниципальных образований". 

2. Проблемы и развитие бюджетно-налоговой системы общественного 

сектора эксклавного региона России / Л. И. Сергеев и др. – Калининград:  Изд-во 

ФГБОУ ВПО "КГТУ", Калининград, 2014. – 213 с. 
3. Сергеев Л. И. Аудит макроэкономического регионального 

планирования и исполнения доходов бюджета // Вестник АКСОР. -  2016. - № 2. 

– С. 74-81. 

4. Развитие государственного внешнего аудита эксклавного региона 
России (к двадцатилетию образования Контрольно-счетной палаты 

Калининградской области). – Калининград: ООО "АРТ ПРИНТ ПЛЮС", 2016. –

48 с. 
5. Батанов Э. В. Обобщение основных текущих результатов реализации 

бюджетной и налоговой политики Калининградской области // Балтийский 

экономический журнал. - 2018. - № 1(21).  – С. 4-17.  

6. Кохан А. Н. Проблемы формирования и укрепления бюджетного 

потенциала муниципальных образований // Балтийский экономический журнал. - 

2013. - № 2(10). – С. 5-10. 

7. Поляков Д. С. Повышение эффективности управления 
муниципальными финансами: роль контрольно-счетного органа // Вестник 

АКСОР. – 2015. - № 2. – С. 160-165. 

8. http://minfin39.ru – сайт министерства финансов Калининградской 

области 



14 

 

ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ                    
НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ 

 

УДК 338.06/23 

СТРАТЕГИЯ СЛИЯНИЙ И ПОГЛОЩЕНИЙ КОМПАНИЙ С УЧЕТОМ 

ОСОБЕННОСТЕЙ РОССИЙСКОГО РЫНКА 

О. Н. Гегечкори, А. С. Коновалов 
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 O. N. Gegechkori, А. S. Konovalov 
 

В статье рассматриваются особенности рынка слияний и поглощений (M&A) 
в Российской Федерации. Выявлена специфика российского рынка M&A, определен 
ряд проблем, вызывающих низкие темпы его развития. Рассмотрен вариант 
действий, направленных на предотвращение выявленных проблем на российском 
рынке M&A. Приведен алгоритм действий для российской компании при подготовке 
к процессу слияния и поглощения. 
 

слияния и поглощения, M&A, эффект синергии,  специфика российского рынка. 
 

The article deals with the peculiarities of the market of mergers and acquisitions in the 
Russian Federation. The specificity of the Russian M&A market is identified, a number of 
problems contributing to the low rate of development of the market are identified. Considered 
course of action aimed at preventing the identified problems in the Russian market M&A. the 
algorithm of actions for Russian companies in preparation for the process of mergers and 
acquisitions. 
 

mergers and acquisitions, M & A, synergies, specificity of the Russian market. 
 

Сегодня в условиях структурных изменений российской экономики, 

активного участия государства в экономических процессах, а также повышения 
активности российских компаний как на внутреннем, так и на международном 

рынках сделки слияний и поглощений (M&A) выступают не только 

эффективным механизмом конкурентной борьбы, средством модернизации 

компаний, но и инструментом повышения их доходности, инвестиционной 

привлекательности и ликвидности. 

Понятие "слияние и поглощение" (Mergers&Acquisitions, M&A) 

обозначает стратегию и методы по юридическому объединению активов двух 

или нескольких ранее независимых компаний. Под слиянием понимается 
объединение двух или более субъектов рынка в новое юридическое образование 
с прекращением юридического обособленного существования прежних 

компаний. Поглощение – это установление контроля над фирмой путем 

приобретения ее активов. Оно предполагает сохранение, как минимум, одного 

прежнего юридического лица. Таким образом, различие в терминах "слияние" и 

"поглощение" не финансовое, а юридическое. 
В случае поглощения одна компания (компания-цель) приобретается 

другой (компания-покупатель), но при этом не создаётся отдельная новая фирма. 
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С юридической точки зрения целевая компания перестаёт существовать, и 

компания-покупатель оккупирует её бизнес, принимая к себе на баланс как все 
активы и нераспределённую прибыль, так и все обязательства приобретённой 

компании, при этом в обращении остаются акции компании-покупателя. 
Примером крупного поглощения может служить приобретение компанией 

Manulife Financial корпорации Джона Хэнкока Financial Services Inc [1]. 

Отметим, что в законодательстве России понятия слияний и поглощений 

компаний не совпадают с понятиями западной юридической практики. Так, в 

России под слиянием понимается образование нового общества путем передачи 

ему всех прав и обязанностей двух или нескольких обществ с прекращением 

деятельности последних. В США данному понятию соответствует определение - 
консолидация. Под слиянием понимают объединение активов двух и более 
компаний с сохранением одной из них. В России же данному определению 

соответствует понятие - присоединение. 
Исследование рынков слияния и поглощения является актуальным, так как 

ежегодно в мире наблюдается увеличение количества сделок по слиянию и 

поглощению компаний. В этот процесс все больше вливаются российские 
компании, сделки проходят как на внутренних, так и на внешних рынках. 

Российский рынок слияний и поглощений является одним из наиболее 
быстро развивающихся сегментов мирового рынка, хотя его доля в нем остается 
на невысоком уровне. Рост отечественного рынка слияний и поглощений 

происходит на фоне его сохраняющейся высокой сырьевой ориентации. Если 

основными объектами инвестирования на мировом рынке являются финансовый 

сектор, секторы высоких технологий, недвижимости, то в России ситуация 
несколько иная. Наибольший объем сделок по слияниям и поглощениям 

наблюдается в нефтегазовом секторе, металлургии и горнодобывающей отрасли 

[2]. 

Рынок Российской Федерации по слияниям и поглощениям имеет 2 

существенных отличия:  абсолютное большинство сделок M&A совершается вне 
фондового рынка. Это объясняется высоким уровнем концентрации 

собственности в российских корпорациях. Второй существенный момент 
состоит в том, что отечественный рынок M&A – это рынок супермажоритарных 

пакетов акций, в результате сделок с которыми происходит продажа бизнеса. При 

таких сделках решение принимает только один человек – хозяин компании, в 
таких сделках практически не участвует совет директоров. 

По мнению консультантов из McKinsey & Company, на ранних этапах 

развития рыночной экономики в России компании почти не использовали и не 
разрабатывали стратегии  слияний и поглощений.  Однако большинство сделок 

отличалось отсутствием необходимости формировать осознанный 

стратегический подход к выбору объекта слияний и поглощений. В основе этого 

лежали следующие причины:  

− совершаемые сделки редко были полностью оплачиваемыми. Часто в 

таких ситуациях поглощающие компании не брали на себя ответственность за 
крупные риски;  

− преимущественно приобретались компании с гарантированным 

денежным потоком или существенно недооцененные компании; 
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− часто компания - инициатор слияния или поглощения занималась 
просто выкачиванием активов, а не ставила пред собой приоритеты по развитию 

и увеличению капитализации полученной компании;  

− слияния и поглощения компаний производились по мотивам 

руководителей, а не из экономических соображений. 

Российский рынок слияний и поглощений сегодня характеризуется рядом 

проблем, таких как: 

− проблемы экономической нестабильности компаний, связанные с  
девальвацией национальной валюты, падением цен на нефть, снижением темпов 

роста национальной экономики, что побуждает откладывать крупные сделки; 

− отсутствие на рынке слияний и поглощений стабильности: ориентация 
M&A на внутренний рынок России, приоритет на привлечение отечественных 

инвестиций, а не иностранных; 

− снижение стоимости бизнеса в период влияния кризиса, но не снижение 
его цены на рынке; 

− малые возможности российских компаний по привлечению заемных 

средств для финансирования сделок по слияниям и поглощениям; 

− влияние кризиса на доходы населения привело к падению 

потребительского спроса, что повлияло на  промышленное производство в 

России. По итогам 2015 года промышленное производство сократилось на 3,6 % 

[3];  

− проблема конфликта на Украине, а также санкции, введенные США, 

Евросоюзом и рядом других стран в отношении России, которые создают 
дополнительные риски не только для совершенных сделок, но и для 
планируемых сделок по слиянию и поглощению компаний; 

− отсутствие в России профессионального консалтинга связанного с 
проблемами по слиянию и поглощению, в отличие от развитых стран, где эту 

роль  успешно играют инвестиционные банки; 

− отсутствие эффективного законодательства, которое бы регулировало 

сделки слияний и поглощений на российском рынке, что приводит к 

использованию мошеннических схем на внутреннем рынке M&A; 

− отсутствие прозрачной деятельности отечественных компаний по 

сравнению с зарубежными, что может повлиять на стоимость активов 

предприятия, в то время как стоимость бизнеса останется прежней; 

− переход инвесторов из ведущего сектора к инфраструктурной отрасли, 

т. е.  связи, финансам и т. д.; 

− как показывает практика, у российского бизнеса существует склонность 
к формированию вертикально интегрированных структур, в то время как на 
Западе отдается предпочтение более успешным горизонтальным и 

конгломератным объединениям; 

− использование процессов слияний и поглощений в качестве разрушения 
бизнеса конкурентов, что, как  правило, приводит к необдуманным сделкам и 

влечет за собой финансовые потери компаний;  

− отождествление Западом политики российских компаний с политикой 

государства, что приводит к  их негативному имиджу; 
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− отсутствие эффективной системы страхования российских 

транснациональных компаний (ТНК) в сравнении с иностранными. 

Помимо этих проблем, отметим тот факт, что мировая экономика 
интенсивнее всего развивается в сфере производства и услуг, а не добычи и 

переработки полезных ископаемых. На данный момент российские компании в 

сфере услуг и производства неконкурентоспособны в сравнении с западными 

компаниями, в связи с чем часто становятся объектами для слияний и 

поглощений зарубежными компаниями.  

Если сегодня объединение предприятий сырьевого комплекса очевидно  и 

актуально для России, то в мировой практике ресурсный сектор все больше 
теряет свою актуальность [1]. 

Существует и проблема, связанная с уровнем технологичности российских 

компаний. Производственные компании России уступают в этом параметре 
иностранным, поэтому иностранные компании зачастую более 
конкурентоспособны, кроме того, они более приспособлены к колебаниям 

мировой экономической конъюнктуры [4]. 

Российские производственные компании находятся сейчас не в самых 

благоприятных условиях из-за явлений, складывающихся под влиянием 

конъюнктуры экономического сектора. По этой причине для них существует 
проблема поиска новых антикризисных решений, а также разработка конкретных 

и эффективных мер по преодолению сложившегося кризиса. Отечественный 

рынок слияний и поглощений может служить как индикатор, показывающий 

состояние российской экономики. Очевидно, что активность рынка M&A 

вырастет с установлением определенности в экономическом секторе Российской 

Федерации.    

Выделим несколько направлений, которые будут способствовать росту 

отечественного рынка слияний и поглощений: 

1. Ориентация на технологии и стратегии более успешных стран при 

подготовке сделок по слиянию и поглощению компаний, особенно если они 

проводятся на  внешних рынках. Следует не просто копировать опыт других 

стран, а адаптировать его под специфику рынка M&A России.  

2. Тщательная подготовка к проведению сделок по слиянию и поглощению 

компаний непосредственно перед началом данного процесса. Как показывает 
мировая практика, 75 % сделок заканчиваются неудачей, из них 53 % терпят крах 

уже в первых 3 года [3], в таком случае только правильный подход к процессу 

M&A обеспечит успешность сделки.  

3. Создание единого эффективного аппарата правового государственного 

регулирования рынка слияний и поглощений в Российской Федерации. Этот 
процесс затрагивает практически все сферы жизнедеятельности общества: 
экономику, инновации и социальное положение страны. Создание аппарата 
регулирования сделок по M&A позволит регулировать эти процессы, что 

обеспечит защиту интересов компаний, принимающих участие в интеграции, а 
также позволит добиться открытости и прозрачности сделок на отечественном 

рынке слияний и поглощений [5].  

Учитывая рост рынка слияний и поглощений, в последние годы по всему 

миру существует определенная неоднозначность в оценке этих процессов. 
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Сделки M&A необходимо исследовать, анализировать и делать правильные 
выводы, что позволит не повторять ошибок. Часто прослеживается, что 

компании повторяют одни и те же ошибки, что подтверждается большим 

процентом неудачных сделок. 

Обычно основным поводом для сделок по слиянию и поглощению 

компаний служит эффект синергии, в свою очередь,  это дополнительный эффект 
от объединения ресурсов компаний или операций нескольких компаний [6]. 

На практике для того чтобы получить максимальный эффект от синергии, 

необходимо тщательно выбирать  тип сделки, цель, а также стратегию. Для этого 

следует давать адекватную оценку своей компании, предугадать возможные 
проблемы и результаты принимаемых решений. Часто многие компании, 

планируя сделки по слиянию или поглощению, не осознают, что необходимо 

прилагать дополнительные усилия, чтобы достичь и сохранить эффект синергии. 

Компания-инициатор должна тщательно искать, выбирать и планировать 
источники синергии.  

Синергетический эффект, как правило, формирует цену сделки по 

слиянию или поглощению компаний, из-за этого они часто переоценивают 
стоимость сделки, что влечет за собой значительные потери для компании-

инициатора. 
Любая сделка должна совершаться в рамках общей корпоративной 

стратегии. В современной экономике есть несколько канонических стратегий, 

которые можно реализовывать, в том числе за счет слияний и поглощений: 

− увеличение масштаба (консолидация в рамках отрасли); 

− географическая диверсификация, обеспечение экономической 

безопасности и усиление рыночных позиций (вертикальная интеграция); 
− расширение продуктового набора, выход в более технологичные 

отрасли, доступ к новым технологиям (продуктовая диверсификация) и др. 

На основе проведенного анализа можно предложить следующий алгоритм 

действий при подготовке и реализации процессов слияния и поглощения для 
российских компаний. 

В рамках выбранной корпоративной стратегии процесс слияния и 

поглощения должен пройти семь основных этапов. 
Этап 1. Определение целей, преследуемых компанией в сделке по 

слиянию и поглощению. Как правило, целью сделок является достижение 
конкурентных преимуществ на рынке и увеличение капитализации компании. 

Поставленные цели могут достигаться как с помощью внутренних  методов 

(использование актуальных методов видения бизнеса, улучшение качества 
управления компанией, внедрение новых технологий и т. д.), так и с помощью 

внешних методов, к которым относится деятельность по сделкам M &A. 

Этап 2. Анализ возможных путей достижения  поставленных целей. Как 

правило, сделки по  слиянию или поглощению характеризуются большими 

рисками. Из-за этого сначала необходимо анализировать альтернативы, которые 
могут послужить одним из вариантов достижения поставленных целей. Обычно 

рассматривают такие варианты, как увеличение мощностей путем строительства, 
реструктуризация компании, изменение маркетинговой политики компании и пр. 
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Этап 3. Выбор объекта сделки, поиск корпорации-кандидата на 
приобретение. В основе этого этапа лежит анализ ситуации, в которой находится 
компания. Прежде всего, необходимо определить, насколько компании удастся 
реализовать свои возможности после сделки слияния или поглощения. Как 

правило, данный этап включает несколько стадий.  

Анализ отрасли. Компания выбирает отрасль для поглощения, 
проектирует динамику ее роста и структуру, прогнозирует расстановку сил, 

определяет воздействие макроэкономических факторов. На данной стадии 

изучаются возможности технологических, законодательных и конкурентных 

изменений, колебаний спроса. С определенными поправками по этим же 
пунктам анализируются активы, уже находящиеся в собственности компании на 
предмет их продажи.  

Самооценка. Выбрав отрасль, компания анализирует собственное 
положение, определяя свои навыки, за счет которых можно создать стоимость в 
поглощенной компании, оценивает возможности для создания синергетических 

эффектов. По результатам самооценки формируются критерии для отбора 
кандидатов на поглощение. 

Анализ конкурентов. Важным условием успеха фирмы является надежная 
система наблюдения за конкурентами и анализ их действий. Это необходимо для 
определения границ, в пределах которых возможно их стратегическое 
продвижение, развитие долгосрочного потенциала и пр. Если фирма не обращает 
внимания на поведение своих ближайших соперников, она участвует в 
конкурентной борьбе вслепую и не сможет их переиграть [7]. 

После того как проведен подготовительный анализ внешней и внутренней 

среды предполагаемой компании-цели, наибольшую важность приобретает 
технология процесса поиска компании-кандидата. После отбора критериев 

рассмотрения целей следующим шагом становится непосредственно сам поиск 

потенциальных целей. Наиболее распространенные способы, обеспечивающие 
нахождение целей, включают в себя: 

Использование контактов в отрасли. Хотя это во многом дело случая, 
цели иногда можно найти через личные связи в пределах желаемой отрасли. Этот 
способ работает лучше, когда желаемые компании-цели находятся в той же 
отрасли, что и покупатель, поскольку это увеличивает число компаний и 

торговых ассоциаций, с которыми у покупателя налажены контакты. 

Использование посредников в торговле компаниями. Брокер по торговле 
компаниями и инвестиционные банковские фирмы представляют интересы и 

покупателей, и предназначенных для продажи компаний. Передача таким 

фирмам критериев покупателя информирует их о том, что он находится в поиске, 
расставляя ориентиры относительно своих потребностей. Покупатель должен 

понимать, что использование посредников может приводить к предложению 

множества неподходящих кандидатов.  

Этап 4. Оценка отобранной корпорации-цели. На данном этапе на первом 

шаге производится оценка кандидатов на слияние или поглощение. 
Сопоставление собственных ожиданий от слияния и параметров кандидатов - 

операционных характеристик, структуры собственности, финансовых 

показателей - позволяет определить наиболее привлекательных из них. 
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Второй шаг - это определение возможностей для создания синергии. Успех 

сделки во многом зависит от способности реально оценить возможности 

создания стоимости в результате интеграции сбытовых, производственных, 

исследовательских и других мощностей, усиления рыночных позиций, 

уменьшения штата, трансфера технологий и т. п. 

Третий шаг - определение возможностей для создания стоимости за счет 
реструктуризации компании. Определяя возможности для реструктуризации, 

покупатели часто сравнивают поглощаемую компанию с лидерами отрасли. 

Важно помнить, что слияние или поглощение всегда означает перемены в обеих 

компаниях - как в поглощенной, так и в поглощаемой, и их можно с выгодой 

использовать для проведения преобразований. 

Следующий шаг - финансовая оценка кандидата. На этом этапе 
проводится оценка стоимости поглощаемой компании с применением 

внутренних (дисконтированных денежных потоков с учетом синергетических 

эффектов) и внешних показателей (рыночные оценки, прецеденты аналогичных 

сделок и т. д.). Достигается первичное соглашение по стоимости сделки, ее 
структуре и инициируется процесс интеграции (переговоры с 
антимонопольными органами, внутренняя подготовка к интеграционному 

процессу, оценка размера и источников синергий). В заключение производится 
окончательная проверка благонадежности компании (due diligence). На основе 
выверенной информации уточняется стоимость поглощаемой компании, при 

этом договоренности, содержащиеся в меморандуме о намерениях, могут 
измениться.  

Этап 5. Принятие решения. Составление плана интеграции. 

Этап 6. Реализация намеченного корпорацией-покупателем плана слияния 
или поглощения с некоторыми изменениями. Интеграция.  

Хотя для данного этапа уже известны основные схемы, по которым 

проводится тот или иной тип слияния или поглощения, в литературе подробно 

описаны схемы защиты от враждебных поглощений (как до, так и после 
тендерного предложения); виды оплаты слияния. Процесс переговоров 

специфичен для каждого отдельного случая, и здесь нет четких зависимостей. 

Интеграция компаний по праву считается одной из сложнейших управленческих 

задач. В этом процессе есть масса тонкостей и сложностей, поэтому компании 

очень часто совершают ошибки. Несмотря на большой опыт объединений, 

алгоритма интеграции "по учебнику" не существует - слишком большое значение 
имеет специфика объединяющихся компаний. Успех интеграции зависит не 
только от того, насколько тщательно спланирована работа и распределены 

обязанности, но и от того, удастся ли реализовать уникальные возможности, 

появляющиеся в результате трансформации компаний. В то же время мировой 

опыт показывает, что компании часто не только не укрепляют свое положение в 

результате слияния, но, напротив, теряют завоеванные позиции. Объединение 
создает ситуацию неопределенности, которая может привести к потере ключевых 

клиентов и сотрудников, неконтролируемым расходам и в результате - к 

разрушению стоимости.  
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Этап 7. Оценка результатов. Спустя некоторое время оцениваются 
результаты сделки и делаются выводы о степени достижения поставленных 

целей. 

Таким образом, для достижения российскими компаниями поставленных 

стратегических целей они должны более эффективно использовать сделки по 

слияниям и поглощениям. Для этого им необходимо тщательнее планировать 
данные операции, глубже анализировать свои конкурентные позиции, рынок, 

технологии и последствия сделок. 
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В статье рассматривается методика оценки эффективности 
деятельности ресурсоснабжающей организации АО "Янтарьэнерго" с применением 
сбалансированной системы показателей. 
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This article examines the methods of evaluating the effectiveness of resource supplier 
"Yantarenergo" company using the balanced scorecard. 
 

financial efficiency, business processes, a balanced system of indicators, key performance 
indicators. 



22 

 

Эффективная деятельность предприятия является ключевым 

инструментом обеспечения его конкурентоспособности в условиях рыночной 

экономики. Реализуемая организацией стратегия развития предприятия 
направлена на повышение эффективности его деятельности во всех 

функциональных разрезах: маркетинг, управление, финансы, производство, 

кадры и др. В этой связи представляется, что оценка эффективности 

деятельности предприятия должна быть комплексной, т. е. основываться на 
системе показателей, которые характеризуют различные функциональные 
аспекты её деятельности. 

Эффективность деятельности предприятия является сложной 

управленческой категорией, которая может рассматриваться с точки зрения 
четырёх аспектов (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1 – Аспекты эффективности деятельности предприятия [1] 

Figure 1 - Aspects of the efficiency of the Enterprise [1] 

 

Приведенные на рисунке 1 аспекты предопределяют комплексный подход 

к оценке эффективности деятельности предприятия. Представляется, что такая 
оценка может быть с успехом осуществлена с применением сбалансированной 

системы показателей.  

Сбалансированная система показателей – это концепция переноса и 

декомпозиции стратегических целей для планирования операционной 

деятельности и контроля их достижения. Фактически эта система представляет 
собой механизм взаимосвязи стратегических замыслов и решений с 
ежедневными задачами и способ направить деятельность всей компании (или 

группы) на их достижение. На уровне бизнес-процессов контроль 
стратегической деятельности осуществляется через так называемые ключевые 
показатели эффективности, представляющие собой измерители достижимости 

целей, а также характеристики эффективности бизнес-процессов и работы 

каждого отдельного сотрудника и организации в целом [2]. 

Актуальность системы сбалансированных показателей для комплексной 

оценки деятельности предприятия объясняется тем, что в современных условиях 

хозяйствования одних финансовых показателей явно недостаточно для того, 

чтобы полностью и всесторонне (сбалансированно) описать состояние 
предприятия, поэтому их нужно дополнить другими показателями [3]. 

Сбалансированная система показателей предусматривает применение не только 

финансовых индикаторов эффективности деятельности, но и показателей, 

которые характеризуют эффективность других функциональных направлений. 

Эффективность деятельности предприятия 

Эффектив-
ность как 

степень дос-
тижения це-
лей органи-

зации 

Эффективность как 

способность орга-
низаций использо-

вать среду для при-

обретения редких 

ресурсов 

Эффективность как 

способность к дости-

жению целей на основе 
качественных внутрен-

них характеристик 

Эффективность 
как степень удов-
летворённости 

клиентов и заказ-
чиков 
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Кроме того, она может быть использована не просто как комплексный 

индикатор состояния предприятия, а как система управления, которая 
обеспечивает связь между стратегическими начинаниями собственников или 

топ-менеджмента и операционной деятельностью менеджмента предприятия [4]. 

Структурно система сбалансированных показателей может быть 
представлена в виде четырёх групп индикаторов. На рисунке 2 отражены группы 

показателей, которые достаточно полно характеризуют эффективность 
деятельности ресурсоснабжающих предприятий. 

 

 
 

Рисунок 2 – Структура сбалансированной системы показателей для оценки 
эффективности деятельности ресурсоснабжающего предприятия 

Figure 2 - Structure of balanced scorecard for performance evaluation of resource-supplying 
enterprise 

 

На основании представленных выше показателей проведена оценка 
эффективности деятельности АО "Янтарьэнерго". Организация является 
дочерним акционерным обществом ПАО "Россети". Штаб-квартира организации 

расположена по адресу: г. Калининград, ул. Театральная, 34. АО "Янтарьэнерго" 

занимается производством, транспортировкой, распределением и реализацией 

электрической энергии на территории Калининградской области. Суммарная 
установленная мощность всех электростанций составляет 173,1 МВт. В состав 

производственных мощностей предприятия входят три электростанции, три 

гидроэлектрических станции и одна ветровая станция. В состав АО 

"Янтарьэнерго" включены четыре филиала и три дочерних общества [5]. 
 

Таблица 1 – Финансовые показатели эффективности АО "Янтарьэнерго" 

Table 1 - Financial performance indicators of JSC "Yantarenergo" 

Показатель 
2015 

год 

2016 

год 

2017 

год 

Изменение 
2016 год к 

2015 году 

2017 год к 

2016 году 

Рентабельность активов, % 4,3 -0,7 8,5 -5,0 9,2 

Рентабельность продаж, % 7,5 7,2 20,8 -0,3 13,6 

Рентабельность продаж по чистой 

прибыли, % 

0,1 -8,7 7,7 -8,8 16,4 

Ресурсоотдача, руб./руб. 0,56 0,50 0,45 -0,06 -0,05 

Фондоотдача руб./руб. 0,83 0,75 0,67 -0,08 -0,08 

Финансовые показатели: 

- рентабельность активов; 
- рентабельность продаж; 

- рентабельность продаж по чистой 

прибыли; 

- ресурсоотдача; 
- фондоотдача 

 

Эффективность внутренних процессов: 
- длительность операционного цикла; 
- прирост производительности труда; 
- количество жалоб от клиентов; 
- объём выплаченных штрафных санкций 

за нарушение договорных обязательств 

Показатели отношений с клиентами: 

- доля рынка; 
- количество новых клиентов; 
- средние продажи (выручка) на одного 

клиента 

Способность к обучению и росту: 

- затраты на обучение персонала; 
- доля персонала, прошедшего 

обучение в течение года, в общей 

его численности; 

- коэффициент текучести кадров 
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В таблице 1 представлены финансовые показатели эффективности АО 

"Янтарьэнерго". 

Таблица 1 показывает, что рентабельность активов предприятия имеет 
долгосрочную тенденцию к росту, при этом за счёт заметного прироста объёмов 

прибыли до налогообложения показатель в 2017 году смог достичь 8,5 %. 

Компания смогла заметно увеличить выручку, в первую очередь, за счёт роста 
доходов от технического присоединения, при этом ей удалось сдержать 
значительный рост себестоимости и сократить величину управленческих 

расходов. Всё это позволило увеличить рентабельность продаж в 2015-2017 гг. 
почти в три раза. В 2016 году компания была убыточной, о чём свидетельствует 
убыточность продаж по чистой прибыли в размере минус 8,7 %. Выход 

компании на прибыльную деятельность в 2017 году позволил нарастить 
рентабельность продаж по чистой прибыли до 7,7 %. 

Ключевые показатели деловой активности сокращаются: ресурсоотдача 
снизилась на 0,11 руб./руб., фондоотдача – на 0,16 руб./руб. Причиной этого 

является заметный рост величины активов в 2017 году за счёт значительных 

инвестиций в основные средства. Указанные инвестиции имеют отложенный 

эффект, т. е. можно ожидать, что выход капитальных вложений на окупаемость 
позволит увеличить как ресурсоотдачу, так и фондоотдачу. 

В таблице 2 отражены показатели, характеризующие эффективность 
реализации внутренних бизнес-процессов АО "Янтарьэнерго". 
 

Таблица 2 – Показатели эффективности реализации внутренних бизнес-
процессов АО "Янтарьэнерго" 

Table 2 - Performance indicators for the realization of the internal business processes 

of JSC "Yantarenergo" 

Показатель 
2015 

год 

2016 

год 

2017 

год 

Изменение 
2016 год к 

2015 году 

2017 год к 

2016 году 

Длительность операционного цикла, 
дни 

147,2 136,6 115,9 -10,6 -20,7 

Темпы прироста производительности 

труда к предыдущему году, % 

х -0,93 17,76 х х 

Количество жалоб от клиентов, единиц 2551 2419 2402 -132 -17 

Объём выплаченных штрафных санк-

ций за нарушение договорных обяза-
тельств, тыс. руб. 

18251 16362 21707 -1889 5345 

 

Таблица 2 показывает, что длительность операционного цикла 
предприятия стабильно сокращается, что связано, в первую очередь, с 
оптимизацией использования производственных запасов, а также с эффективной 

кредитной политикой компании, не позволяющей бесконтрольно увеличивать 
дебиторскую задолженность. В 2016 году производительность труда в 

организации снизилась, однако в 2017 году предприятию удалось добиться 
значительного (свыше 17 % к предыдущему году) роста показателя. Рост 
производительности труда можно объяснить, в том числе, автоматизацией ряда 
процессов в конце 2016-2017 гг., что позволило наращивать объёмы 
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выполненных работ и оказанных услуг без соответствующего увеличения 
численности работников. 

Качество работы предприятия характеризует количество жалоб клиентов. 
За три года данный показатель обнаружил отрицательную, но незаметную 

тенденцию (уменьшение с 2551 до 2402 единиц). Вместе с тем, если в 2016 году 

денежный размер штрафных санкций снизился на 1889 тыс. руб., то в 2017 году 

он вырос на 5345 тыс. руб. Таким образом, можно говорить, что средний размер 

одного штрафа, выплаченного АО "Янтарьэнерго", увеличивается. Основными 

причинами штрафов являются: 
− нарушение сроков технического присоединения; 
− нарушение антимонопольного законодательства (злоупотребление 

доминирующим положением). 

Далее проводится оценка эффективности обучения и роста персонала в 

компании. На рисунке 3 представлена динамика показателей, характеризующих 

обучение персонала. 
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Рисунок 3 – Показатели эффективности обучения персонала АО "Янтарьэнерго" 

Figure 3 - Indicators of the effectiveness of personnel training АО "Yantarenergo" 

 

В организации стабильно снижаются расходы на обучение персонала. За 
три года они сократились почти на 17 %. Это свидетельствует о сокращении 

бюджета средств, выделяемых на обучение сотрудников. В большей степени это 

объясняется снижением количества сотрудников, прошедших обучение: если в 
2015 году 22,5 % работников предприятия прошли обучение, то в 2017 году – 

только 15,3 %. Такая ситуация негативно характеризует потенциал развития 
предприятия, особенно если учитывать, что оно имеет дело с современными 

технологиями и технологическими решениями.  

На рисунке 4 представлена динамика коэффициента текучести кадров АО 

"Янтарьэнерго". Рисунок 4 показывает, что коэффициент текучести кадров в 

компании имеет слабую тенденцию к росту. При этом его величина превышает 
естественный уровень в 5 %, что свидетельствует о наличии ряда проблем, в том 
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числе относительно благоприятности социально-экономического климата в 

коллективе. 
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Рисунок 4 – Динамика коэффициента текучести кадров АО "Янтарьэнерго", % 

Figure 4 - Dynamics of staff turnover rate of АО "Yantarenergo",% 

 

Показатели эффективности отношений АО "Янтарьэнерго" с клиентами 

представлены в таблице 3. 

 

Таблица 3 – Показатели эффективности отношений АО "Янтарьэнерго" с 
клиентами 

Table 3 - Indicators of the effectiveness of relations of АО "Yantarenergo" with 

customers 

Показатель 
2015 

год 

2016 

год 

2017 

год 

Изменение 
2016 год к 

2015 году 

2017 год к 

2016 году 

Доля рынка, % 76 78 79 2 1 

Количество новых клиентов, 
единиц 

1101 1236 995 135 -241 

Средние продажи (выручка) на 
одного клиента, тыс. руб. на 
одного клиента в год 

6,2 5,8 6,2 -0,4 0,4 

 

Таблица 3 показывает, что компания занимает лидирующее место на 
рынке Калининградской области, а её рыночная доля выросла с 76 % в 2015 году 

до 79 % в 2017 году. При этом ежегодно с компанией заключают договоры 

новые клиенты (вновь зарегистрированные юридические лица и 

индивидуальные предприниматели). После ускоренного роста показателя в 2015-

2016 гг. скорость его прироста в 2017 году сократилась. Относительно 

стабильными являются средние продажи (выручка) на одного клиента (6,2 тыс. 
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руб. на одного клиента в год при незначительном снижении до 5,8 тыс. руб. в 

год в 2016 году). 

Таким образом, комплексный анализ эффективности деятельности АО 

"Янтарьэнерго" позволил выявить основные недостатки (таблица 4). 
 

Таблица 4 – Основные недостатки в обеспечении эффективной деятельности АО 

"Янтарьэнерго" и рекомендации по их исправлению 

Table 4 - The main shortcomings in ensuring the effective operation of АО 

"Yantarenergo" and recommendations for their correction 
Недостаток Рекомендации по исправлению 

Снижение коэффициен-

тов ресурсоотдачи и 

фондоотдачи 

- контроль за исполнением инвестиционных планов компании в 
части выхода приобретённых основных средств на окупаемость; 
- выявление неиспользуемых основных средств (ликвидация, про-

дажа или сдача в аренду) для снижения их величины 

Увеличение объёмов 
штрафных санкций, вы-

плаченных компанией в 
2017 году 

- разработка мероприятий по усилению контроля качества и сро-

ков оказываемых услуг в части технического присоединения; 
- активизация работы правового отдела по вопросам мониторинга 
соблюдения компанией антимонопольного законодательства 

Снижение затрат на 
обучение персонала - внедрение инновационных методов обучения персонала (MET-

технологии), которые позволяют повысить охват сотрудников 
обучением без значительных потерь от их отрыва от производства 

Сокращение доли со-

трудников, прошедших 

обучение 
Увеличение текучести 

кадров 
- проверка условий труда в организации; 

- анализ и улучшение социально-психологического климата; 
- активное использование обучения персонала для повышения 
уровня его лояльности 

 

Таким образом, применение сбалансированной системы показателей для 
оценки эффективности АО "Янтарьэнерго" позволило выявить недостатки в его 

деятельности в различных функциональных направлениях. Реализация 
мероприятий по корректировке этих недостатков позволит повысить 
конкурентоспособность компании в долгосрочной перспективе. 
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УДК 338.242 

О НЕКОТОРЫХ СОВРЕМЕННЫХ ТЕНДЕНЦИЯХ В РАЗВИТИИ 

РОССИЙСКОГО РЫБНОГО ХОЗЯЙСТВА. ЧАСТЬ 2. ПРОБЛЕМА 

МОДЕРНИЗАЦИИ ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПОТЕНЦИАЛА  

А. Г. Мнацаканян, В. И. Кузин, А. Г. Харин 
 

ON SOME TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF THE RUSSIAN 

FISHERIES. PART 2. THE CHALLENGE OF NEW PRODUCTION 

CAPACITIES 

A. G. Mnatsakanyan, V. I. Kuzin, A. G. Kharin 
 

Статья продолжает цикл публикаций, в которых исследуются особенности 
экономики российского рыбного хозяйства на современном этапе. В фокусе 
внимания находятся состояние и проблемы производственного потенциала 
отрасли, перспективы его развития. Ставится цель оценить ключевые элементы 
политики, направленной на обновление и развитие основных фондов в рыбном 
хозяйстве. Предложена модель, описывающая инвестиции в рыболовство. 
Результатом исследования стал вывод, что проводимая в настоящее время 
политика ускоренного инвестиционного развития рыболовства создает риск 
неустойчивости и сомнительна с позиций роста благосостояния. 
 

рыбное хозяйство, производственные мощности, экономическая политика, 
инвестиции, капитал. 
 

 
This article continues the cycle of publications examining the current state of Russian 

fisheries. The authors' attention is focused on the problems of the industrial potential of the 
fisheries and the prospects for its development. The aim is to assess the investment policy 
that promotes the renewal and development of fixed assets. The main result of the article is 
the conclusion that the government policy for accelerated investment development of 
fisheries creates the risk of a violation of its sustainability and does not lead to welfare 
growth. 
 

fisheries, production capacities, economic policy, investments, capital. 

 

Введение 
Рыбное хозяйство играет важную роль в экономической системе нашей 

страны. Его деятельность носит комплексный общегосударственный, 

социальный и коммерческий характер. Поэтому вопросы функционирования 
рыбной отрасли занимают видное место в российской экономической политике. 
В последние годы на федеральном уровне и в отдельных регионах был принят 
ряд документов, призванных обеспечить ускоренное развитие отечественного 

рыболовства и рыбоводства. Главной целью рыбохозяйственной политики в 

нашей стране является увеличение объемов выпуска рыбной продукции, прежде 
всего, высокой степени обработки, обеспечение устойчивости работы 

предприятий отрасли. Однако серьезным вызовом на пути к достижению этой 

цели могут стать ограниченные производственные возможности рыбной 

отрасли. Функциональный и физический износ основных фондов в рыболовстве, 
составляющем основу отрасли, угроза их массового выбытия из эксплуатации в 

силу экономических или технических причин, по общему мнению, представляют 
собой главную на сегодняшний день проблему для российского рыбного 

хозяйства. Состояние основных фондов в отечественной 
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рыбоперерабатывающей промышленности и в инфраструктуре 
рыбохозяйственного комплекса, хотя и не выглядит столь критическим, как в 
рыболовстве, но, тем не менее, также может стать препятствием развитию 

отрасли. Решение указанной проблемы возможно только посредством активной 

инвестиционной политики, осуществляемой совместными усилиями государства 
и бизнеса, что, в свою очередь, зависит от того, насколько сложившиеся 
пропорции и ожидаемые перспективы развития рыбного хозяйства 
соответствуют реальным потребностям отрасли. Целью статьи является анализ 
состояния производственного потенциала российского рыбного хозяйства, с тем 

чтобы выявить закономерности и понять тенденции инвестиций в его развитие 
на современном этапе. Основной результат работы – описание сложившегося в 

отрасли инвестиционного механизма, позволяющего повысить качество 

управленческих решений, направленных на развитие производственного 

потенциала рыбного хозяйства.  
 

Текущее состояние производственных мощностей и инвестиционная 
деятельность в рыбном хозяйстве России 

Вероятно, не требует доказательств, что наличие, состояние и структура 
основных фондов, а также политика управления ими непосредственным образом 

влияют на перспективы развития, конкурентоспособность и финансовую 

устойчивость предприятий во всех без исключения отраслях экономики. 

Поэтому, прежде чем приступить к анализу инвестиционной политики в 

российском рыбном хозяйстве, необходимо оценить текущее имущественное и 

финансовое состояние отрасли. Попытка решить эту задачу, используя только 

открытые источники информации о состоянии капитальных активов в 

рыбохозяйственном комплексе России и об инвестициях, сильно затруднена в 

силу ограниченности и противоречивости имеющихся данных. Несмотря на 
общую тенденцию роста информационной открытости, рыбный бизнес, 
особенно в его части, связанной с добычей водных биоресурсов, по-прежнему 

остается одним из наименее прозрачных секторов отечественной экономики. 

Судя по имеющейся в открытом доступе фрагментарной информации о 

состоянии производственного потенциала российского рыболовства, можно 

утверждать, что в настоящее время ключевой проблемой отрасли является 
обновление основных фондов. Этот вывод основывается на показателях 

официальной статистики, на результатах многих исследований [1-5, 7, 8] и 

подробно излагался в наших предыдущих публикациях [1, 2]. Поэтому приведем 

здесь лишь некоторые оценки, наиболее емко, на наш взгляд, характеризующие 
динамику и текущее состояние производственного потенциала российского 

рыбного хозяйства. 
Уровень износа основных фондов, составляющих базис 

производственного потенциала отрасли, выступает главной характеристикой, в 

самом общем виде отражающей суть исследуемой проблемы. Судя по 

приводимому в документах официальной статистики обобщенному показателю 

степени износа основных фондов, несмотря на заметное улучшение в последние 
годы, физический износ основного капитала в рыболовстве и рыбоводстве был и 

остается одним из самых высоких среди отраслей отечественной экономики 
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(рисунок 1). Согласно данным Росстата, в 2015-2016 гг. более высокий, чем в 

рыбном хозяйстве, износ основных фондов зафиксирован только в добыче 
полезных ископаемых, в транспорте и связи, в сферах здравоохранения и 

социального обслуживания. При этом госстатистикой не учитывается качество 

действующих основных фондов. Оценки такого рода можно найти в опросах 

экспертного сообщества, консолидированное мнение которого указывает не 
только на сильный износ, но и на качественное (моральное) устаревание 
активов, составляющих производственно-технологическую основу рыбной 

отрасли  [3, 4]. 
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Рисунок 1 – Степень износа основных фондов на конец года, % 
Figure 1 - Degree of depreciation of fixed assets at the end of the year, % 

Источник: данные Росстата. 

 

Данные госстатистики и оценки независимых экспертов подтверждаются 
специалистами профильного ведомства – Росрыболовства, также считающими, 

что изношенные и устаревшие производственные мощности, в первую очередь, 
промысловый флот, на сегодняшний день являются ключевой проблемой 

отечественного рыбного хозяйства. По оценке Росрыболовства, в 2015 г. 
средний возраст эксплуатируемых сегодня в России рыбопромысловых судов, 

большинство из которых было построено в начале 1980-х годов, составлял около 

28 лет [5] и превышал нормативный срок их службы (в среднем 25 лет). 
Специалисты ведомства высказывали опасения, что в случае непринятия 
экстренных мер из-за массового выбытия судов из эксплуатации к 2020 году в 

России может возникнуть дефицит рыбопромысловых мощностей [6]. 

Следует отметить, что проблема быстрой замены промыслового флота, 
остро стоящая перед отечественным рыбным хозяйством, является уникальной, 

в основном, нетипичной для стран с развитым рыболовством. В качестве одной 

из главных причин, аргументирующих возникновение этой проблемы, 

экспертами обычно приводится тот факт, что с начала 1990-х годов, в течение 
более чем двух десятилетий, российский рыболовный флот почти не обновлялся, 
в то время как во всех ведущих рыбодобывающих странах развитие 
производственных мощностей велось непрерывно, часто даже опережая 
возможности имеющейся промысловой базы. 
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Консолидированное мнение руководителей отрасли и экспертов о 

необходимости наращивания усилий по ускоренному и массовому обновлению 

производственного потенциала отечественного рыбного хозяйства делает 
актуальным вопрос о нынешних и перспективных источниках финансирования 
столь масштабных инвестиций. Ответ на первую часть этого вопроса можно 

найти в данных государственной статистики, содержащих информацию, 

достаточную для общего понимания текущей ситуации. Вторая же его часть – 

что следует рассматривать в качестве источников финансирования будущих 

инвестиций, способных обеспечить реализацию амбициозных 

правительственных планов по качественному и количественному обновлению 

отрасли, требует более пристального изучения. Очевидно, что доступ к этим 

пока не вполне ясным источникам во многом зависит от инвестиционной 

привлекательности отрасли и от динамики ее финансовых показателей, в 

частности. Руководствуясь этими довольно общими характеристиками, можно 

приблизительно оценить инвестиционные перспективы отрасли. 

 Исследование инвестиционных возможностей для развития 
производственного потенциала российского рыбного хозяйства следует начать с 
анализа сложившихся тенденций. В предыдущей статье нашего цикла 
публикаций были подробно рассмотрены причины, обусловившие необычно 

высокую рентабельность в рыболовстве, а также оценены связанные с этим 

феноменом эффекты [7]. Результатом проведенного анализа стал вывод, что 

сложившийся в последние годы в отрасли экономико-правовой механизм 

обусловил быстрой рост рыбопромысловой ренты и сделал возможным 

практически полное ее присвоение предприятиями. Рост массы прибыли, 

остающейся в распоряжении рыбохозяйственных предприятий, значительно 

увеличил их финансовый потенциал. Так, например, если в 2003-2014 гг. 
совокупный финансовый результат предприятий рыболовства и рыбоводства в 

среднем составлял около 5 млрд. руб. в год, то в 2015 г. он превысил 58 млрд. 

руб., а в 2016 г. достиг 83 млрд. руб. Таким образом, в настоящее время отрасль 
располагает довольно значительными финансовыми ресурсами, которые могут 
быть направлены на обновление производственных мощностей.  
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Рисунок 2 – Объем инвестиций в основной капитал по виду деятельности 

“Рыболовство, рыбоводство”, в текущих ценах, млрд. руб. 
Figure 2 – The volume of investment in fixed assets by type of activity "Fisheries, fish 

farming", in current prices, bln. rub. 
Источник: данные Росстата. 
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Естественно, что возросший финансовый потенциал рыбохозяйственных 

предприятий, по крайней мере, частично использовался на эти цели. Это, в 

частности, подтверждается динамикой инвестиций в основной капитал – если в 

2006-2010 гг. ежегодные объемы инвестиций в рыбное хозяйство не превышали 

5-6 млрд. руб., то затем произошло их резкое увеличение до 12-15 млрд. руб., а в 

2016 г. – до 20 млрд. руб. в год (рисунок 2). Начиная с 2011 г. темпы роста 
инвестиций в рыбном хозяйстве довольно стабильно опережали 

соответствующий среднероссийский показатель (рисунок 3). 
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Рисунок 3 – Индексы физического объема инвестиций в основной капитал                     

в “Рыболовстве и рыбоводстве” и во всей российской экономике, в сопоставимых 
ценах, в процентах к предыдущему году 

Figure 3 – Indices of the physical volume of investment in fixed assets in "Fisheries and fish 
farming" and in the entire Russian economy, in comparable prices, as a percentage of the 

previous year 
Источник: данные Росстата. 

 

Рост инвестиций обусловил быстрое сокращение степени износа основных 

фондов. Так, если в 2012 г. износ основных фондов в рыбном хозяйстве 
составлял 65,1 %, то в 2016 г. он сократился до 51,9 %. На фоне отсутствия 
сколь-либо существенных изменений среднего по российской экономике износа 
основных фондов за последние годы (около 48 %) отрасль демонстрировала 
одни из самых высоких в экономике темпов обновления производственных 

мощностей, хотя по-прежнему сохраняется ее отставание от среднероссийского 

уровня. 
Довольно высокая динамика инвестиций в основной капитал и 

существенно улучшившееся состояние основных фондов, тем не менее, не 
позволяют однозначно ответить на вопрос, достаточны ли нынешние объемы 

инвестиций для выполнения масштабной программы модернизации 

отечественного рыбного хозяйства, заявленной правительством и поддержанной 

рыбопромышленным бизнесом. Такой вывод можно сделать только на 
основании более детальных, чем предоставляет госстатистика, сведений о 

текущем состоянии основных фондов отрасли, а также при наличии достоверной 

информации об истинных намерениях всех участников рынка (что практически 

вряд ли реализуемо).  
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При поверхностном рассмотрении существующие масштабы инвестиций в 

рыбное хозяйство выглядят вполне достаточными, поскольку они обеспечивают 
достижение основного целевого показателя деятельности отрасли – объема 
производства рыбы и рыбопродуктов в размере 6 млн. т к 2020 г. Несложные 
расчеты, выполненные на основании данных официальной статистики (Росстат, 
Росрыболовство), показывают, что в среднем за последние 12 лет, по которым 

имеется статистическая информация (2005-2016 гг.), мультипликатор 

производительности капиталовложений (отношение инвестиций в основной 

капитал к приросту объемов добычи водных биоресурсов) составлял 59 тыс. 
руб./т (а без учета нетипичных 2008 и 2014 гг. – 42,5 тыс. руб./т). Используя эту 

зависимость, нетрудно подсчитать, что для достижения к 2020 г. 
запланированного Госпрограммой развития отрасли уровня добычи водных 

биологических ресурсов (ВБР), равного 6 млн. т в год (рост по сравнению с 2016 

г. на 1,245 млн. т), необходимо в период с 2016 по 2019 г. дополнительно 

инвестировать в отрасль  от 53 до 74,5 млрд. руб. в форме капитальных 

вложений (13,2–18,4 млрд. руб. в год). Напомним, что в 2014-2016 гг. 
фактические объемы инвестиций в основной капитал предприятий отрасли в 

среднем составляли 16 млрд. руб. в год (т. е. были на уровне необходимых). Это 

означает, что при сохранении сложившихся отраслевых пропорций и темпов 

развития российского рыбного хозяйства основная цель развития отрасли – 

добиться объема добычи рыбы, обеспечивающего продовольственные 
потребности страны и устойчивую работу рыбохозяйственного комплекса – 

может быть достигнута даже без увеличения существующих объемов 

инвестиций [1]. 

С другой стороны, косвенно о достаточности нынешней инвестиционной 

активности в отрасли можно судить по показателю нормы накопления основного 

капитала – соотношению объема инвестиций в основной капитал и добавленной 

стоимости. В то время как в целом в российской экономике величина этого 

показателя в 2012-2016 гг. составляла 19-21 %, в рыбном хозяйстве на 
капиталовложения ежегодно расходовалось только 7-12 % созданной 

добавленной стоимости, причем в 2015-2016 гг. отмечались минимальные 
значения этого показателя – 7-9 % (рисунок 4).  

 

 
Рисунок 4 – Норма накопления основного капитала в рыболовстве и во всей экономике 
Figure 4 – Coefficient of accumulation of fixed capital in fisheries and in the whole economy 
Источник: данные Росстата. 
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Отметим также, что величина нормы накопления капитала в российской 

рыбной отрасли несколько ниже, чем в рыболовстве стран ЕС (в 2014-2015 гг. – 

10-11 %) [9]. При этом, поскольку качественные характеристики российского 

рыболовного флота, судя по экспертным оценкам1, вряд ли сопоставимы с 
европейскими, а его физическое состояние (степень износа) примерно 

соответствует среднероссийскому уровню (износ около 50 %), имеются 
основания говорить о недостаточном использовании увеличившихся 
финансовых возможностей предприятий отрасли для обновления и развития 
собственного производственного потенциала.  

Вывод о недостаточном уровне инвестиционной активности в рыбной 

отрасли в течение ряда последних лет подтверждается также общеизвестным 

фактом, что современное рыболовство – одна из наиболее фондоемких отраслей 

экономики, требующая для нормального функционирования дорогостоящих 

активов. Но, несмотря на это обстоятельство, согласно данным госстатистики, 

показатель фондоемкости российского рыбного хозяйства в 2014-2016 гг. 
оставался ниже среднероссийского уровня в 1,3-1,9 раза [10, 11] и был примерно 

в 2 раза ниже значения аналогичного показателя в рыболовстве в странах ЕС в 

2015 г. [9]. 

Таким образом, сделанный нами предварительный вывод о достаточности 

инвестиций, опирающийся на поверхностную оценку, основанную на сильно 

упрощенной зависимости между объемом капиталовложений и ростом добычи, 

не выглядит убедительным, поскольку не учитывает необходимость 
качественного обновления основных фондов в отечественном рыбном хозяйстве 
[1]. Имеются все основания полагать, что сложившаяся в последние годы 

динамика инвестиций в капитал предприятий рыбного хозяйства является 
недостаточной и не соответствует финансовым возможностям отрасли. 

На фоне быстро растущего финансового потенциала, отстающей от него 

динамики инвестиций и низкого текущего уровня технической оснащенности 

российская рыбная отрасль демонстрирует довольно высокий уровень 
эффективности использования капитала. Среди множества показателей, обычно 

применяемых в практике экономического анализа, особым вниманием 

пользуется показатель рентабельности активов, позволяющий оценивать 
качество управления имуществом организаций. Уровень рентабельности активов 

также в определенной мере характеризует кредитоспособность и 

инвестиционную привлекательность предприятий, указывает на возможность 
привлечения ими внешних финансовых ресурсов для развития. В рамках 

нормативного подхода показатель рентабельности активов обычно определяется 
как выраженное в процентах отношение чистой прибыли (убытка) к совокупным 

активам организации [12], характеризующее способность задействованного в 

бизнесе капитала (всех финансовых ресурсов независимо от источников 

финансирования) приносить прибыль. 
На рисунке 5 приведена динамика рентабельности активов, рассчитанная в 

целом по экономике и по виду деятельности "Рыболовство и рыбоводство" за 

                                           
1 К сожалению, из-за отсутствия в открытом доступе технико-экономической информации о 
российском рыбопромысловом флоте мы вынуждены ссылаться на мнения экспертов, в 
частности, на цитируемый выше опрос ВЦИОМ и другие аналогичные исследования. 
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2006-2016 гг. Начиная с 2009 года рентабельность активов организаций 

рыболовства и рыбоводства в несколько раз превышает среднюю по российской 

экономике рентабельность активов. Серьезное снижение этого показателя 
зафиксировано только в 2014 году, однако в 2015 году рентабельность активов 

рыбохозяйственных организаций выросла до 25,3 %, а в 2016 году – до 29,3 %. 

Рентабельность активов в российском рыбном хозяйстве в последнее время 
также была заметно выше аналогичного показателя в среднем по странам ЕС 

(15,9 % в 2015 г.), хотя и не выглядит необычно в сравнении с отдельными 

странами ЕС (например, в 2015 г. в Латвии показатель RoFTA в рыболовстве 
был равен 54 %, в Испании – 47 %, в Великобритании – 25 %) [9]. 

 

 

Рисунок 5 – Рентабельность активов организаций рыболовства и рыбоводства, в 
сравнении с рентабельностью в целом по экономике, % 

Figure 5 – Profitability of assets of fisheries enterprises in comparison with the profitability of 
the entire economy,% 

Источник: данные Росстата. 

 

Оценить эффективность функционирования задействованного в отрасли 

капитала можно также путем сопоставления величины его рентабельности со 

среднерыночной величиной процентной ставки. Согласно данным Центрального 

банка России, средневзвешенная ставка по долгосрочным кредитам, выданным 

коммерческими банками нефинансовым организациям в 2015-2016 гг., 
составляла 14-12,5 % [13], что в 2 раза ниже рентабельности, которую 

обеспечивали активы в рыбной отрасли. Таким образом, можно сделать вывод, 

что активы организаций рыбохозяйственного комплекса демонстрируют 
высокую способность к генерации прибыли, отдача от них существенно 

превышает среднюю стоимость капитала, что обеспечивает выгодность как 

реинвестирования полученной прибыли, так и привлечения кредитов на 
дальнейшее развитие. 

Выявленные экономические предпосылки для активизации 

инвестиционной политики в отечественном рыболовстве позволяют перейти к 

исследованию того, насколько полно отрасль использует имеющийся 
финансовый потенциал. Напомним, что в последние годы предприятия рыбного 

хозяйства показывали довольно внушительный рост финансовых показателей – 

только за 2015-2016 гг. их совокупный сальдированный финансовый результат в 
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сумме превысил 140 млрд. руб. Еще одним источником собственных средств 

предприятий отрасли являются амортизационные отчисления, общий объем 

которых достигает 6-8 млрд. руб. в год. Таким образом, только собственные 
финансовые ресурсы, располагаемые предприятиями рыбного хозяйства, 
сопоставимы со стоимостью их основных фондов (в 2016 г. – 188 млрд. руб. по 

всем организациям отрасли, из них 87 млрд. руб. – основные фонды, 

принадлежащие коммерческим предприятиям) [11], они существенно (в 

несколько раз) превышают фактические объемы средств, инвестированных в 

развитие производственных мощностей. 

Собственные средства предприятий традиционно выступают основным 

источником финансирования инвестиций в российском рыбном хозяйстве, а в 

последние годы, вследствие общего роста доходов предприятий отрасли, их роль 
заметно усилилась. Согласно данным Росстата, доля собственных средств в 

общем объеме финансовых ресурсов, направленных на инвестиции в основной 

капитал предприятий рыбного хозяйства, в 2015-2016 гг. составляла 83-85 %, в 
то время как в целом в российской экономике доля этого источника была только 

50 %. Отметим также, что в настоящее время практически все капиталовложения 
в отрасль осуществляются отечественными частными предприятиями (96,3 % от 
общего объема капиталовложений в 2016 г.) [11]. Данный факт обусловлен 

последовательным ужесточением административных ограничений, до минимума 
сузивших участие иностранных компаний в российском рыболовном бизнесе и 

поставивших почти непреодолимые барьеры для иностранных инвестиций. 

Такая политика фактически ориентирует отрасль на использование только 

внутренних источников финансирования. 
Помимо инвестиций в основной капитал, предприятия рыбного хозяйства 

также осуществляют финансовые вложения, причем суммы средств, 

направляемые на эти цели, значительно превышают объемы, инвестированные в 
реальные активы. Напомним, что по данным госстатистики на инвестиции в 
основной капитал в 2015-2016 гг. было направлено менее четверти собственных 

финансовых ресурсов предприятий отрасли (в сумме 34,5 млрд. руб. из более 
чем 146 млрд. руб.). Главным же объектом инвестиций в этот период выступали 

долгосрочные и краткосрочные финансовые вложения. Если в целом по 

российской экономике на долгосрочные финансовые вложения предприятия 
направляют суммы, примерно сопоставимые с их инвестициями в основной 

капитал, то в рыбной отрасли в 2015-2016 гг. предприятия сберегали подобным 

образом в 1,5-1,8 раза больше средств, чем инвестировали в свое развитие. В 

результате удельный вес долгосрочных финансовых вложений в рыболовстве в 

2016 году превысил 54 %, при среднем по российской экономике уровне, равном 

11-12 %. Попутно отметим, что столь сильное увлечение рыбохозяйственных 

организаций финансовыми спекуляциями выглядит нерациональным с 
экономической точки зрения. Согласно Росстату, доходность их финансовых 

инвестиций в 2014-2016 гг. составляла всего 3,3-6,3 % и была ниже средней по 

российской экономике доходности вложений в финансовые и денежные 
инструменты (6,7-7,3 %), а также в несколько раз меньше доходности 

(рентабельности) инвестиций в собственные реальные активы [11]. Пожалуй, 

наиболее логичным объяснением такой политики предприятий является 
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неопределенность, сложившаяся в российском рыболовстве в связи с 
окончанием очередного цикла использования квот на добычу ВБР и 

пересмотром порядка их распределения на очередной период. Если это 

предположение верно, то в уже ближайшее время отрасль должна испытать бум 

инвестиционной активности, первые признаки которого, возможно, мы 

наблюдали еще в 2016 году. 

Но несмотря на значительный рост финансового потенциала, собственные 
средства, которые были и по-прежнему остаются основным источником 

финансирования развития рыбной отрасли, даже в случае их максимального 

задействования все же не способны в полном объеме обеспечить решение 
масштабных инвестиционных задач, стоящих перед отечественным 

рыболовством. Так, например, в обсуждаемом в настоящее время проекте 
стратегии развития рыбохозяйственного комплекса предусматривается 
строительство более 100 судов различных классов для работы в разных районах 

Мирового океана. Всего же, по оценкам специалистов Росрыболовства, 
реализация входящих в новую отраслевую стратегию программ модернизации 

российского рыбного хозяйства потребует привлечения в период 2018-2025 гг. 
более 600 млрд. руб. частных инвестиций [14]. Очевидно, что указанная сумма 
превышает собственные финансовые возможности предприятий отрасли. 

Поэтому важной частью политики развития производственных мощностей в 
отечественном рыбном хозяйстве являются меры, призванные обеспечить 
приток в отрасль дополнительных объемов инвестиционных ресурсов. Такого 

рода меры могут осуществляться по разным направлениям как внутри отрасли, 

так и в смежных с ней сферах деятельности. Общая нацеленность этих мер – 

повышение инвестиционной привлекательности рыбной отрасли. 

В последние годы в России была сформирована система мер 

государственной экономической политики, призванная стимулировать 
инвестиционные процессы в рыбной отрасли и обеспечить стабильный рост 
показателей деятельности рыболовства. С целью активизации частных 

инициатив, направленных на обновление отечественного флота, предприятиям 

предоставляются налоговые преференции и другие льготы при строительстве 
рыбопромысловых судов на российских верфях. Серьезной мерой поддержки 

отрасли являются государственные гарантии финансовым организациям и 

субсидирование процентной ставки по банковским кредитам, выданным на 
постройку судов. Рыбопромышленным компаниям, помимо предоставления 
преимуществ перед иностранными конкурентами в доступе к сырьевым 

ресурсам и в сбыте продукции на внутреннем рынке, дополнительно 

предлагается специальный инвестиционный механизм – т. н. "инвестиционные 
квоты". Поскольку на него возлагаются особые надежды в деле обновления и 

развития производственного потенциала отрасли, следует подробнее оценить 
возможные результаты его внедрения. Это необходимо также в силу того, что в 

научной литературе данная тема до сих пор почти не освещалась. 
 Инвестиционные квоты представляют собой новый, во многом 

уникальный в мировой практике инструмент государственного стимулирования 
частных инвестиций в модернизацию рыбопромыслового флота и развитие 
переработки рыбной продукции. Этот инструмент вошел в пакет поправок в 
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Закон о рыболовстве, подписанный Президентом России 3 июля 2016 года, и 

предусматривает выделение квот на право добычи ВБР специально под 

инвестиционные цели, а именно для проектов строительства современных 

рыбопромысловых судов на отечественных верфях и создания береговых 

перерабатывающих производств. По оценкам экспертов и представителей 

компаний рыбного бизнеса, на цели поддержки инвесторов в течение 15 лет 
могут быть выделены права на добычу не менее 550 тыс. тонн ВБР, рыночная 
стоимость которых составляет десятки миллиардов рублей [15]. В свою очередь, 
специалисты Росрыболовства полагают, что выделенные инвесторам права на 
вылов рыбы и других ВБР не только стимулируют более активное 
использование собственных средств предприятий отрасли на обновление 
производственных мощностей, но и создадут мультипликативный эффект, 
благодаря которому в течение 5-7 лет удастся привлечь свыше 200 млрд. рублей 

внешних инвестиций. При этом подчеркивается, что технико-технологическое 
перевооружение отрасли не потребует каких-либо дополнительных прямых или 

косвенных бюджетных расходов [16] и будет сопровождаться многими 

позитивными социальными и общеэкономическими эффектами. 
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В статье рассмотрена проблема моделирования процесса стратегического 

планирования и корректировки стратегии на основе применения 
эконометрического инструментария. Разработанная модель представляет собой 
статический план развития сельскохозяйственной отрасли Калининградского 
региона, что вызвано необходимостью в разработке адекватных научных подходов 
к стратегическому реагированию в современных условиях. Вариативность модели 
позволяет вводить наиболее важные макроэкономические параметры и индикаторы 
при планировании и корректировке стратегии в зависимости от изменения 
приоритетов, целевых установок, влияния факторов внешней среды. Модель 
рассматривается как элемент механизма стратегического регулирования 
сельского хозяйства Калининградской области 

  

процесс планирования стратегии развития АПК, сельское хозяйство 
Калининградской области, синтезированная эконометрическая модель, 
регулирование и корректирование параметров модели, обеспечение 
конкурентоспособности отрасли.  
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In this article the problem of design of process of the strategic planning and 
adjustment of strategy is considered on the basis of application of econometric tool. The 
worked out model is a static plan of development of agricultural industry of the Kaliningrad 
region,, that a necessity is caused for development of the adequate scientific going near the 
strategic reacting in modern terms. The model variantness allows to enter, the most essential 
macroeconomic parameters and indicators at planning and adjustment of strategy depending 
on the change of priorities, having a special purpose options, influence of factors of 
environment. A model is examined as an element of mechanism of the strategic adjusting of 
agriculture of the Kaliningrad area. 

 

the process of planning the development strategy of the agro-industrial complex, the rural 
economy of the Kaliningrad region, the synthesized econometric model, regulation and 
adjustment of the model parameters, ensuring the competitiveness of the industry. 

 

Организация и функционирование систем стратегического планирования 
основываются на ряде принципов. Мы остановимся на принципе изменяемости, 

на основе которого ниже развёрнут методический материал, основанный на 
эконометрическом подходе. Принцип изменяемости целей означает, что должна 
быть обеспечена возможность оценки достижения целей социально-

экономического развития и обеспечения национальной безопасности Российской 

Федерации с использованием количественных и/или качественных целевых 

показателей, критериев и методов их оценки, используемых в процессе 
стратегического планирования. В статье 36 Федерального закона РФ [1] 

указывается, что необходим план мероприятий по реализации стратегии 

социально-экономического развития субъекта РФ, который должен быть 
утверждён высшим исполнительным органом государственной власти субъекта 
Российской Федерации, при этом, что очень важно, должен быть разработан 

порядок контроля документов стратегического планирования.  
Имеющаяся стратегия развития Калининградской области, в том числе в 

части сельскохозяйственной отрасли, должна сопровождаться отдельными 

документами, содержащими механизм процессов стратегического планирования, 
корректировки и контроля. В этом направлении нами предлагается следующий 

научно обоснованный подход стратегического планирования и регулирования 
АПК с последующим контролем данных процессов. Здесь уместно отметить 
связь стратегического планирования и конкурентоспособности. Стратегия, 
являющаяся функцией времени, не сосредоточена на определённом временном 

периоде, а является ещё и функцией направления движения. Именно она 
устанавливает основные направления и характер функционирования не только 

всего АПК, но и деятельности входящих в него предприятий и хозяйств (рост, 
стабилизацию, сокращение) по решениям о конкретных товарах и услугах, 

рынках для использования материальных, трудовых, финансовых и 

информационных ресурсов, определение типа конкурентного преимущества. 
Поэтому стратегию следует рассматривать как всесторонний комплексный план, 

направленный на осуществление миссии и достижение целей всей отрасли и 

входящих в неё экономических агентов с оптимальными затратами для 
достижения желаемых результатов.  

Основной задачей такого плана является обеспечение нововведений и 

улучшающих изменений на предприятиях отрасли в соответствии с переменами 

в окружающей макро- и микросреде, а это, в свою очередь, должно позитивно 
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отразиться на всём АПК региона. Таким образом, главной задачей 

стратегического управления является обеспечение конкурентоспособности 

предприятий, под которой понимается их способность сохранять свое 
положение на рынке и противостоять действиям конкурентов в среднесрочной и 

долгосрочной перспективе. В зависимости от того, можно ли ожидать 
улучшения или ухудшения конкурентной позиции компании, принимается 
решение о продолжении реализуемой стратегии или разработке новой, более 
эффективной стратегии. 

Очевидность стратегического управления вытекает из современной 

сложившейся ситуации в глобальном мире, связанной с очередным 

усиливающимся политическим и экономическим давлением на Россию и 

необходимостью принятия решительных и эффективных мер не только на 
дипломатической арене, но и в сфере экономики страны, регионов, отраслей. 

Для этого нужны не только четко заявленные цели, но и механизмы их 

достижения. В этом отношении в качестве системного элемента механизма 
рассматривается процесс регулирования, поскольку он является структурным 

составным элементом и процессом корректировки. Регулирование можно 

назвать также оперативным управлением в конкурентной среде. В зависимости 

от развития экономической и финансовой ситуации в стране и  международной 

экономике все правительства проводят целенаправленную макроэкономическую 

корректировку путем использования имеющихся в их распоряжении 

инструментов экономической политики. Основные направления стратегического 

развития Калининградской области, в том числе в разрезе отраслей и сфер 

деятельности, изложены в соответствующем законе [2], в котором механизм 

регулирования и корректировки стратегии не прописан. Результаты 

дистанционного обследования управленческих аспектов стратегического 

планирования в Калининградской области позволяют сделать следующие общие 
выводы [8]:  

− в регионе не сформирована система управления реализацией стратегий, 

отсутствуют инструменты и механизмы реализации; 

− отсутствует комплексная система, которая описывала бы процесс 
стратегирования на этапах разработки, реализации, контроля и корректировки с 
использованием инструментов работы с "будущим" (в части планирования, 
программирования, проектирования, сценирования, форсайта, дорожных карт и 

др.).  

Современный этап социально-экономического развития страны при 

кардинально меняющихся условиях глобального мира из-за усиления 
поступающих угроз извне требует соответствующих адекватных мер 

стратегического реагирования. В таких условиях необходимо обозначить и 

внедрить в механизм стратегического планирования новые параметры 

регионального развития на основе оптимизации подходов и методов разработки 

и корректировки стратегий разного уровня. Мы остановимся на методике 
корректировки системы управления развитием Калининградского региона и 

муниципальных образований с использованием инструментария, позволяющего 
соотносить внутренние условия реализации стратегии с факторами внешней 

среды и изменяющимися внешними трендами. Такая коррекция региональной 
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системы стратегического управления может идти, как минимум, по трем 

направлениям [8]:  

1) актуализация целей и задач стратегического социально-экономического 

развития Калининградского региона и муниципальных образований;  

2) совершенствование подходов, методов и алгоритмов корректировки 

стратегий в практике управления реализацией стратегий;  

3) комплексное, нацеленное на практические результаты и в интересах 

граждан Калининградской области приведение в действие механизмов 

управления экономическим и социальным развитием региона и муниципальных 

образований.   

Причины корректировки стратегии развития Калининградской области и 

отраслевого состава экономики области, включая сельское хозяйство: 

1. темпы экономического роста существенно отклоняются от 
запланированных параметров (со знаком плюс или со знаком минус); 

2. существенно изменилась внешняя среда и сила влияния факторов 

внешней среды, включая политические и экономические санкции в отношении 

России, а также эмбарго на импорт;  
3. изменились цели стратегического развития страны и глобальных 

федеральных программ, требующих внесения адекватных изменений в 
региональные стратегические планы; 

4. цены на ресурсы в высокой степени подвержены колебаниям или 

имеют значительный нисходящий или восходящий тренд; 

5. валюты сильнее или слабее ожиданий; 

6. структурные изменения федерального и местного бюджетов; 
7. неадекватно реагируют отрасли и сферы деятельности региональной 

экономики;  

8. резкое изменение объёма внутренних и внешних инвестиций;  

9. стали известны и доступны новые технологии в связи с высокими 

темпами научно-технического прогресса. 
Перечень причин необходимости внесения корректировок в стратегии и 

стратегические планы региона может быть продолжен. Методические подходы 
по разработке и корректировке стратегии социально-экономического развития 
субъекта Российской Федерации изложены в работе [3]. 

С научной точки зрения набор причин корректировки стратегии по своему 

количеству примерно соответствует числу переменных, которые учитывались 
при разработке стратегии и подвергались анализу. При этом, рассматривая 
причины корректировок, следует учитывать системно значимые факторы 

влияния и системообразующие параметры [5].   

Механизм корректирования должен быть "привязан к …" и "прописан 

через …" конкретную модель. Модель, которая описывает статический план 

развития сельского региона в рамках стратегии развития Калининградской 

области, можно представить как систему совместных уравнений, в которую 

введены наиболее системообразующие индикаторы. В представленной ниже 
эконометрической модели сельского хозяйства (один из вариантов) возможен 

любой набор индикаторов, наиболее важных для конкретной стратегии. 

Вариативность модели обусловлена объективными причинами, которые 
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упоминались выше. Ниже представлена разработка модели для АПК 

Калининградской области. Она относится к так называемым эконометрическим 

моделям с включением наиболее системозначимых индикаторов, через которые 
можно проследить влияние макроэкономических факторов [9, 10]. 
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где ai и bij – коэффициенты регрессии; 

Vt – валовая продукция АПК в период t; 

Vt-1 – валовая продукция АПК за предыдущий период; 

Ft – стоимость основных фондов; 
It – инвестиции в АПК; 

Чt – численность занятых в АПК региона; 
Ct – расходы на потребление продукции и услуг, производимых в отрасли; 

St – реальные располагаемые доходы населения; 
Иt – объём импорта сельскохозяйственной продукции; 

Dt – фактическое конечное потребление домашних хозяйств в период t; 

Dt-1 – фактическое конечное потребление домашних хозяйств в период t-1; 

Pt – валовая прибыль экономики АПК и валовые смешанные доходы; 

rt  – ставка рефинансирования; 
Et – численность трудоспособного населения региона;    
εi – неучтенные в модели факторы (также влияющие на макропоказатели, но 

опосредованно);  

t – текущий период; 

t-1 – предыдущий период. 

Поскольку уровни временного ряда с (t) и (t-1) корреляционно зависимы, 

величина временного лага равна единице.  
В модели представлены экзогенные переменные - независимые 

переменные, которые определяются вне модели (rt, Иt, Чt, Иt, Et); эндогенные 
переменные – взаимосвязанные переменные, которые определяются внутри 

модели (т. е. рассчитываемые по модели) (Vt, It, Ct, St, Pt,), и лаговые переменные 
за предшествующие периоды (Vt-1, Dt-1,). 

Модель имеет математическое решение, следовательно, при изменении 

одних  параметров (индикаторов) можно корректировать другие. Такое 
взаимовлияние параметров позволит "перенастраивать" стратегическую модель, 
корректируя её в зависимости от обстоятельств и потребности в этом. Не столь 
важно, насколько точно уравнения описывают действительность. Важно, что 

индикаторами оперирует региональная система управления в части 

стратегического планирования. Модель, конечно же, должна быть 
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вербализована, то есть иметь словесное описание с соблюдением правил 

логичного изложения и экономических законов и закономерностей. 

Ее можно рассматривать и как форму механизма стратегического 

регулирования сельского хозяйства Калининградской области. Следует 
напомнить, что механизм управления – это инструменты, с помощью которых 

система управления оказывает воздействие на управляемый объект. В 

управленческом процессе механизм выполняет две важнейшие функции: 

доставляет информацию субъекту (органу) управления о состоянии объекта 
управления; обеспечивает реализацию (исполнение) решений, принятых органом 

управления. Прежде чем представить авторское определение термина "механизм 

корректировки стратегии", следует дать несколько определений понятия 
"механизм управления", которые приведены в статье [6]. В частности,                   

Дж. К. Лафта под механизмом управления понимает совокупность средств 

воздействия, используемых в управлении, или, точнее, комплекс рычагов, 

используемых в управлении [6]. По мнению P. Г. Маннапова, Л. Г. Aхтариева, 
механизм управления – это сложная совокупность инструментов и процессов 

прямого и косвенного воздействия на социальные и рыночные условия 
жизнедеятельности регионального сообщества, обеспечивающих повышение 
эффективности региональной экономики и рост качества жизни населения [7]. 
Таким образом, механизм управления – это, прежде всего, инструмент, с 
помощью которого система управления оказывает воздействие на управляемый 

объект, в том числе и при процессах корректировки функционирования 
различных экономических объектов [6]. 

В соответствии с приведенными научными определениями механизма 
управления "механизм корректировки стратегии" можно определить следующим 

образом. Механизм корректировки стратегии – это совокупность компонентов 

(составляющих) системы управления, таких как "принципы", "функции", 

"методы", "ресурсы", предназначенных для доставки органу стратегического 

управления информации об объекте управления для дальнейшего определения 
необходимого вектора воздействия на объект управления с целью обеспечения 
функционирования и/или развития всей социально-экономической системы. 

Поэтому механизм корректировки стратегии следует рассматривать с позиции 

его ключевой роли в структуре процесса управления. 
Эконометрическая модель сельского хозяйства Калининградской области 

построена с использованием показателей и индикаторов этой отрасли. Если в 
результате реализации стратегии изменился состав переменных или изменились 
функции, связывающие эти переменные, так что расстояние между новым 

расчетным значением Y1 и старым значением Y0 превышает некоторый предел 

(порог), возникает повод для корректировки стратегии. 

Эмпирически, по мнению авторов, надобность в изменениях может 
возникнуть при следующих обстоятельствах: 

− при отклонении параметров до 10 % производится оперативное 
регулирование стратегических параметров и модели в целом; 

− при отклонении от 10 до 20 % - стратегия корректируется; 
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− при отклонениях свыше 20 % - пересмотр стратегии, так как 

неопределённость при таком уровне требует кардинальных изменений и 

перенастроек.     

Представленную корректировку можно назвать "процессной 

корректировкой". При этом под временным лагом понимается время от значений 

параметров в начальном моменте до момента отклонения значений параметров 
до указанных процентных пунктов.        

Подобного рода модели необходимы для качественных выводов и 

решений на основе количественных оценок, что позволяет правительству 

Калининградской области, основываясь на отслеживаемых тенденциях 

изменения индикаторов, не только планировать, но и контролировать процессы, 

корректировать стратегические и оперативные цели.  

Формулировка стратегического видения влияет на выбор целей, так как 

обе эти задачи связаны с определенными приоритетами в социально-

экономическом развитии Калининградской области. Постановка целей, в свою 

очередь, требует научного подхода к анализу текущего состояния экономики 

региона и социальных аспектов, наличия и прогнозных объёмов ресурсов, 
возможностей и угроз [4].   

На рисунке указано место корректировки стратегии, которая может 
относиться к каждому из этапов разработки. 

 

 
 

Рисунок  – Процесс организации корректировок в ходе функционирования механизма 
управления стратегическим развитием сельского хозяйства Калининградской области 
Figure  - The process of organizing adjustments during the functioning of the mechanism for 

managing the strategic development of agriculture in the Kaliningrad Region 

 
Алгоритм коррекции включает в себя: 
1 - процедуры коррекции собственно стратегии; 

2 - процедуры коррекции программ комплексного и отраслевого 

характера, принятых для реализации стратегии развития; 
3 - процедуры коррекции специально разработанных в рамках стратегии 

программ; 

4 - процедуры коррекции реализационных проектов; 
5 - процедуры коррекции программы реализации (координации) 

стратегии; 

Этап 1 

Формирова-
ние и форму-

лирование 
стратегиче-
ского видения 

Этап 2 Этап 3 Этап 4 

Постановка глав-

ных целей сель-
ского хозяйства в 
рамках глобальной 

цели региона 

Разработка 
стратегии 

развития 
сельского 

хозяйства 

Внедре-
ние и 

реализа-
ция 

стратегии 

Оценка 
деятельности, 

мониторинг 
изменений с 
последующей 

корректировкой 

стратегии 

Корректи-

ровка и пере-
смотр 

Корректи-

ровка и пе-
ресмотр 

Корректи-

ровка и пе-
ресмотр 

Корректи-

ровка и 

пересмотр 

стратегии 

Корректировка 
с возвращением 

к этапам 1, 2, 3, 

4 



46 

 

6 - процедуры коррекции задействования механизмов реализации 

стратегии развития. 
Каждая из указанных процедур должна быть отражена в утвержденных 

правительством Калининградской области регламентах, опираться на 
законодательную базу федерального уровня, быть синхронизирована с законами 

разных уровней. 

Главным компонентом стратегии, который с течением времени 

необходимо пересматривать, является "дерево целей" и связанное с ним "дерево 

проблем", "дерево путей достижения стратегических целей развития". 

Корректировка "дерева целей" как основа корректировки стратегии 

развития является пошагово реализуемым алгоритмом, который заключается в 

необходимом уточнении полученных результатов применительно к заданным 

текущим и стоящим за ними целевым задачам. Следует проверить, как 

получение конкретных результатов послужило достижению поставленных целей 

разного уровня. 
"Восходя" шаг за шагом, следует проверить соотнесение связи "результат 

– цель" на всех имеющихся целевых уровнях, с учетом произошедших 

изменений как в реальности, так и в понимании. Проверка идет в "обратную" 

сторону: текущие/целевые задачи – приоритетные цели – цели по направлениям 

– стратегические / главные цели – идея/ миссия. 
Целевой проход осуществляется до того уровня, на котором достигнуто 

соответствие полученных результатов поставленным ранее целям. 

Корректировка стратегии проводится по оценочным итогам сравнения 
результатов работы с целями. Чтобы быть эффективной, оценка должна 
проводиться системно и непрерывно. Надлежащим образом разработанный 

процесс должен охватывать все уровни - сверху вниз. Процесс разработки и 

внесения корректировок на разных этапах стратегической работы в регионе 
должен проводиться с использованием современных информационных 

технологий и программных информационных продуктов. 
Корректировка стратегии развития Калининградского региона 

осуществляется как централизованно на федеральном уровне, так и на 
региональном уровне, путём государственного регулирования Правительством 

РФ в тесной связи с заинтересованными министерствами.  
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УДК 330.34(35) 

ИНВЕСТИЦИИ В ИННОВАЦИИ 

О. В. Прохорова 
 

INVESTMENT IN INNOVATION 

O. V. Prokhorova 

 
В статье исследована роль инноваций для социально-экономического 

развития страны, выявлены выгоды (эффекты) от инвестиций в инновации в 
экономическом, научно-техническом, социальном и экологическом плане. Автором 
рассмотрены основные направления инвестиций в инновации, формы их 
осуществления, представлена классификация по различным критериям. Выявлено 
значение развития институциональных условий для инновационного развития, 
которые могут существенно повлиять на настроение инвесторов, поэтому 
процесс совершенствования деятельности системы институтов управления 
инвестициями и инновациями должен быть постоянным. Подробно рассмотрены 
существующие институты поддержки инвестиций в инновации в Российской 
Федерации: Российская венчурная компания, Фонд развития интернет-инициатив, 
РОСНАНО, Инновационный центр "Сколково". Исследованы приоритетные 
направления их деятельности, структура их фондов, приведены реальные 
инновационные проекты. Обоснована необходимость и важность развития 
регионального инвестиционно-инновационного комплекса в рамках каждого региона 
России, состоящего из ряда хозяйственных и некоммерческих юридических лиц, 
регламентирующих процесс отбора и инвестирования в наиболее перспективные 
инновационные проекты.  
 

инновации, инвестиции, "экономика знаний". 
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The article explores the role of innovations for the socio-economic development of the 
country, identifies the benefits (effects) of investment in innovation in the economic, scientific, 
technical, social and environmental aspects. The author has studied the main directions of 
investments in innovations, forms of their implementation, classification of innovations by 
various criteria is presented. The importance of development of institutional conditions for 
innovative development which can significantly affect the mood of investors is revealed, 
therefore, improvement of activity of the system of investment management institutions 
should be permanent. The author has in more detail studied the existing institutes of support 
of investment in innovation in the Russian Federation: Russian Venture Company, Internet 
Initiatives Development Fund, RUSNANO, Skolkovo Innovation Center. Priority directions of 
their activity, structure of their funds are investigated, real innovative projects are presented. 
Also in the article the necessity of regional investment and innovative complex within each 
region of the Russian Federation, which is a set of economic and non-profit entities 
regulating the process of selection and investment of the most priority investment projects.  

 

investment, innovation, "economy of knowledge". 

 
В современных условиях глобализации и усиления международной 

конкуренции, при стремлении государства удовлетворить динамично растущие 
потребности населения и экономики, повысить стандарты и само качество жизни 

населения, встает вопрос о поиске новых источников экономического роста и 

развития. Зачастую основной причиной процветания многих стран, лидирующих 

в мировой экономике, является инновационная активность и бурная 
инновационная деятельность. Россия ставит перед собой амбициозные, но 

достижимые цели долгосрочного развития – обеспечение высокого уровня 
благосостояния населения, закрепление геополитической роли страны как 

одного из глобальных лидеров, определяющих мировую политическую повестку 

дня. Единственным возможным способом достижения этих целей является 
переход экономики на инновационную социально ориентированную модель 
развития. Инновации способны обеспечить новое качество развития экономики 

при усилении воздействия государства на все инновационные процессы, а также 
при активизации инвестиционной деятельности как со стороны частных 

инвесторов, так и на государственном уровне.  
Инновационная деятельность строится на "экономике знаний", в основе 

которой лежит современная система образования, поддержка науки, новаторства 
и изобретательства, развитие человеческого потенциала. Один из ключевых 

вызовов для нашей страны – это усиление в глобальном масштабе конкурентной 

борьбы за условия и факторы, определяющие конкурентоспособность 
инновационных систем, в первую очередь, за высококвалифицированную 

рабочую силу и "умные" деньги" (инвестиции, привлекающие в проекты новые 
знания, технологии, компетенции), резкое повышение мобильности этих 

факторов [9]. "Экономика знаний" характеризуется не только  научными 

разработками, но и обязательным всесторонним проникновением этих новшеств 
и достижений науки в реальный сектор экономики, в производство и 

повседневную жизнь общества. Должна быть неразрывная связь науки и 

производства, что предполагает повышение производительности труда за счет 
использования последних достижений науки, сокращение производственных 

затрат, внедрение новых материалов и способов производства, создающих 

улучшенные потребительские свойства товаров. Инновации в данном случае 
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являются результатом нового научного знания и основой для повышения 
конкурентоспособности предприятия и экономики страны в целом. Изобретения 
и инновации следует отличать друг от друга. Изобретение является новым 

продуктом, инновация же – это новая выгода. Потребители нуждаются не 
столько в новом продукте, сколько в решениях, которые предлагают новые 
выгоды. Новый товар (услуга) становится успешной инновацией только тогда, 
когда он отвечает таким критериям как важность и значимость для потребителя, 
уникальность и единственность в своем роде, и ликвидным для производителя.  

Активизация инновационных процессов напрямую связана с 
инвестициями. Инвестиции являются основополагающим звеном в 

инновационном цикле и во многом определяют темпы научно-технического 

прогресса на предприятии. При этом инновационная функция инвестиций 

подразумевает не просто замену устаревших фондов, а именно инновационное 
обновление основных средств и фондов только на основе использования 
последних научно-технических достижений, экологических ресурсов, новых или 

модифицированных эффективных технологий, решения творческих 

нестереотипных задач. Можно сказать о двустороннем взаимозависимом 

процессе: инвестиции вытекают из инноваций и наоборот: инвестиции – 

необходимое условие осуществления инноваций, в то же время инновации – 

результат инвестиций. Зачастую капитальные вложения без инноваций являются 
неэффективными, продлевая производство неконкурентоспособной продукции. 

Инвестиции в инновации - это финансирование проектов, цель которых - не 
только создание нового либо усовершенствование уже существующего 

продукта, это и разработка новых производственных методов и технологий, 

современное программное обеспечение, новые методы в области организации 

труда и образования, деловых отношений, использования ресурсов и многое 
другое. 

Инвестиции в инновации связаны с рисками и большой долей 

неопределенности, например, ожидаемый эффект хоть и рассчитан, но известен 

весьма приблизительно, рынок пуст, конкуренты еще отсутствуют, время 
реализации продукта определено неточно, цены на продукты тоже 
приблизительные, вероятность коммерческого успеха определена только на 
уровне прогнозов. Поэтому инвестиционная активность в сфере инноваций 

требует государственной поддержки и мотивации частных инвесторов, развития 
системы образования и науки, современного инфраструктурного обеспечения.  

Выгоды от инвестиций в инновации очевидны (рисунок 1): 
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Рисунок 1 - Выгоды от инвестиций в инновации 
Figure 1 -  Вenefits of investing in innovation 

 

Инвестиции в инновации  с точки зрения выгод - это: 

• стимул для развития малого и среднего предпринимательства. На 
начало 2017 года в РФ зарегистрировано 5,3 млн. субъектов малого и среднего 

предпринимательства (2,5 млн. индивидуальных предпринимателей и 2,8 млн. 

малых компаний) (для сравнения в 2014 году 2,4 млн. и 2,1 млн. 

соответственно). Малый и средний бизнес создает более 16,4 млн. рабочих мест 
и обеспечивает до 20 % отечественного ВВП (для сравнения в Японии и Китае 
на долю малого и среднего бизнеса приходится 60 % ВВП, в ряде европейских 

странах и  США свыше 50 %) [6]. За последние 6 лет отмечено снижение 
инновационной активности предприятий: в 2010 году удельный вес организаций, 

осуществляющих технологические, организационные, маркетинговые 
инновации, составил 9,5 %, в 2012 году – 10,3 %, в 2014 году – 9,9 %, а в 2016 

году только 8,4 % [6]. Поэтому государство проводит политику активизации 

инвестиционно-инновационной деятельности во всех сферах; 

• стимул для НТП и толчок для развития экономики; 

• повышение образовательного уровня населения, квалификации 

специалистов; сближение системы образования и бизнеса; 
• повышение стандартов качества жизни населения; 
• более рациональное использование ресурсов, стремление к 

энергоэффективности, вторичному использованию ресурсов, экология и 

безопасность; 

Социальный 

эффект: 

• рост доходов 
населения и каче-
ства жизни; 

• повышение сте-
пени удовлетворе-
ния материальных, 
социальных и ду-
ховных потребно-

стей; 

• повышение сте-
пени безопасности и 

улучшение условий 

труда и отдыха; 
• увеличение 
числа рабочих мест 
за счет расширения 
производства; 
• повышение про-

должительности 

жизни; 

• повышение ква-
лификации работ-
ников 

Экологический 

(ресурсный) эф-

фект: 
•  снижение выбро-

сов в атмосферу, 
воду, почву; 
•  снижение отходов 
производства; 
• вторичное исполь-
зование ресурсов; 
• улучшение эколо-

гичности выпускае-
мой продукции; 

• снижение штра-
фов за нарушение 
экологического за-
конодательства; 
•  улучшение эрго-

номичности произ-
водства и продук-
ции (уровня шума, 
вибрации)  

Научно-технический 

эффект: 

• появление новой 

техники, технологий, 

открытий, изобретений 

и рационализаторских 

предложений; 

• увеличение удель-
ного веса новых про-

грессивных технологи-

ческих процессов; 
• повышение автома-
тизации производства; 
• повышение органи-

зационного уровня про-

изводства; 
• рост количества пуб-

ликаций (индекса цити-

рования); 
• повышение конку-

рентоспособности про-

дукции, производства и 

страны 

Выгоды (эффекты) от инвестиций в инновации 

Экономический 

 эффект: 

• рост производитель-
ности труда, снижение 
трудоемкости, материа-
лоемкости и себестоимо-

сти продукции; 

• рост прибыли от вне-
дрения изобретений, па-
тентов, от лицензионной 

деятельности; 

• более рациональное 
использование произ-
водственных мощностей 

и ресурсов, повышение 
фондоотдачи, ускорение 
оборачиваемости обо-

ротных средств; 
• сокращение срока 
окупаемости инвести-

ций;  

• сокращение сроков 

капитального строитель-
ства 
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• повышение производительности труда, рост экспорта наукоемкой 

продукции и уменьшение ее импорта, что приводит к росту и 

конкурентоспособности национальной экономики в целом;  

• структурные изменения в промышленности; 

• всестороннее развитие общества на основе самых разнообразных по 

характеру и содержанию нововведений; 

• инновационное развитие всех факторов производства и сфер 

жизнедеятельности. 

На сегодняшний день основными направлениями инвестиций в инновации 

выступают: 
• сфера управления и организации труда; 
• совершенствование технологических и технических процессов в 

производстве; 
• повышение экологической безопасности производства; 
• улучшение эстетических качеств выпускаемых товаров; 
• разработка принципиально новых маркетинговых и стратегических 

решений. 

Основой инновационного развития является машиностроение, особенно 

отрасли точного машиностроения (приборостроение, радиотехническое и 

электронное, электротехническое), поскольку оно непосредственно влияет на 
научно-техническое развитие во всех сферах и зависит от темпов НТП. 

Высокотехнологичными должны стать все виды экономической деятельности в 

стране: электроэнергетика, химическая, легкая промышленность, экология, 
медицина, образование, строительство. Инновации будут способствовать 
экономическому росту только в условиях модернизации традиционных отраслей 

экономики и формирования комплекса высокотехнологичных отраслей. 

Целесообразно реорганизовать и структурировать основные отрасли 

промышленности с учетом стратегических ориентиров развития страны. 

Государство, опираясь на динамические потребности экономики, населения, 
особенности и перспективы развития страны, определяет основные ориентиры и 

направления  инновационного развития, которые излагает в таких документах как: 
• Стратегия инновационного развития РФ на период до 2020 года. Для 

достижения поставленной цели необходимо формирование экономики лидерства 
и инноваций. Количественными параметрами такой экономики являются: 
занятие к 2020 году значительной доли (в 5-10 %) на глобальных рынках 

высокотехнологичных и интеллектуальных услуг по 5-7 позициям, увеличение в 

1,5 раза доли высокотехнологичного сектора в ВВП (с 13 до 17-18 %), 

увеличение в 5-6 раз доли инновационной продукции в выпуске 
промышленности, в 4-5 раз - доли инновационно активных предприятий (с 9,4 до 

40-50 %) [8, 9]; 

• Стратегия экономического развития России до 2030 года и Прогноз 
долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на 
период до 2030 года; 

• ряд федерально-целевых программ (ФЦП) в различных сферах, 

например, ФЦП "Развитие фармацевтической и медицинской промышленности 

Российской Федерации на период до 2020 года и дальнейшую перспективу", 
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"Глобальная навигационная система", "Ядерные энерготехнологии нового 

поколения на период 2010 -2015 годов и на перспективу до 2020 года". 

Среди основных направлений инновационного прорыва России выделены 

энергоэффективность и энергосбережение, ядерные, космические и 

телекоммуникационные, медицинские и фармацевтические технологии, 

стратегические информационные технологии и разработка программного 

обеспечения, где ключевыми являются технологии нового типа: биотехнологии, 

нанотехнологии, системы искусственного интеллекта, глобальные 
информационные сети, высокоскоростные  транспортные системы, экологически 

чистые энергоносители [8, 9].  

Для обеспечения эффективности всей экономики инновации должны 

носить и социальный характер, то есть распространяться и на систему 

образования, здравоохранения, социальную сферу, культуру. Только в единстве 
науки, человека, технологии и экономики возможно успешное развитие России. 

Одно из важнейших с точки зрения инновационного развития сохраняющихся у 

России конкурентных преимуществ – это человеческий капитал (человеческий 

потенциал). По доле населения с высшим и послевузовским профессиональным 

образованием (54 % от численности населения в возрасте 25-64 лет) Россия 
находится на 1 месте вместе с Канадой и опережает все европейские страны. 

Особенно важен с точки зрения выстраивания эффективной инновационной 

системы сохраняющийся высокий уровень высшего образования по 

естественнонаучным и инженерно-техническим специальностям. Несмотря на 
ряд проблем в сфере образования (слабая взаимосвязь между образованием и 

потребностями экономики и рынка, недостаток финансирования, например, в 

2016 году Россия расходовала на образование 4,1 % ВВП, тогда как Израиль – 

5,8 %, Канада – 4,8 %, Великобритания – 5,6 %, США – 5,4 %) [1], за последние 
10 лет в результате реформ в системе образования ситуация значительно 

улучшилась, о чем свидетельствует как рост расходов на образование в бюджете 
страны, рост грамотности в стране,  уменьшение числа лиц, вообще не имеющих 

профессионального образования, так и победы россиян в различных 

международных конкурсах. Например, в октябре 2017 года российские 
школьники выиграли все золотые медали на чемпионате мира по 

профмастерству (среди таких направлений, как мобильная робототехника, 
электромонтаж, графический дизайн, инженерные специальности). 

Большую роль играет система дополнительного образования (как 

дошкольного, так и в течение всей жизни вообще), что способствует 
разностороннему развитию личности и дает более широкие возможности для 
творческого, спортивного, музыкального, лингвистического и иного развития 
человека.  

Кроме качества образования, значительную роль для будущего 

инновационного развития играют и формируемые у человека жизненные 
установки, модели поведения, которые либо способствуют распространению 

инноваций в экономике и общественной жизни, либо препятствуют ему. 

Инновационный предприниматель должен обладать такими ключевыми 

личностными качествами как мобильность, коммуникабельность, желание 
обучаться в течение всей жизни, склонность к предпринимательству и принятию 
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риска. В России участие населения в возрастной группе 25-64 лет в непрерывном 

образовании в 2015 году составило 15 % (Великобритания – 49 %, Германия –  

50 %, Норвегия – 60 %, а лидером является Швеция – 73 %) [2]. 

Важным аспектом любой инвестиционной деятельности являются 
будущие выгоды и прибыли. Как бы ни был интересен проект с научной точки 

зрения или точки зрения развития производства, на первое место всегда выходит 
его рентабельность и получение в будущем прибыли. Осуществление 
инвестиций в инновации возможно в двух формах: 

1. Вложение средств для целей приобретения продукта инновационных 

технологий, решений, лицензий, патентов – менее затратное и кропотливое 
мероприятие. Такие продукты, как правило, имеют форму нематериальных 

активов – лицензий, ноу-хау, полезных моделей, изобретений, торговых знаков. 
Инвестиции в подобные инновации, с точки зрения инвестора, требует меньших 

вложений, однако потенциальная прибыль в данном случае будет также меньше 
в силу возможности использования этих инноваций конкурентами. 

2. Вложение средств в разработку продуктов инновационной 

деятельности - характеризуется более высокой степенью затрат, повышенными 

рисками неудачного результата, отсутствием ожидаемых качеств и, как 

следствие, отсутствием выгод. Однако результат может принести куда больший 

эффект от вложений в него, чем от простой покупки продукта. В большинстве 
случаев подобные инновационные инвестиции позволяют в разы удешевить 
производимую продукцию, следствием чего становится приумножение капитала 
инвестора. Таким образом, инвестиции в инновации выгодны для инвесторов не 
только из-за увеличения дохода, но и благодаря достижению "побочных" целей 

и получению косвенных эффектов.  
Показателями, оценивающими эффективность инвестиционной 

деятельности в области инноваций, считаются: 
• инвестиционная активность в части инноваций отдельно по регионам, 

отраслям, предприятиям; 

• количество зарегистрированных новых патентов на территории страны; 

• объём денежных потоков за пользование инновационными 

технологиями (платежи); 

• объём инвестиций в инновации. 

В качестве источников инновационных инвестиций могут выступать 
средства бюджетов всех уровней, собственные средства организаций в виде 
прибыли и амортизационных отчислений, иностранные инвестиции, а также 
временно свободные средства организаций, финансово-кредитных учреждений и 

сбережения населения. В последнее время появились еще два источника 
финансирования высокотехнологичных инновационных разработок: бизнес-
ангелы и венчурные фонды (рисунок 2). Бизнес-ангелами называют частных 

инвесторов, вкладывающих деньги в необычные (амбициозные, инновационные, 
прорывные) проекты на этапе создания предприятия в обмен на возврат 
вложений и долю в капитале (обычно не контрольный пакет). Как правило, 

венчурные фонды предпочитают инвестировать проекты со средней степенью 

риска, бизнес-ангелы же, в основном, сосредоточивают свою инвестиционную и 

деловую активность на начальной стадии развития, поэтому инвестиции здесь 
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более рискованные. При этом ангелы обычно вкладывают свои собственные 
средства, в то время как венчурные инвесторы инвестируют не принадлежащие 
им капиталы, управляя деньгами третьих лиц, объединёнными в венчурные 
фонды. Бизнес-ангелы могут образовывать сети, или группы, чтобы объединить 
капитал и совместно участвовать в поиске наиболее перспективных объектов 

инвестиций. 
 

 
 

Рисунок 2 - Источники финансирования инноваций 
Figure  2 - Sources of innovation financing 

 

В РФ институтами поддержки инвестиций в инновации являются такие 
крупные структуры как: 

1. АО "Российская венчурная компания" (АО "РВК") - государственный 

институт развития, один из ключевых инструментов государства в построении 

национальной инновационной системы. За время своей деятельности с 2006 года 
компания создала широкий набор инструментов, нацеленных на развитие 
венчурного инвестирования в стране, создание образовательных и 

методологических сервисов для участников рынка, повышение глобальной 

конкурентоспособности российских технологических компаний. 

Основные цели деятельности АО "РВК": стимулирование создания в 
России собственной индустрии венчурного инвестирования и исполнение 
функций Проектного офиса Национальной технологической инициативы (НТИ). 

Инвестиционная деятельность РВК направлена на привлечение частных 

российских и зарубежных инвесторов в инновационные сегменты экономики 

России, а также на развитие новых инвестиционных инструментов 
национального венчурного рынка. Это направление деятельности реализуется 
через создание фондов на основе частно-государственного партнерства. Особое 
внимание РВК уделяет наукоемким секторам с низким присутствием частного 

капитала, которые важны для сбалансированного инновационного развития 
страны. 
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АО "РВК" вкладывает средства через венчурные фонды, создаваемые 
совместно с частными инвесторами. Общее количество фондов, сформированных 

АО "РВК", достигло двадцати шести (включая 2 фонда в зарубежной юрисдикции 

(Великобритании), их суммарный размер - 35,1 млрд. руб. Доля АО "РВК" - 22,5 

млрд. руб. Среди дочерних фондов  - ООО "Фонд посевных инвестиций РВК", 

ООО "Гражданские технологии ОПК", ООО "Инфраструктурные инвестиции 

РВК", ООО "Биофармацевтические инвестиции РВК". На рисунке 3 представлено 

распределение инвестиций фондов по отраслям экономики. 

 
 

Рисунок 3 - Распределение инвестиций фондов с участием капитала РВК по секторам 
экономики за 2007-2017 гг., % (на 30.11.2017) [3] 

Figure 3 - The distribution of investment funds with participation of RBC capital by sectors of 
economy for 2007-2017, % (30.11.2017) [3] 

 

Число одобренных к инвестированию фондами АО "РВК" инновационных 

компаний в 2017 году достигло 217. Совокупный объем одобренных к 

инвестированию средств - 17,1 млрд. руб. [3]. 

Предложение денег на венчурном рынке в рамках государственно-

частного партнерства - необходимое, но недостаточное условие для устойчивого 

функционирования инновационной экосистемы. С учетом целей и задач 

стратегии инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 

года РВК формирует также нефинансовые инструменты. Главные ориентиры в 
рамках этой деятельности - рост компетенций и повышение эффективности 

взаимодействия участников венчурного рынка, популяризация технологического 

предпринимательства, поддержка региональной инфраструктуры, а также 
содействие глобализации российской инновационной индустрии. 

РВК разрабатывает и реализует программы, направленные на создание и 

применение нефинансовых инструментов развития рынка венчурного 

инвестирования и технологического предпринимательства. 
Набор программ РВК не является фиксированным и может изменяться с 

учетом факторов внешней и внутренней среды по решению органов управления 
РВК. 
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2. Фонд развития интернет-инициатив - российский фонд венчурных 

инвестиций, учреждённый Агентством стратегических инициатив по 

предложению Владимира Путина. Фонд предоставляет инвестиции 

технологическим компаниям на ранних этапах развития, проводит 
акселерационные программы и участвует в разработке методов правового 

регулирования венчурной отрасли.  

С 2013 года ФРИИ остаётся самым активным инвестиционным фондом в 

России и является взлетной площадкой для стартапов, интернет-бизнеса и 

интернет-предпринимательства, предоставляющей различные консалтинговые, 
финансовые, маркетинговые, юридические и образовательные услуги. Одно из 
ключевых направлений работы ФРИИ - трёхмесячные программы бизнес-
акселерации, это интенсивная трехмесячная программа по ускоренному 

развитию ИТ-компаний, которая проходит в Москве три раза в год с целью 

помочь компаниям быстрее вырасти до следующих раундов инвестиций и 

построить масштабируемый бизнес. В каждый набор проходит около 30 команд 

из 700 заявок. За три месяца основатели при помощи пула экспертов валидируют 
ценностное предложение, проверяют жизнеспособность бизнес-модели, 

отстраивают процессы продаж. 

Особенность российского рынка венчурных инвестиций - малое число 

бизнес-ангелов, частных инвесторов, работающих со стартапами на самых 

ранних этапах развития. Ангелы не только финансируют компании на стадии 

развития бизнес-идеи и разработки прототипа, но и выступают экспертами и 

советниками. ФРИИ выступает именно в этой роли, создавая условия для 
развития новых интернет-компаний. Одновременно с этим фонд обучает новых 

инвесторов вкладывать деньги в интернет-стартапы. В рамках фонда работает 
клуб бизнес-ангелов, предоставляющий частным инвесторам преференции при 

работе с командами, проходящими через акселератор. Фонд занимается 
массовым инвестированием на предпосевной стадии, инвестируя более 80 

компаний в год. Ежегодно фонд совершает 2-3 крупные сделки с компаниями 

стадии роста [7]. 

3. РОСНАНО - реализует государственную политику по развитию 

наноиндустрии, выступая соинвестором в нанотехнологических проектах со 

значительным экономическим или социальным потенциалом. Миссия Группы 

РОСНАНО - содействие реализации государственной политики, имеющей целью 

вхождение России в число мировых лидеров в области нанотехнологий.  

Эффективность инвестиций, их прибыльность и возвратность являются для 
компании первостепенной задачей, поэтому инвестируются только 

потенциально прибыльные нанотехнологические проекты (напрямую или через 
инвестиционные фонды). РОСНАНО - один из самых крупных в стране 
технологических инвесторов, его проекты полностью лежат в сфере hi-tech, так 

как инвестиции делаются только в сфере нанотехнологий, за 10 лет их объем 

превысил 190 млрд. руб. По итогам 2016 года объем выручки портфельных 

компаний, в которые инвестирует РОСНАНО, составил 369 млрд. руб., а 
суммарный объем производства всей российской наноиндустрии - около 1580 

млрд. руб. [5]. 

Среди крупных нанотехнологических центров в РФ можно выделить: 
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Зеленоградский нанотехнологический центр (г. Зеленоград); 

Нанотехнологический центр "Дубна" (г. Дубна, Московская обл.); 

Центр нанотехнологий Республики Татарстан (г. Казань); 
Нанотехнологический центр "СИГМА.Новосибирск" (г. Новосибирск); 

Нанотехнологический центр "СИГМА.Томск" (г. Томск); 

Нанотехнологический центр "Т-НАНО" (г. Москва); 
Нанотехнологический центр "ТехноСпарк" (г. Троицк); 

Нанотехнологический центр композитов (г. Москва); 
Северо-Западный нанотехнологический центр (г. Гатчина, Ленинградская 

обл.); 

Центр нанотехнологий и наноматериалов Республики Мордовия                          
(г. Саранск); 

Ульяновский нанотехнологический центр (г. Ульяновск); 

НО "Инновационный фонд Самарской области" (г. Самара). 
На базе госкорпорации "Роснанотех" был создан некоммерческий Фонд 

инфраструктурных и образовательных программ с целью развития 
инновационной инфраструктуры в сфере нанотехнологий, включая реализацию 

уже начатых РОСНАНО образовательных и инфраструктурных программ. 

Благодаря финансовому участию РОСНАНО в России созданы 

и действуют десятки современных производств по выпуску различной 

продукции с использованием нанотехнологий, применяемой в электронике, 
энергетике, машиностроении, медицине, биотехнологиях и других отраслях 

промышленности. Примерами проектов РОСНАНО можно назвать ООО 

"Соликс БиоСистемз Восток" (поиск и выделение антибиотиков нового 

поколения из биомассы природных микроорганизмов, производство 

высококачественных полифункциональных добавок в корма для аквакультуры), 

Quantenna (создание дизайн-центра по разработке полупроводниковых 

компонентов и изделий, предназначенных для развертывания локальных 

высокоскоростных беспроводных сетей), Selecta Biosciences, Inc. и ООО 

"Селекта (РУС)" (разработка и вывод на мировой рынок серии 

профилактических и терапевтических вакцин), ПАО "Фармсинтез" (основная 
цель проекта - вывод на российский и мировой рынки ряда уникальных 

препаратов для лечения онкологических заболеваний и рассеянного склероза), 
ООО "ЭсПи Гласс" (создание предприятия по производству 

высококачественного стекла и стеклопакетов с различными видами покрытий, в 

том числе теплосберегающим, солнцезащитным и самоочищающимся); ЗАО 

"Монокристалл" (развитие технологии и расширение производства сапфира 
и сапфировых пластин для производства светодиодов и паст для фотовольтаики) 

[5]. 

В рамках РОСНАНО существует система Startbase, предназначенная для 
активизации и повышения результативности инновационного процесса, которая 
объединяет в едином информационном и торговом пространстве участников 

инновационной деятельности, готовых к сотрудничеству в различных отраслях, 

что очень удобно и облегчает и ускоряет инновационно-инвестиционный 

процесс.  
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4. Инновационный центр "Сколково" - современный научно-

технологический инновационный комплекс по исследованию, разработке и 

коммерциализации новых технологий, первый в постсоветское время в России 

строящийся "с нуля" наукоград, а также территория (отдельная площадка). 
Миссия Фонда "Сколково" - создание экосистемы, формирование 
благоприятных условий для инновационного процесса: ученые, конструкторы, 

инженеры и бизнесмены совместно с участниками образовательных проектов 

работают над созданием конкурентоспособных наукоемких разработок мирового 

уровня в пяти приоритетных направлениях: энергоэффективность и 

энергосбережение (ЭЭТ), ядерные технологии (ЯТ), космические технологии и 

телекоммуникации (КТиТК), биомедицинские технологии (БМТ), 

стратегические компьютерные технологии и программное обеспечение (ИТ). 

Ожидаемый результат - самоуправляющаяся и саморазвивающаяся экосистема, 
благоприятная для развития предпринимательства и исследований, 

способствующая созданию компаний, успешных на глобальном рынке. В рамках 

проекта "Сколково" созданы пять кластеров, разрабатывающих инновационные 
проекты. Это кластеры информационных, биомедицинских, энергоэффективных, 

ядерных и космических технологий [4]. 

Также при центре созданы департамент по науке и образованию, 

грантовая и экспертная группа, центр интеллектуальной собственности, центр 

компетенций по нормативному регулированию цифровой экономики, 

таможенно-финансовая компания, департамент экспертизы, закупок, 

строительства объектов "Сколково". В целом все элементы образуют единый 

механизм и единую систему взаимодействия в различных направлениях и 

сферах для разработки и коммерциализации новых технологий.  

Бюджетное финансирование "Сколково" до 2020 года, согласно проекту, 

должно составить 125,2 млрд. руб., при этом не менее 50 % затрат на создание 
инновационного центра планируется привлечь из частных источников. В 

настоящий момент инвесторами фонда являются 40 российских и зарубежных 

венчурных фондов, например, Intel Capital, ВТБ Капитал, ВЭБ Инновации, 

Инвестиционно-венчурный фонд республики Татарстан, УК Лидер, Наноцентр 

"Дубна" (34 млрд. руб. намерены инвестировать в проекты Сколково), 129 

участников Сколково были поддержаны аккредитованными венчурными 

фондами [4]. 

Для активизации инновационной деятельности в РФ также существует 
Фонд содействия развитию малых форм предприятий в научно-технической 

сфере (Фонд содействия инновациям) – государственная некоммерческая 
организация в форме федерального государственного бюджетного учреждения, 
образованная в соответствии с Постановлением Правительства Российской 

Федерации от 3 февраля 1994 г. № 65. Основными задачами фонда являются: 
• Проведение государственной политики развития и поддержки в научно-

технической сфере; 
• Создание и развитие инфраструктуры поддержки; 
• Содействие созданию новых рабочих мест для эффективного 

использования научно-технического потенциала РФ; 
• Финансовая, информационная и другая помощь; 
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• Вовлечение молодежи в инновационную деятельность; 
• Привлечение внебюджетных инвестиций в сферу малого 

инновационного предпринимательства. 
В Фонде содействия сформирована сеть из 70 региональных 

представителей, помогающих найти ответы на вопросы о текущих конкурсах, 

процедуре подачи заявок. 

Таким образом, в нашей стране созданы все предпосылки для развития 
инновационной экономики, активизации творческой, образовательной, научной 

сфер деятельности, для поиска новых источников повышения 
конкурентоспособности и занятия лидерских позиций на рынке нанотехнологий. 

Существующие институты способствуют соединению заказчиков инноваций, 

разработчиков и инноваторов, инвесторов, поставщиков, покупателей и 

экспертов, дают возможность реализации наиболее удачных проектов.  
К 2020 году ключевыми результатами инновационного развития РФ 

должны стать: инновационный человек, инновационный бизнес, эффективная 
наука, инновационное государство, глобализация, территория инноваций, 

инновационная инфраструктура. 
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COMPARATIVE ANALYSIS OF THE MINIMUM WAGE IN THE 

REGIONS OF THE NORTH-WEST FEDERAL DISTRICT FOR THE 

PERIOD 2014-2018 

V. V. Sulimova 
 

В статье проводится анализ размера минимальной заработной платы по 
регионам Северо-Западного федерального округа (Архангельская, Калининградская, 
Вологодская, Ленинградская, Мурманская, Новгородская, Псковская области, 
Республики Карелия и Коми, Ненецкий автономный округ и город Санкт-Петербург) 
в динамике за пять лет с описанием процесса формирования минимального размера. 
Приводятся основные факторы, влияющие на окончательную величину 
минимальной заработной платы в каждом регионе. На основании проведенных 
исследований делается общий вывод о сложившейся ситуации в данной области. 

 

региональный размер минимальной заработной платы, регионы Северо-Западного 
федерального округа, прожиточный минимум для трудоспособного населения. 
 

The article analyzes the size of the minimum wage in the regions of the North-West 
Federal district (Arkhangelsk, Kaliningrad, Vologda, Leningrad, Murmansk, Novgorod, Pskov 
regions, the Republic's of Karelia and Komi, Nenets autonomous district and the city of St. 
Petersburg) in dynamics for five years with a description of the formation of the minimum 
size. Presents the main factors affecting the final value of the minimum wage in each region. 
On the basis of the conducted researches the General conclusion about the current situation 
in this field is made. 

 

regional minimum wage, regions of the northwestern Federal district, living wage for able-
bodied population. 

 

Минимальный размер оплаты труда (далее – МРОТ), устанавливаемый в 

законодательном порядке на всей территории РФ и имеющий прямую 

зависимость от таких показателей как величина прожиточного минимума и 

уровень инфляционных процессов, является индикатором качества жизни 

населения страны. Последнее утверждение позволяет говорить об актуальности 

проводимых исследований в данной области. Из ранее проведенных автором 

исследований [1] было выявлено, что за анализируемый период 2000 – начала 
2018 гг. не произошло полного выравнивания показателей минимального 

размера оплаты труда и прожиточного минимума, а значение за май 2018 г. дало 

такую возможность на 105,6 %. На вышеуказанные величины оказывает свое 
влияние инфляция, темпы снижения которой за последние три года позволяют 
судить о положительной тенденции в уменьшении этого воздействия – уровень 
инфляции за 2016-2018 гг. в среднем составил 4,4 % с наименьшим прогнозным  

значением за 2018 г. 3,8 % (для сравнения – уровень инфляции за 2014-2015 гг. 
обозначился в 11,4 и 12,9 % соответственно [3]). 
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В 2007 г. Федеральным законом РФ была внесена статья в Трудовой 

кодекс РФ (далее – ТК РФ) [4, 5], согласно которой субъект Российской 

Федерации посредством регионального соглашения о минимальной заработной 

плате имеет право на своей территории самостоятельно регулировать и 

утверждать минимальный размер заработной платы (далее – МЗП), что служит 
предметом для дальнейших исследований. Минимальная заработная плата 
устанавливается для работников, исполняющих трудовые обязанности на 
территории соответствующего субъекта РФ, за исключением организаций, 

финансируемых из бюджета федерального уровня, - с учётом географического 

положения, социально-экономических факторов (уровней цен, безработицы, 

заработной платы и пр.) и величины прожиточного минимума трудоспособного 

населения в соответствующем регионе. При этом размер МЗП в регионе РФ не 
может быть ниже МРОТ, установленного на федеральном уровне. Минимальная 
заработная плата в данном случае устанавливается трёхсторонней комиссией по 

социальному партнерству. Трехстороннее соглашение должны разработать и 

утвердить правительство субъекта, профсоюз (объединение) работников и союз 
промышленников и предпринимателей (объединение работодателей). 

Согласно ТК РФ, после опубликования трехстороннего соглашения в 

региональных средствах массовой информации работодатели имеют право в 

течение тридцати дней выразить свой письменный мотивированный отказ. Если 

этого не произошло, автоматически считается, что последние поддерживают 
принятый размер МЗП. Присоединиться к региональному соглашению о 

минимальной зарплате могут все организации региона, даже если они не 
участвовали в его заключении. В случае присоединения организация 
устанавливает месячную заработную плату сотрудникам не ниже регионального 

размера. В случае, если организация решит не присоединяться к трехстороннему 

соглашению, отказ в письменном виде направляется в орган исполнительной 

власти субъекта РФ, откуда его копия направляется в территориальное 
отделение Федеральной службы по труду и занятости.  

Анализ субъектов РФ по праву использования МЗП на своей территории 

показал, что около половины из них не воспользовались данным правом и 

используют федеральное значение - Республики Адыгея, Калмыкия и Тыва; 
Красноярский и Ставропольский края; Брянская, Владимировская и 

Оренбургская области и пр. В этот список входит бóльшая часть дотационных 

субъектов РФ, которые получают на безвозмездной основе денежные средства 
из федерального бюджета РФ без необходимости их возврата. Но также следует 
отметить и субъект-донор, где уровень отчисления налогов и иных обязательных 

платежей в бюджет превышает сумму перечислений в регион в процессе 
исполнения федерального бюджета — Республика Татарстан. Остальная часть 
субъектов РФ применяет региональный размер МЗП – Республика Алтай; 

Сахалинская, Тульская, Липецкая и Московская области; Забайкальский и 

Камчатский край и пр. Так, действующее значение минимальной заработной 

платы в Московской области, установленное с 01.01.2018 г., согласно принятым 

нормативно-правовым актам, составило: 13750 руб. - базовое значение; 11163 

руб. - для организаций, финансируемых из федерального бюджета. 
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Установленный на законодательном уровне размер МЗП в регионе 
распространяется на все населенные пункты данной местности. Но следует 
отметить, что города-мегаполисы Москва и Санкт-Петербург являются 
отдельными субъектами РФ и имеют свое трехстороннее соглашение о МЗП, 

отличное от региона, в котором они находятся. Например, действующее 
значение минимальной заработной платы в г. Москве, установленное с 
01.01.2018 г., согласно принятым нормативно-правовым актам (Московское 
трехстороннее соглашение на 2016-2018 гг. между правительством Москвы, 

московскими объединениями профсоюзов и московскими объединениями 

работодателей; Постановление правительства Москвы от 13.06.2017 г. № 355-

ПП) составляет 18742 руб. - базовое значение для всех. 

Дальнейшие исследования приобретают более узкую направленность и 

связаны с изучением этого вопроса на уровне Северо-Западного федерального 

округа (далее – СЗФО) за период 2014-2018 гг. Применяется ли в регионах 

Северо-Западного федерального округа региональное значение МРОТ, отчасти 

зависит от дотационной составляющей. Анализ по данному направлению 

показал, что большинство регионов (кроме Ленинградской области, г. Санкт-
Петербурга и Ненецкого АО) используют дотации [2]. Среди этой категории 

субъектов РФ отдельно следует выделить Архангельскую и Вологодскую 

области (дотации в данные регионы в рамках СЗФО составляют 30,8  и 9,5 % от 
общего объема соответственно). На рисунке 1 представлены региональные 
значения минимальной заработной платы по указанным областям, величины 

которых за анализируемый период совпадают.  
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Рисунок 1 - Региональный размер минимальной заработной платы в Архангельской  

и Вологодской областях за период 2014-2018 гг. 
Figure 1 - Regional minimum wage for the Arkhangelsk and Vologda region's for the period 

2014-2018 

 

Как видно из рисунка 1, за анализируемый период полностью 

использовалось федеральное значение МРОТ на основании ФЗ от 19.06.2000 г. 
№ 82-ФЗ. Следует отметить, что Архангельская область относится к районам 
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Крайнего Севера и приравненным к ним местностям, где используется районный 

коэффициент к заработной плате – 1,4 и 1,2. Следовательно, можно утверждать, 
что с учетом коэффициента минимальный размер заработной платы по региону 

имеет большее значение, чем федеральный уровень [6]. Вплоть до 2017 г. 
Псковская область также использовала на своей территории в качестве 
регионального федеральное значение МРОТ для организаций бюджетной и 

внебюджетной сферы  (рисунок 2).  
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Рисунок 2 -  Региональный размер минимальной заработной платы в Псковской 
области за период 2014-2018 гг. 

Figure2 -  Regional minimum wage in the Pskov region for the period 2014-2018 

 

В 2017 г. на территории области трехсторонней комиссией - 

правительства, профсоюзов, работников, деятельность которой основана на 
принципе равенства интересов сторон и их прав, устанавливается региональный 

размер МЗП для внебюджетных организаций. Посредством Соглашения 
Государственного комитета Псковской области по труду и занятости населения 
размер МЗП в течение 2016-2018 гг. сохраняется на уровне 11450 руб., что в 1,5 

и 1,2 раза больше уровня федерального значения на 2017 – начало 2018 г. 
Данные на 01.05.2018 г. говорят о почти полном выравнивании двух величин для 
бюджетной и внебюджетной сферы. 

Мурманская область, Республики Карелия и Коми (кроме Ненецкого 

автономного округа) также являются дотационными регионами и относятся к 

районам Крайнего Севера и приравненным к ним местностям, где, как и в 

Архангельской области, используются районные коэффициенты из-за особых 

климатических условий, что в результате увеличивает размер их минимальной 

заработной платы. 

В Мурманской области региональный уровень минимальной заработной 

платы устанавливается за период 2014-2018 гг. в качестве базового значения для 
работников всех сфер, кроме 2017 г., где вводится отдельная строка для 
организаций бюджетной сферы  (рисунок 3).  
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Рисунок 3  -  Региональный размер минимальной заработной платы в Мурманской 
области за период 2014-2018 гг. 

Figure3 -  Regional minimum wage in the Murmansk region for the period 2014-2018 

 
Региональное значение МЗП по Мурманской области утверждается 

трёхсторонней комиссией, состоящей из равного количества представителей 

государственных органов, работодателей и профсоюзов - по 7 человек от каждой 

стороны [6]. В 2017 г. с последующим его прекращением через 1,5 месяца было 

подписано приложение к Соглашению о МЗП на 2015-2017 гг., согласно 

которому размер МРОТ по Мурманской области с 01.01.2018 г. для 
коммерческих организаций составил 15185 руб., а для бюджетных – 9489 руб. 

Прекращение данного Соглашения связано с тем, что районный коэффициент и 

процентная надбавка за стаж не должны включаться в состав МРОТ. 

Следовательно, минимальный размер без компенсационных выплат оказывается 
ниже федерального значения, что противоречит ТК РФ. Таким образом, новый 

размер по Мурманской области с 01.01.2018 г. - 9489 руб., на который 

начисляется (в зависимости от района Мурманской области): 

• районный коэффициент – 1,4 и 1,8; 

• процентная надбавка за выслугу лет – до 80 %. 

Из приведенных на рисунке 3 данных видно, что региональный размер за 
период 2014-2017 гг. увеличился с 10730 до 14632 руб., т.е. в 1,4 и  1,9 раза по 

сравнению с федеральным значением. Региональный размер минимальной 

заработной платы в 2018 г., как отмечено выше, находится на уровне 
федерального значения с последующей корректировкой. 

В Республике Карелия за период 2014-2018 гг. значение МЗП в регионе 
имело от 2 до 4 составляющих (на рисунке 4 представлена общая градация): 

• в размере прожиточного минимума; 
• для организаций, финансируемых из федерального бюджета, а также 

для государственных и муниципальных учреждений (по северной и кроме 
северной части) - с разбивкой в отдельные периоды; 

• для организаций сельхозпроизводителей по северной и кроме северной 

части. 
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В Республике Карелия за период 2014-2018 гг. значение МРОТ в регионе 
имело от 2 до 5 составляющих (рисунок 4): 

• в размере прожиточного минимума (базовое значение); 
• для организаций, финансируемых из федерального бюджета, а также 

для государственных и муниципальных учреждений (с разбивкой в отдельные 
периоды); 

• для организаций сельхозпроизводителей по северной и кроме северной 

части. 
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Рисунок 4 -  Региональный размер минимальной заработной платы в Республике 
Карелия за период 2014-2018 гг. 

Figure 4 -  Regional minimum wage in the Republic of Karelia for the period 2014-2018 

 

Решение об изменении минимальной зарплаты на территории Республики 

Карелия принималось в рамках заседания трехсторонней комиссии по 

социально-трудовому взаимодействию в целях исполнение законов РК "О 

социальном партнёрстве в Республике Карелия". В комиссию входят ассоциация 
работодателей региона, профсоюзы трудящихся и правительство Карелии – 

представители министерства труда, министерства экономического развития, 
министерства здравоохранения, министерства финансов, Государственного 

комитета по ценам и тарифам. Помимо основного федерального закона, 
упомянутого выше, на территории Республики Карелия действует Распоряжение 
правительства Республики Карелия о подписании Соглашения между 

правительством Республики Карелия, "Объединением организаций профсоюзов 

в Республике Карелия" и Союзом промышленников и предпринимателей 

(работодателей) Республики Карелия о минимальной заработной плате от 
26.12.2014 г. № 811р-П. Согласно принятому Соглашению, на утвержденный 

размер МЗП начисляются компенсационные выплаты, связанные с 
особенностями природно-климатической зоны [6]. Согласно анализируемым 

данным, в 2018 г. значение МРОТ в Республике Карелия имеет стандартное 
разграничение – в размере прожиточного минимума – для внебюджетных 

организаций и для организаций, финансируемых из федерального бюджета. За 
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анализируемый период 2014-2018 гг. значение регионального размера МЗП 

увеличилось с 10113 до 13298 руб. соответственно, что в 1,3 раза больше уровня 
2014 г. В настоящее время в Республике Карелия действует прожиточный 

минимум по данным IV квартала 2017 г.  – 13298 руб. Наибольшее 
среднегодовое значение прожиточного минимума фиксируется в 2017 г. – 13646 

руб., что в 1,8 раза больше уровня федерального значения МРОТ. Выделенное 
отдельной строкой значение МЗП для организаций сельхозпроизводителей по и 

кроме северной части в 2015-2017 гг. показывает, что уровень данного 

показателя находится между федеральным и региональным значениями и в 

среднем составляет 8338 и 7733 руб. соответственно.  

На территории Республики Коми за период 2014-2018 гг. согласно 

решению трехсторонней комиссии - государственных органов власти, 

профсоюзного органа и работодателей – посредством утверждения 
Регионального соглашения о минимальной заработной плате в Республике Коми 

применялись различные значения (рисунок 5). Новый документ на 2018 г. не был 

принят, и продолжает действовать Соглашение 2016 г., но появились 
особенности - начислять районные коэффициенты и северные надбавки сверх 

МРОТ [6]. 
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Рисунок 5 -  Региональный размер минимальной заработной платы в Республике Коми 
за период 2014-2018 гг. 

Figure 5 -  Regional minimum wage in the Republic of Komi for the period 2014-2018 

 

Минимальная заработная плата в данном субъекте РФ, как и в остальных 

исследуемых регионах, напрямую связана с экономическим развитием 

последнего. За период 2014-2016 гг. на территории Республики Коми 

действовал, в основном, базовый размер оплаты труда для всех организаций 

бюджетной и внебюджетной сферы на уровне федерального значения 
(исключением стала вторая половина 2014 г. и 2015 г., когда произошло 

разграничение размера по двум вышеуказанным сферам деятельности на 
незначительную разницу - в 1,08 раза в пользу организаций внебюджетного 

направления). Вторая половина 2017 – начало 2018 гг. характеризуется 
выделением отдельных значений для организаций внебюджетной сферы для 
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южной и северной природно-климатической зоны, где размер минимальной 

заработной платы варьирует в пределах 8700 и 9489 руб. соответственно для 
южной зоны и 10000 руб. для северной зоны. Сравнивая указанные выше 
значения с минимальным размером оплаты труда для работников бюджетной 

сферы, можно наблюдать минимальный разрыв между данными значениями, 

который составлял в 2017 г. - 112 и 128 % и в 2018 г. – 100 и 105 % 

соответственно. Однако законодательное изменение 2018 г. дает право на 
указанные значения начислять повышающие коэффициенты к зарплате – 1,6; 

1,5; 1,3 и 1,2 соответственно в зависимости от районов природно-климатической 

зоны.  

Принятый размер минимальной заработной платы в Ненецком 

автономном округе (регионе-доноре) за период 2014-2018 гг. представлен на 
рисунке 6, из которого видно, что в 2014 и 2015 гг. в округе действовал 

региональный размер как базовое значение для всех организаций бюджетной и 

внебюджетной сферы, и с 2016 г. на территории Ненецкого АО действуют два 
значения – для работников бюджетной и внебюджетной сферы, на которые 
начисляются районные коэффициенты и северные надбавки. 
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Рисунок 6 -  Региональный размер минимальной заработной платы в Ненецком 
автономном округе за период 2014-2018 гг. 

Figure 6 -  Regional minimum wage in the Nenets Autonomous district for the period 2014-
2018 

 

Следует отметить, что минимальная заработная плата выросла с 12420 до 

18567 руб. (на 01.01.2018 г.), т. е. в 1,5 раза, а с 01.05.2018 г. указанное значение 
снизилось в 1,3 раза до уровня 2017 г.    

Региональное значение минимальной заработной платы в Новгородской 

области устанавливается Региональным соглашением между Союзом 

организаций профсоюзов "Новгородская областная федерация профсоюзов", 

Региональным объединением работодателей "Союз промышленников и 

предпринимателей Новгородской области" и правительством Новгородской 

области "О минимальной заработной плате в Новгородской области" [6]. В целях 

определения регионального размера в области необходимо знать величину 
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прожиточного минимума для трудоспособного населения и федеральный МРОТ 

(рисунок 7).   
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Рисунок 7 -  Региональный размер минимальной заработной платы по Новгородской 
области за период 2014-2018 гг. 

Figure 7 -  Regional minimum wage in the Novgorod region for the period 2014-2018 

 

Как показано на рисунке 7, за весь период региональное значение МРОТ 

имело две составляющие – для организаций бюджетной и внебюджетной сферы. 

Размер последней ежегодно увеличивался вплоть до 01.05.2018 г. На рисунке 7 

показано среднегодовое значение прожиточного минимума за период 2014-2017 

гг., но на 1.01.2018 г. представлен показатель за III квартал 2017 г. – 11349 руб. 

Величина прожиточного минимума в области на 01.05.2018 г. оказалась на 
уровне 11004 руб. (данные за I квартал 2018 г.), то есть ниже федерального 

значения. Следовательно, региональный размер минимальной заработной платы 

на 01.05.2018 г. автоматически составил федеральное значение – 11163 руб. [7]. 

Ленинградская область, как и Ненецкий АО, является регионом-донором, 

региональный размер минимальной заработной платы представлен на рисунке 8. 

В данном регионе СЗФО каждый год на заседании трёхсторонней комиссии по 

социальному партнёрству Ленинградской области, в состав которой входят по 15 

представителей от работодателей, органов государственной власти и 

профсоюзов, принимают Региональное соглашение о минимальной заработной 

плате в Ленинградской области на год с последующей подписью Губернатора 
области. 

Принятое Соглашение обязательно для исполнения всеми организациями 

региона. Также на территории данного субъекта РФ действует Федеральный 

закон № 82-ФЗ о МРОТ [4, 6]. Анализ по данному направлению показал, что за 
каждый период с 2014 по 2018 г. в области, помимо утвержденного уровня для 
организаций бюджетной сферы, отдельно представлен показатель внебюджетной 

сферы с бóльшим значением, где за 2014-2015 гг. это значение менялось шесть 
раз - с 7000 до 7800 руб. соответственно, с увеличением в среднем за период в 

1,03 раза. За весь анализируемый период уровень минимальной заработной 
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платы для вышеуказанных организаций поднялся с 7000 (в 2014 г.) до 11400 руб. 

(на 01.01.2018 г.), т. е. в 1,6 раза. На 01.05.2018 г. власти региона приняли 

базовое значение для всех организаций – 11163 руб. 
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Рисунок 8 - Региональный размер минимальной заработной платы в Ленинградской 
области за период 2014-2018 гг. 

Figure 8 - Regional minimum wage in the Leningrad region for the period 2014-2018 
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Рисунок 9 -  Региональный размер минимальной заработной платы в г. Санкт-
Петербурге за период 2014-2018 гг. 

Figure 9 -  Regional minimum wage in the city of St. Petersburg the period 2014-2018 

 
Город Санкт-Петербург является отдельным субъектом Российской 

Федерации, городом-мегаполисом и столицей СЗФО, а также административным 

центром Ленинградской области, но, как уже было отмечено ранее, 
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региональное значение минимальной заработной платы в городе значительно 

отличается от областного показателя в бóльшую сторону (рисунок 9). Так же, 
как и в Ленинградской области, в северной столице трёхсторонней комиссией, 

действующей в рамках государственной программы по социальному 

партнёрству, ежегодно принимается Региональное соглашение о минимальной 

заработной плате в Санкт-Петербурге. 
По Соглашению в городе для работников бюджетной сферы применяется 

значение федерального МРОТ, но помимо него рассматриваются дополнительно 

два региональных значения – для организаций внебюджетной сферы и 

минимальный оклад работника 1-го разряда (введен с 01.07.2017 г.) [6]. 

Данные по г. Санкт-Петербургу свидетельствуют о значительном росте 
показателя минимальной заработной платы по организациям внебюджетной 

сферы - в 1,9 раза за период 2014-2018 гг. со среднегодовым повышением в 1,2 

раза (наибольший скачок произошел в 2017 г. – в 1,4 раза больше уровня                 
2016 г.).  

В состав СЗФО включена Калининградская область – дотационный край, 

где так же, как и в других регионах России, путем заседания трехсторонней 

комиссии с участием 9 участников от каждой стороны - руководителей местных 

профсоюзов, объединений работодателей и администрации региона - ежегодно 

принимается и утверждается размер минимальной заработной платы (рисунок 

10).   
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Рисунок 10 -  Региональный размер минимальной заработной платы  

в Калининградской области за период 2014-2018 гг. 
Figure 10 -  Regional minimum wage in the Kaliningrad region for the period 2014-2018 

 
Региональное соглашение "О минимальной заработной плате в 

Калининградской области", принятое с учетом Федерального закона № 82-ФЗ о 

МРОТ, распространяется на работодателей, осуществляющих деятельность в 

Калининградской области, – организаций бюджетной и внебюджетной сферы. 
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Как показывают данные, минимальный размер в области за анализируемый 

период превышал федеральный уровень оплаты труда в 1,5 раза. За период 2014-

2015 гг. региональное значение минимальной заработной платы для организаций 

внебюджетной сферы в течение периода менялось пять раз в сторону роста - от 
7500 до 10000 руб. – в 1,3 раза. Дальнейшее увеличение за 2015-2016 гг. имело 

ежегодное однократное значение с приростом в  500 руб., т. е. в 1,05 раза 
соответственно. 

Начало 2018 г. характеризуется новым значением с аналогичным темпом 

развития по сравнению с 2017 г., но с 01.05.2018 г.  региональные власти, чтобы 

не идти вразрез с ТК РФ, приняли базовый региональный размер МЗП для 
работников всех сфер – 11163 руб. – уровень федерального значения, поскольку 

предшествующая величина в 11000 руб., применяемая для внебюджетной сферы, 

оказалась ниже утвержденного государством значения. 
Таким образом, рассматривая подробно вопрос применения регионального 

значения минимальной заработной платы в регионах СЗФО, мы пришли к 

следующим выводам. Степень развития каждого отдельного субъекта РФ разная 
и зависит от множества факторов – уровня цен, территориального расположения 
и природно-климатических условий, отраслевой структуры региональной 

экономики и пр., что сказывается на размере прожиточного минимума 
населения, а соответственно, и на минимальной заработной плате. 
Следовательно, базой для минимальной заработной платы в регионе служит не 
федеральная величина, а специально рассчитанная для конкретной 

территориальной единицы. Анализу подвергались данные по СЗФО, куда входят 
11 субъектов – 7 областей, 2 республики, автономный округ и город-мегаполис. 
Тот факт, что бóльшая часть регионов относится к дотационным и находится в 

особых природно-климатических условиях, отразился на уровне развития 
региона и, следовательно, на минимальной заработной плате. Для большей 

наглядности сравнения в таблице  приведены данные по всем регионам Северо-

Западного федерального округа за 2018 г. 
 

Региональный размер минимальной заработной платы организаций 

внебюджетной сферы по субъектам СЗФО на 01.01. и 01.05.2018 г., руб. 

Regional minimum wage of private sector organizations on the subjects of the 

northwestern Federal district at 01.01 and 01.05.2018, rub. 
№ 

п/п 
Регионы Северо-Западного федерального округа 01.01.2018 г. 01.05.2018 г. 

1. Ненецкий автономный округ 18567 14260 

2. г. Санкт-Петербург 17000 17000 

3. Республика Карелия 13964 13298 

4. Псковская область 11450 11450 

5. Ленинградская область 11400 11163 

6. Новгородская область 11349 11163 

7. Республика Коми 
для южной зоны 9489 11163 

для северной зоны 10000 

8. Калининградская область 11000 11163 

9. Архангельская область 9489 11163 

10. Мурманская область 9489 11163 

11. Вологодская область 9489 11163 
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По данным таблицы видно, что наиболее высокий уровень МЗП в регионе 
принадлежит Ненецкому автономному округу, г. Санкт-Петербургу и 

Республике Карелия. Ненецкий АО является регионом-донором, и на его 

территории действуют районные коэффициенты и северные надбавки в связи с 
особыми природно-климатическими условиями, увеличивающие дополнительно 

размер минимальной заработной платы. Город Санкт-Петербург также имеет 
высокий размер данного показателя в связи с лидирующим положением в 

экономике регионов, обеспечивающим 39 % внутреннего регионального 

продукта и 31 % промышленного производств [2, 3]. Республика Карелия, хоть и 

относится к дотационному региону, но выгодное экономико-географическое 
приграничное положение, использование туристско-рекреационного потенциала 
дают основу для достаточно высокого уровня минимальной заработной платы, 

привязанного к величине прожиточного минимума для трудоспособного 

населения. Отдельно следует выделить дотационные регионы, относящиеся к 

районам Крайнего Севера и приравненным к ним местностям, – Республика 
Коми, Архангельская и Мурманская области. Согласно трехстороннему 

соглашению о минимальной заработной плате, действующему в регионах, 

уровень последней для работников внебюджетной сферы утвержден в размере 
федерального значения. В данных субъектах согласно ТК РФ действуют 
повышающие районные коэффициенты и северные надбавки, что в результате 
выводит минимальный размер заработной платы на более высокий уровень.  

Псковская, Ленинградская, Новгородская, Калининградская и 

Вологодская области не относятся к районам Крайнего Севера и приравненным 

к ним местностям, следовательно, на них не распространяются утвержденные 
законом компенсационные надбавки, и все они, кроме Ленинградского региона, 
являются  дотационными. Ленинградская область – регион-донор – один из 
крупнейших экономически развитых регионов СЗФО, но с низким значением 

прожиточного минимума, к которому "привязан" размер минимальной 

заработной платы. В первой половине 2018 г. рост данного показателя оказался в 

1,2 раза больше федерального значения, но вторая половина периода 
обозначилась федеральным размером – 11163 руб. Псковская область находится 
по размеру минимальной заработной платы ближе к Ленинградской области – 

11450 руб. На основании законодательной базы Новгородской области 

минимальный размер заработной платы установлен на основе прожиточного 

минимума для трудоспособного населения, который на начало 2018 г. составил 

11349 руб., но к 1 мая действовал показатель прожиточного минимума за              
I квартал 2018 г. – 11004 руб. Это обстоятельство противоречит законодательной 

базе, согласно которой минимальная заработная плата в регионе не может быть 
ниже федерального МРОТ, следовательно, произошло принятие федерального 

значения – 11163 руб. Калининградская область по уровню анализируемого 

показателя на 01.01.2018 г. оказалась почти на уровне федерального значения – 

прирост составил 15 % по сравнению с федеральной величиной, и полное 
выравнивание произошло 01.05.2018 г. Вологодская область за рассматриваемый 

период применяет полностью для организаций внебюджетной сферы 

федеральные величины – 9489 и 11163 руб. соответственно.  
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МЕНЕДЖМЕНТ 
 

УДК 005:331.101.8(06) 

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ КАДРОВЫХ ИННОВАЦИЙ 

А. В. Герасимова, Д. Л. Скопич 

 

COMPARATIVE ANALYSIS OF PERSONNEL INNOVATIONS 

A. V. Gerasimova, D. L. Skopich 

 
Представлены результаты сравнительного анализа современных кадровых 

инноваций, применяемых в процессе найма, адаптации и обучения персонала 
организаций. Анализ преимуществ и недостатков кадровых инноваций позволит 
упростить процесс выбора наиболее оптимального инструмента с учетом 
потребностей практики. 
 

кадровые инновации, отбор, адаптация, обучение персонала. 
 

That's the results of a comparative analysis of modern personnel innovations applied 
in the process of hiring, adapting and training personnel of organizations are presented. The 
analysis of the advantages and disadvantages of staff innovation will make the process of 
selecting easier and choosing  the most optimal instrument with taking into account the 
needs of practice. 
 

personnel innovations, selection, adaptation, personnel training. 

 

В научной литературе под кадровыми инновациями понимается целевая 
деятельность по внедрению кадровых новшеств, направленная на повышение 
уровня и способности кадров решать профессиональные задачи и, как следствие, 
воздействующая на повышение конкурентоспособности организаций. В 

процессе изучения кадровых инноваций исследователи активно используют 
термин "инновация", под которым понимают целенаправленное изменение в 

среде внедрения (организация, население, общество и т. д.) от новых, 

относительно стабильных элементов (нововведения выступают как форма 
управляемого развития) [7]. 

Рассмотрим современные кадровые инновации в соответствии с 
основными функциями управления персоналом, вызывающими наибольшие 
сложности у менеджера по персоналу. 

В процессе реализации функции отбора, подбора и расстановки персонала 
возможно использование следующих кадровых инноваций: 

1. Видео-резюме и слайд-шоу как инструмент презентации соискателя, 
являющиеся новым этапом эволюции в отношениях работодатель-соискатель. 
Вариант такой презентации позволяет работодателю уже на этапе первичного 

отбора (по резюме) оценить кандидатов, подходящих по формальным 

требованиям, на предмет наличия достойных или выдающихся презентационных 

и коммуникативных навыков. Это особенно актуально при удаленном подборе в 

регионах, когда на начальном этапе, как правило, нет возможности очной 

встречи. Такой вид резюме интересен тем кандидатам, которые не очень 
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уверены в соответствии своего опыта формальным требованиям вакансии, но 

таким образом они могут привлечь внимание работодателя. 
2. Кейсовое интервью, при помощи которого оцениваются 

корпоративные, менеджерские, профессионально-технические компетенции и 

компетенции личной эффективности. Оценка кандидата с применением 

кейсового (ситуационного) интервью имеет несколько преимуществ. Во-первых, 

это  простой и нетрудоемкий оценочный метод. Во-вторых, оценка кандидата 
при помощи кейсового интервью является высоковалидной: кандидат не знает 
заранее, какие вопросы ему будут заданы, и, как правило, отвечает так, как 

считает нужным. Можно сказать, что в этом случае компетенции соискателя 
проявляются в "чистом" виде, без социально ожидаемого поведения с его 

стороны. 

3. Синемалогия - метод использующийся для выявления психических 

особенностей кандидата. Суть синемалогии заключается в просмотре 
и последующем анализе художественного фильма, после чего кандидату 

предлагаются вопросы, на которые необходимо ответить. На основе ответов 

работодатель может получить информацию о мотивации соискателя, попытаться 
понять его образ мышления и методы, которыми он будет достигать результата, 
и сделать вывод о том, насколько специалист соответствует корпоративной 

культуре компании и справится ли он с рабочими обязанностями.  

4. Аутстаффинг, т. е. вывод персонала за штат организации, передача 
компанией части своих сотрудников кадровому (лизинговому) агентству. Люди 

при этом остаются на своих рабочих местах, но все функции работодателя 
(начисление зарплаты, социальные гарантии и пр.) берет на себя компания, 
предоставляющая эти услуги.  

5. Диагностика в режиме онлайн. Чтобы прогнозировать успешность 
сотрудника в организации, нужно исследовать как минимум четыре главных 

фактора: личностно-интеллектуальные качества; способности; мотивацию и 

ценностную ориентацию; профессиональный опыт. Личностно-

интеллектуальные качества можно быстро и эффективно определить с помощью 

психометрических компьютерных тестов. Психодиагностическими программами 

можно успешно пользоваться в режиме онлайн, когда тестирование проводится 
на локальном компьютере и в сети, а результаты обрабатываются на 
специализированном интернет-сервере. Интернет-технологии особенно 

актуальны для компаний, имеющих филиалы в регионах, в этом случае в режиме 
реального времени сотрудники всех филиалов получают определенное задание, 
например, оценить своих подчиненных или руководителей, отвечая на вопросы 

анкеты. Все данные в этот же день собираются в едином центре и 

обрабатываются. Преимущества интернет-технологий: 1) возможность получать 
более независимые и объективные оценки, обеспечивая их анонимность;                      
2) невозможность корректировки получаемых данных; 3) конфиденциальная 
информация доступна только представителям компании, которые отвечают за 
проведение исследования. 

6. Геймификация. Эта методика позволяет превратить процесс в 
увлекательную игру и повысить осведомленность специалистов о бренде 
работодателя. Видеоигра, имитирующая рабочий процесс, способна помочь 
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идентифицировать ключевые навыки. Кроме того, это может быть виртуальный 

тур по офису, который поможет потенциальному сотруднику получить 
достоверную информацию о работе, лучше понять компанию и ее 
корпоративную культуру. 

7. Физиогномика и графология. Данные методы позволяют выявить 
качества личности и определить ее принадлежность к тому или иному типу. В 

случае применения физиогномики выводы строятся на базе анализа черт лица и 

мимики кандидата, при использовании графологии - анализа его почерка. 
8. Конкурсы и соревнования. В случае, когда на определенную вакансию 

требуются специалисты с конкретными навыками, целесообразно провести 

открытый конкурс. Победитель соревнования в итоге будет принят на работу. 

Это способ найти любопытных и талантливых кандидатов, способных проявлять 
творческий подход к работе [1]. 

9. Нестандартные методы проведения собеседования. Многие HR-

специалисты небезосновательно считают стандартное интервью несколько 

устаревшим методом подбора и оценки персонала. Для того чтобы получить 
больше информации о кандидате, были разработаны такие виды собеседований 

как стресс-интервью и brainteaser-интервью. В ходе первого потенциального 

работника проверяют на стрессоустойчивость и способность выходить из 
трудного положения, провоцируя его и намеренно создавая нестандартные 
ситуации. В ходе второго соискателю предлагают неожиданные и странные 
вопросы, имеющие, однако, вполне логичные ответы. Цель такого собеседования 
– оценить логическое мышление и сообразительность. 

10. Прелиминаринг. Данный метод подбора персонала используется 
специалистами по человеческим ресурсам внутри компании. Для привлечения 
студентов и выпускников вузов организуют производственные практики и 

стажировки. Впоследствии молодые специалисты могут быть трудоустроены в 

организацию [6]. 

В условиях постоянных изменений экономической ситуации все больше 
сотрудников являются новичками в организациях: более 25 % всех работников в 
Западной Европе служат в своих компаниях меньше года и более 33 % - меньше 
2 лет. В среднем, европейцы в промежуток от 18 до 37 лет меняют место работы 

10 раз [8]. По мнению американских исследователей, необходимое время для 
работы сотрудника в полную силу для менеджеров младшего звена составляет           
8 недель, для менеджеров среднего звена- 20 недель и более 26 недель – для топ-

менеджера [2]. 90 % персонала увольняется в первый месяц пребывания на 
предприятии, так как не прошли процесс адаптации [3], а 90 % уволенных по 

собственному желанию в течение первого года работы приняли это решение в 
первый рабочий день. 

Проведенный анализ позволяет утверждать, что проблемы адаптации 

персонала в организации являются актуальными современными проблемами 

кадрового менеджмента. С целью устранения выявленных противоречий 

работодатели используют современные кадровые инструменты адаптации 

персонала: 
1. Разработка и внедрение программ адаптации. Программы адаптации – 

это современный действенный инструмент управления процессом адаптации 



77 

 

новичка, преимуществом которого является уменьшение начальных издержек 

при введении сотрудника в организацию, снижение усилий, затрачиваемых 

работником при вхождении в новую должность. Среди сложностей применения 
программ адаптации можно выделить, во-первых, необходимость согласованных 

действий линейного менеджера и менеджера по персоналу в процессе 
разработки и внедрения программ адаптации, во-вторых, невозможность 
разработки универсально специализированной программы адаптации. 

2. Разработка корпоративного портала, преимуществом которого является 
возможность общения сотрудников, обмен информацией, возможность 
самостоятельного поиска необходимой информации и экономия времени 

наставника. В рамках корпоративного портала возможна организация мастер-

классов, вебинаров, онлайн-конференций, участие в которых позволит новичку 

быстрее освоить корпоративную культуру и приобрести знания в 
профессиональной сфере. Корпоративный портал позволяет анализировать 
уровень вовлеченности сотрудников в процесс решения задач. Возможность 
участия в постановке целей, обсуждении процедуры и механизма их достижения 
позволяет сплотить коллектив и удовлетворить потребность в самовыражении 

новичка. 
Среди недостатков можно выделить ориентацию корпоративного портала, 

как правило, на профессиональную адаптацию персонала, незначительное 
внимание социально-психологическим и санитарно-гигиеническим видам 

адаптации. 

3. Внедрение системы поэтапного усложнения заданий. Преимуществом 

усложнения заданий является, с одной стороны, возможность последовательного 

и систематического анализа возникающих проблем, их коррекции и 

предложения следующего задания более продвинутого уровня, с другой 

стороны, адаптирующийся имеет возможность приспособиться к решению 

сложных задач, пройдя все этапы их решения. Сложности, связанные с 
применением системы поэтапного усложнения заданий, связаны с 
необходимостью разделения задачи на серию простых элементов, разработки 

порядка и механизма постановки задания, отслеживания промежуточных 

результатов и контроля на каждом этапе, что неизбежно приводит к большим 

временным затратам по сравнению с традиционным решением задач.  

В целях повышения конкурентоспособности современных организаций в 
процессе обучения персонала можно использовать такие кадровые инновации, 

как secondment, shadowing mentoring и buddying и др. Рассмотрим их подробнее: 
1. Secondment - это разновидность ротации сотрудников, точнее, обмен 

персоналом. Secondment - "прикомандирование" сотрудника на определенное 
время в другую структуру для овладения необходимыми навыками. Такая 
ротация отличается от обычного перемещения кадров тем, что подобный обмен 

может быть не только внутренним, когда работники переходят в другой 

департамент той же компании, но и внешним, при котором людьми 

обмениваются целые организации, причем, как правило, относящиеся к разным 

сферам (коммерческие, государственные предприятия, небольшие локальные 
компании, школы, благотворительные ассоциации). Такая программа подходит 
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абсолютно для всех сотрудников (менеджеров, специалистов, технического 

персонала и т. д.).  

2. Метод shadowing в рамках которого студент в течение рабочего дня 
находится со специалистом, таким образом, он становится свидетелем "одного 

дня из жизни" данного специалиста, получая полное знание о том, что 

представляет собой выбранная им профессия, в результате его мотивация к 

овладению знаниями в учебном заведении возрастает.  
3. Вuddying - способ обучения и развития персонала, используемый в 

Великобритании. Buddying - это, прежде всего, поддержка, помощь, в какой-то 

мере руководство и защита одного человека другим для достижения его 

результатов и целей. В этом контексте слово buddy можно интерпретировать как 

"партнер". Например, у топ-менеджера может быть buddy, находящийся на две 
ступени ниже. 

4. Корпоративный университет – система внутрифирменного обучения, 
объединенная единой концепцией и методологией, разработанная для всех 

уровней руководителей и специалистов в рамках стратегии развития компании и 

задач, стоящих перед ее отдельными структурными подразделениями. Как 

правило, эта система построена по модульному принципу, каждый модуль 
включает цикл тренинг-семинаров. Корпоративный университет можно 

определить как структурное подразделение организации, обеспечивающее 
эффективность программ развития персонала [5]. 

5. Центр развития – наиболее эффективный метод внутрифирменного 

обучения в тех случаях, когда сотрудники знают базовые технологии, но не 
применяют их в полной мере на практике. Это своего рода "мастерская" для 
профессионалов, позволяющая совершенствовать навыки опытных людей. 

6. Коучинг – индивидуальная форма развития менеджеров, 
заключающаяся в индивидуальной работе топ-менеджера со своим 

консультантом (коучером). Коучингу предшествует построение профиля успеха 
и проведение ассесмента данного менеджера, позволяющие выделить 
приоритетные сферы его делового и личного развития.  

7. Аction learning - обучение действием. Технология "аction learning" 

является одним из самых популярных и эффективных способов обучения 
менеджеров без отрыва от повседневной работы. Он широко применяется в 

организациях по всему миру. Длительность одного цикла составляет от 3 до 12 

месяцев. Число участников одной группы, как правило, не превышает шести 

сотрудников. Периодичность встреч может колебаться от трех раз в неделю по 

два часа до двухдневных семинаров в выходные дни. Участники работают над 

реальными задачами, а не над упражнениями или искусственными ситуациями. 

Преимущества обучения действием: развитие у менеджеров навыков 

принятия решений; развитие навыков планирования и постановки целей; 

возможность решать производственные задачи; повышение ответственности 

менеджерского состава за разработанные действия. 
8. Метафорическая игра: это форма организации активной работы 

участников, направленная на выработку новых форм деятельности и изменения 
установок в поведении. Основная задача метафорической игры - найти новый 

способ решения ситуации. Уникальность данного метода заключается в том, что 
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для решения в деловой ситуации берется метафора (сказка, притча, анекдот и           

т. д.). 

По окончании игры проводится ее разбор с целью выявить эффективные 
модели поведения и перенести их на рабочую ситуацию. Метафорическую игру 

можно использовать и применять для любой проблемной ситуации. 

К преимуществам применения метафорической игры относят: развитие 
гибкости, оригинальности мышления сотрудников; снижение тревожности 

участников; ориентирование на самостоятельный поиск решения проблем 

участником игры. 

С целью изучения применения кадровых инноваций в управлении 

персоналом на предприятиях и организациях Калининграда и Калининградской 

области нами было проведено исследование, в котором приняли участие 76 

респондентов. В ходе анонимного анкетирования было установлено, что только 

8 % респондентов знакомы с современными кадровыми инновациями, 2 % 

опрошенных указали на использование современных кадровых инноваций в 

практике деятельности специалистов по управлению персоналом, 98 % 

респондентов указали, что не пользуются данными технологиями и не 
прибегают к услугам кадровых консалтинговых фирм, внедряющих 

современные кадровые инновации. Представим в таблице  сравнительную 

характеристику современных методов обучения персонала [4]. 
 

Сравнительная характеристика современных методов обучения персонала 
Наимено-

вание ме-
тода 

Характеристика метода Достоинства Недостатки 

1 2 3 4 

Модульное 
обучение 

Метод заключается в раз-
бивке материала на отдель-
ные самостоятельные части 

(модули) какой-либо сис-
темы знаний 

- гибкость; 
- избирательность; 
- возможность менять 
последовательность мо-

дулей 

- утрата целостности вос-
приятия материала; 
- снижение логической 

связности блоков знания 

Дистанци-

онное обу-

чение 

Использование телеком-

муникационных средств для 
обучения на существенном 

расстоянии между препода-
вателем и обучающимся 

- вовлечение в процесс 
обучения большего 

числа сотрудников; 

- обучение на рабочем 

месте; 
- выбор удобного вре-
мени для обучения; 
- нет необходимости со-

держать штат лекторов 

- необходим высокий уро-

вень технической оснащен-

ности учебного процесса; 
- отсутствие личного кон-

такта с преподавателем мо-

жет снизить учебную моти-

вацию слушателя 

Наставни-

чество 

Индивидуальное или кол-

лективное шефство опыт-
ных сотрудников организа-
ции над вновь пришедшими 

молодыми кадрами, оказы-

вающее помощь их адап-

тации и профессиональному 

совершенствованию 

- адаптация вновь при-

нятых кадров осуществ-

ляется более эффек-

тивно; 

- повышается их моти-

вация к освоению про-

фессиональной деятель-
ности; 

- совершенствуется ква-
лификация наставников 

- ограниченность возможно-

сти подбора наставников в 
связи с высокими требова-
ниями к профессиональным, 

личностным и коммуника-
тивным качествам настав-

ника 
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1 2 3 4 

Рабочие 
группы (РГ) 

РГ разрабатывает алгоритм 

действий для эффективного 

решения поставленной 

задачи, а также определяет 
сроки ее реализации 

- развитие самостоятель-
ности сотрудников; 
- формирование у со-

трудников навыка при-

нятия решения; 
- повышение мотивации 

сотрудников за счет 
осознания степени их 

влияния на ситуацию 

внутри организации 

- разочарование в случае 
безосновательного неприня-
тия руководством предло-

жений группы, что может 
вызвать негативный деловой 

настрой 

  

Обучение ме-
тодом 

"Shadowing" 

Сотруднику компания пре-
доставляет возможность 
побыть "тенью" действую-

щего руководителя. Сотруд-

ник наблюдает и фиксирует 
моменты в течение всего 

времени работы 

- простота и экономич-

ность; 
- быстрота процесса 
адаптации сотрудника к 

новому виду деятельно-

сти; 

- совершенствование 
имиджа компании бла-
годаря демонстрирова-
нию активной позиции 

по развитию персонала 

- наблюдающий сотрудник 

может отвлекать действую-

щего руководителя от своих 

должностных обязанностей  

Обучение ме-
тодом 

"Secondment" 

Временная командировка 
сотрудника в другую орга-
низацию либо подразделе-
ние с целью приобретения 
новых знаний и умений 

- усиление сплоченности 

персонала; 
- улучшение коммуни-

кативных навыков  

- возможно возникновение 
стрессовых состояний в 
связи с затруднениями лич-

ностного и делового харак-

тера на новом трудовом 

посту 

Обучение 
методом 

"Вuddying" 

За специалистом закреп-

ляется партнер, задача кото-

рого заключается в предос-
тавлении постоянной обрат-
ной связи о действиях и ре-
шениях того сотрудника, за 
кем он закреплен. Метод за-
ключается в предоставлении 

информации (объективной и 

честной обратной связи) при 

выполнении задач, связан-

ных с освоением новых на-
выков и  выполнением 

текущих профессиональных 

обязанностей 

- возможность сотруд-

ника получить объек-

тивную информацию о 

своей работе; 
- возможность сотруд-

ника наметить точки 

личностного и профес-
сионального роста, а 
также увидеть недос-
татки и исправить их; 

- возможность улучше-
ния навыков межлично-

стного взаимодействия 
  

- могут возникнуть затруд-

нения, обусловленные несо-

вместимостью участников в 
личностной сфере  

Обучение 
действием 

Подразумевается группа 
ключевых сотрудников 
компании, каждый из кото-

рых решает поставленную 

перед ним задачу. Здесь 
применяется сочетание ре-
гулярного анализа ситуации 

и постановка целей, проду-

мывание шагов по их дости-

жению с периодами реаль-
ных действий 

- развитие у менеджеров 
навыков принятия реше-
ний; 

- развитие навыков пла-
нирования и постановки 

целей; 

- возможность решать 
производственные за-
дачи; 

- повышение ответст-
венности сотрудников за 
разработанные действия 

- совершенствование идет 
зачастую на основе обобще-
ния эмпирического опыта,  
т. е. методом проб и ошибок 

 

Проведенный анализ кадровых инноваций в области найма, адаптации и 

обучения персонала позволит современным работодателям, с учетом 
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выявленных преимуществ и недостатков, выбрать наиболее оптимальный 

вариант кадровой инновации. 
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УДК 331.1 

ЧЕЛОВЕК В СОВРЕМЕННОМ ПРОИЗВОДСТВЕННОМ  ПРОЦЕССЕ              

И НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ 

Н. А. Гонтаренко,  К. А. Козакова  
 

MAN IN THE MODERN MANUFACTURING PROCESS AND DIRECTION 

OF IMPROVEMENT OF PERSONNEL MANAGEMENT 

N. A. Gontarenko,  C. А. Kozakovа   
 

В статье рассматривается исторический процесс изменения места и роли 
человека в производстве от индивидуальной до совокупной рабочей силы, факторы 
формирования совокупной рабочей силы; даются некоторые понятия и категории 
экономики труда; характеристика безлюдного производства в пятом 
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технологическом укладе и обосновывается необходимость совершенствования 
системы управления персоналом в организации. 

 

"экономический человек", рабочая сила, совокупная рабочая сила, научно-
технический прогресс, технологический уклад, трансформация управления 
персоналом. 

 

This article deals with the historical process of human place and role changes in 
production from individual to aggregate labour force, factors of formation of total workforce;  
given some of the concepts and categories of labor economics; unmanned production 
characteristic in the fifth technological lifestyle and the necessity of improving the personnel 
management system in the Organization. 

 

"economic man",  labour force, scientific and technological progress, ways of transformation 
of personnel management. 

 
Актуальность темы места и роли человека в современной системе 

управления  производственным  процессом связана с несколькими факторами.  

Во-первых, научно-технический прогресс (далее – НТП) с высокой 

скоростью вытесняет работника из технологического процесса, ставя на его 

место автоматическую систему управления, перекладывая на технику с 
искусственным интеллектом функции исполнения и контроля процесса 
производства продукта. 

Во-вторых, НТП требует адекватно подготовленного работника: 
ремонтника, наладчика, IT-технолога, конструктора и других соответствующих 

специалистов. 
В-третьих, изменение структуры и уровня квалификации работников, в 

свою очередь, потребует совершенствования кадрового обеспечения системы 

управления персоналом на предприятии (в организации). 

Цель статьи - проанализировать, как изменяется роль человека в процессе 
производства: с одной стороны, как фактора производительных сил; с другой 

стороны, как субъекта экономических отношений, а также показать, как 

отражаются эти процессы в экономической теории. 

В экономической  науке используют близкие термины и понятия: рабочий, 

работник  и трудящийся; рабочая сила и человеческий капитал; личный фактор, 

человеческий фактор и субъективный фактор; персонал и трудовой коллектив и 

другие,  а также категории: "экономический человек" в классической 

политической экономии и  "рациональный человек" – в маржинальной теории (в 

экономикс); "социальный человек" – в институционализме и "человек 

творческий" (homo creator) – в современной экономической теории.  

Мы не ставили цель подробно рассматривать каждую из названных 

категорий, но некоторые оценки этим понятиям сделаем. Главным образом, 

остановимся на определении места и роли человека в современном 

производстве, полагая, что решение данной проблемы – институциональная 
основа для выявления роли кадрового обеспечения системы управления 
персоналом в современной организации. 

Человек - чрезвычайно сложное существо, которое объединяет в себе 
биологическое и социальное. Как биологическое явление человек - уникальный 

продукт природы, мыслящее существо, наделенное совокупностью физических и 
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умственных способностей, позволяющих ему взаимодействовать с природой и 

жить по ее законам. 

Человек как социальное существо выступает частью общества, живет в 

социуме, имеет многогранные отношения с другими людьми (экономические, 
политические, национальные, семейные), выполняет и подчиняется 
юридическим законам, соблюдает определенные моральные нормы и правила 
социального поведения, принятые в обществе, т. е. является человеком 

разумным (Homo sapiens). 

В диалектическом взаимодействии биологической и социальной сторон 

человека, возможности использовать в своей деятельности естественные и 

экономические законы и заключается глубинная сущность человека как 

биосоциального существа [6] (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 -  Структура  человека как биосоциального существа 
Figure 1 -  The structure of the human as a biosocial being 

 

Человека изучают многие науки, в том числе и экономическая наука, 
которая исследует его экономическую сущность, место и роль в экономической 

системе, нужды, интересы, хозяйственное поведение, т. е. человека 
экономического (Ноmо economicus). 

Человек экономический - модель предпринимателя, которая была 
выведена А. Смитом в работе "Исследование о природе и причинах богатства 
народов" [8], - главное действующее лицо рыночной экономики. Он владеет 
свободой выбора и принимает экономически выверенные и оптимальные 
решения с учетом всех имеющихся у него возможностей и условий рынка, 
согласно своим личным интересам, целям и приоритетам. 

На всех этапах развития общества человек находился в центре всех 

экономических процессов и явлений. В любой экономической системе он 

выступает как работник и как субъект экономических отношений, как 

потребитель и как носитель конечной цели общественного производства [5] 

(рисунок 2). 
 

Человек 

Как биологическое существо Как социальное существо 

Человек – это биологическое существо.  

Он наделён физической силой, мозгом, 

органами чувств, физиологическими 

потребностями и стремлениями их 

удовлетворить и т. п. 

Человек – это член определённой социальной 

группы общества, субъект культурных, 

моральных, социально-экономических, 

общественно-политический и иных 

отношений 
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Рисунок 2 - Место человека в экономической системе 
Figure 2 -  The place of man in economic system 

 
Человек-работник в экономической системе выступает как рабочая сила 

(совокупность физических и умственных способностей к труду). На ранних 

стадия развития человек выступает  как производительная сила: одновременно и 

источник энергии, и орудие труда (рука, тело и т. д.) В последующем – с 
приобретением орудий труда и приручением животных – человек не только 

участвовал в процессе как рабочая сила, но и управлял процессом производства. 
Ему принадлежит центральное место в производстве не только как наиболее 
активному фактору производства, но и как источнику, творцу других факторов 

производства – материально-вещественных, научно-исследовательских и 

организационно-управленческих. 

С появлением машин человек перестал быть энергетическим источником 

процесса производства, он превратился в управляющего машиной, ибо машины 

не действуют сами по себе, их приводит в движение человек. Фабрика и завод – 

это системы машин, здесь индивидуальный работник ничего не может сделать. 
Как видим, в историческом плане человек-производитель проходит путь от 
индивидуального работника до совокупного работника.  

В основе совокупной рабочей силы лежит разделение и узкая 
специализация труда, с одной стороны, а с другой стороны, всё это определяется 
технологией производства, основанного на крупном машинном хозяйстве [2]. 

Таким образом, в современном производстве отдельный работник - это только 

часть совокупной рабочей силы. 

Надо отметить, что понятие совокупной рабочей силы исходит от                       
К. Маркса. В первом томе "Капитала" он писал, что решающим условием 

формирования совокупного рабочего высшей фазы коммунизма является "союз 
свободных людей, работающих общими средствами производства и 

планомерно... расходующих свои индивидуальные рабочие силы как одну 

общественную рабочую силу" [7].  

В настоящее время практически любое экономическое благо, любой товар 

– это результат работы не одного, а десятков, сотен и даже тысяч работников, 
занятых в разных сферах производства. 

Совокупная рабочая сила - это новая производительная сила, которая 
имеет определенные количественные и качественные показатели (рисунок 3). 
 

Работник Потребитель 

 Человек                       

в экономической     

системе 

Субъект экономических отношений Носитель конечной цели производства 
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Рисунок 3 - Показатели уровня развития совокупной рабочей силы 
Figure 3 - Indicators of the level of development of the total labour force 

 
В условиях НТП требования к уровню подготовки работников 

существенно возрастают. В современном производстве, основанном на IT-

технологиях, вновь возвращается лозунг "Кадры решают всё", т. к. без 
непрерывного повышения уровня культуры и образования, квалификации, 

укрепления здоровья и психики работников невозможно эффективно 

использовать новую технику, передовые технологии, системы управления и 

организации производства. Поэтому в развитом обществе инвестиции в 
"человеческий капитал" считаются наиболее эффективными и гуманными 

вложениями. 

В целом процесс изменения роли человека в процессе производства 
можно изобразить таблично (таблица).   

 
Краткая характеристика этапов исторического процесса изменения роли 

человека в процессе производства. 
Brief description of the stages of the historical process of human role changes in the 

production process. 

Работник Историческая эпоха 
Основная сфера 
хозяйствования 

1 2 3 

1. Человек как единичный работник 

выступает, когда трудится в условиях 

домашнего хозяйства и сам едино-

лично производит готовый продукт.  

Характерно для натурального 

хозяйства и начальных этапов 
обмена, когда каждый произ-
водил продукт, главным обра-
зом, для собственного потреб-

ления или своей семьи. 

Сельскохозяйст-
венное производ-

ство 

Зачатки рынка - 

торговля излиш-

ками 

2. Человек как частичный узкоспе-
циализированный работник, который 

полностью сконцентрирован на ка-
кой-либо одной операции, обуслов-

ленной сложившимися разделением  

и кооперацией труда. 

Мануфактура  
Первоначальное накопление 
капитала, чистый капитализм  

Добывающая и об-

рабатывающая 
промышленность 
Развитый внутрен-

ний рынок  

Совокупная рабочая сила 

Количественные показатели Качественные показатели 

 Количество работников на предприятии   Количество работников на предприятии  Уровень общего образования 

Численность работников в материальном 

и нематериальном производстве 
Уровень профессионального 

образования 

Численность занятых в отдельных видах 

экономической деятельности 

Трудоспособность, ответственность  и 

дисциплинированность 
 

Общая численность работников в стране Морально-психологические факторы 
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1 2 3 

3. Человек как элемент совокупной 

рабочей силы. Совокупная рабочая 
сила – это комбинация работников, 
которые непосредственно или опо-

средованно участвуют в производстве 
благ и услуг, идущих на удовлетворе-
ние потребностей всех членов обще-
ства. 

Фабрика, завод - индустрия.  
Рыночная экономика 

Развитое глубоко 

эшелонированное 
отраслевое произ-
водство, сориенти-

рованное на рынок 

4. Человек как элемент безлюдного 

производства, где работнику отво-

дятся функции обеспечения непре-
рывности работы системы агрегатов, 
обслуживания и налаживания обору-

дования. 

Постиндустриальная, инфор-

мационно-цифровая эконо-

мика – это современный этап 

НТР, который относится к пя-
тому технологическому ук-

ладу общественного развития 

Наука, образование, 
основанное на ши-

роких фундамен-

тальных знаниях, 

изобретательство и 

рационализация   
  

Обратимся к четвертому этапу, связанному с научно-технической 

революцией. 

С точки зрения технологической составляющей производства нужно 

отметить, что во второй половине XX в. человечество вступило в новый этап 

НТП, который выражается современной научно-технической революцией (далее 
– НТР). Если НТП – это эволюционный процесс трансформации технических 

основ производства, то НТР – это революционный, быстрый этап в развитии 

НТП, глубокая  перестройка технических и технологических основ 

материального производства на основе превращения науки в главный фактор 

производства. НТР началась в 1940-1950-е годы ХХ в. 
Помимо терминов НТП и НТР, существует ряд близких понятий, 

используемых в современной теории производства: "технологический уклад", 

"волны инноваций", которые по-новому объясняют  концепцию цикличности – 

теорию "больших волн" Николая Кондратьева.  
Термин "технологический уклад" – это термин, принятый в  российской 

науке,  впервые введённый в научный оборот Д. С. Львовым и С. Ю. Глазьевым 

в работе "Теоретические и прикладные аспекты управления научно-техническим 

прогрессом" [4]. В зарубежной литературе используется аналог этого понятия – 

"волна инновации". 

Волны технологического уклада создают совершенно новые отрасли, 

секторы экономики и возможности для инвестирования и роста.   
После первой и второй промышленных революций XVII-XIX веков, когда 

произошёл поворот от ручного труда к машинному, от мануфактуры к фабрике, 
технологические уклады сменились пять раз. 

Современный пятый технологический уклад (с 1990 г. и по настоящее 
время) выражается в достижениях в области энергосбережения, использования 
нанотехнологий и искусственного интеллекта; во внедрении информатики и 

информационных технологий, биотехнологий и генной инженерии, в новых 

видах энергии и материалов, в электронной промышленности и вычислительной 

технике, программном обеспечении, оптико-волоконной связи и 

телекоммуникациях, освоении околоземного космического пространства и 

дальнего космоса, в развитии спутниковой связи,  роботостроения и т. п. 

Ключевой фактор данного этапа НТП - микроэлектронные компоненты [4].  
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С точки зрения институционального развития происходит переход от 
разрозненных фирм к единой сети крупных и мелких компаний, соединенных 

электронной сетью на основе Интернета, осуществляющих тесное 
взаимодействие в области технологий, контроля качества продукции, 

планирования инноваций.  

С точки зрения организационных форм современная волна инноваций 

обеспечивает широкомасштабное  внедрение информационных систем, которые 
кардинально изменяют коммуникации между обычными людьми, работниками 

внутри предприятий и бизнес-партнерами. Информационные системы 

модифицировали процесс производства и логистики. Большинство отраслей 

промышленности использует в своей работе персональные компьютеры и 

другую технику.   

Всё сказанное нашло отражение в Послании Президента В. В. Путина 
Федеральному Собранию 2018 года [1]. Он отмечал, что для российской 

экономики необходимо задействовать принципиально новые источники роста.  
"Первое – увеличение производительности труда на новой технологической, 

управленческой и кадровой основе. Второй источник роста – увеличение 
инвестиций", которые, прежде всего, должны пойти на модернизацию и 

технологическое перевооружение производств, обновление промышленности, на 
технологические изменения [1]. 

Ресурсы роста существующего производства уже почти полностью 

исчерпаны, поэтому нужна не постепенная модернизация, а полная его 

переориентация. России необходимо не догоняющее, а опережающее развитие.  
Все современные инновации в производстве изменяют содержание труда 

работников. Новая техника встала между человеком и предметом труда и 

освободила работника от большинства механических функций.   

На смену затратам физического труда приходит новое производство, где в 

основе лежит интеллектуальный труд, затраты умственного труда, требующие 
обработки большого количества информации. 

В свете технических и технологических изменений происходит 
трансформация работы в области управления персоналом.   

Во-первых, в условиях рыночной экономики изменилась система 
ценностей, персонал стремится получать вознаграждение не за должность, а за 
квалификацию. Все это заставляет руководителей изменять систему мотивации и 

ориентировать ее на эффективность результатов каждого работника. 
Во-вторых, в рамках стратегии развития каждой организации необходима 

разработка таких способов управления персоналом, которые позволяют 
обеспечивать обучение, переподготовку, кадровый и квалификационный рост 
работников, а также справедливую оплату труда всем участникам организации.  

В-третьих, в условиях внутренней и международной миграции трудовых 

ресурсов возникает необходимость удержания квалифицированных и ценных 

кадров, что, в свою очередь, требует укрепления социальной ответственности 

бизнеса, развития корпоративной культуры, коллективных договоров, подъема 
профсоюзной деятельности.  

В-четвертых, необходимо обновление и разработка новых и четких 

компетенций для работников, сориентированных на индивидуальные 
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характеристики должности, что связано с быстрым отмиранием одних 

профессий и должностей и появлением новых.  

В-пятых, в управлении персоналом особенно актуальна проблема 
корпоративного брендинга. Брендинг - это не только графическая разработка 
знака и логотипа, оформление продукта, услуги или любого другого объекта. 
Брендинг – это осознание каждым работником своей принадлежности к 

организации, форма поведения, обеспечивающая повышение потребительского 

доверия и благоприятные условия для установления долгосрочных 

стратегических отношений с новыми и существующими клиентами и 

партнерами.  

В-шестых, современное управление персоналом предполагает 
обеспечение опережающего роста производительности труда по сравнению с 
ростом доходов. Рост производительности труда прямо связан с внедрением 

инноваций и повышением квалификации кадров. 
В-седьмых, в связи с высоким динамизмом развития экономики и 

постоянными изменениями как в законодательстве, так и в корпоративных 

правилах, для управления персоналом важно вести грамотный и всеобъемлющий 

учет сотрудников, что позволяет более четко осуществлять кадровое 
планирование, а также организацию труда.  

Таким образом, в настоящее время сложились определенные объективные 
условия для совершенствования управления персоналом любой организации. 

Поэтому совершенствование системы управления персоналом современных 

организаций является важной задачей, решение которой в настоящее время 
имеет существенное значение для отечественной экономической теории и 

практики.   
  

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ 

1. Послание Президента РФ Владимира Путина Федеральному собранию. 

-   М.: "Российская газета". - 1 марта 218 г. 
2. Андреева М. Е. Технологические уклады современной экономики. - 

Екатеринбург: Уральский федеральный ун-т, 2016. -  С. 59-94.  

3. Быкова М. С. Управление мотивацией и стимулированием персонала // 
Современные научные исследования и инновации. – 2015. - № 4. – Ч. 3. 

4. Глазьев С. Ю., Львов С. Д. Теоретические и прикладные аспекты 

управления научно-техническим прогрессом // Экономика и математические 
методы. - 1985. - № 5. - С. 793-804. 

5. Глазьев С. Ю., Львов Д. С., Фетисов Г. Г. Эволюция технико-

экономических систем: возможности и границы централизованного 

регулирования. - М.: Наука, 1992. - 207 с. 
6. Мамзин А. С. Взаимосвязь биологического и социального в природе 

человека // Вестник Ленинградского гос. ун-та им. А. С. Пушкина. – 2012. - № 4. 

- С. 97-103.   

7.  Маркс К., Энгельс Ф. Полное собрание сочинений. - Электронные 
версии собраны из изданий 1-39 и 40-50 томов, вышедших в 1955-1974 годах.   

https://www.marxists.org/russkij/marx/cw/.  

8. Смит А. Исследование о природе и причинах богатства народов. - М.: 

ЭКСМО, 2007. - 960 с.  



89 

 

ИНСТРУМЕНТАЛЬНЫЕ МЕТОДЫ 
В ЭКОНОМИКЕ 

 
УДК 681.51:303 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В УСЛОВИЯХ 

АВТОМАТИЗИРОВАННЫХ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ  

Л. М. Лукьянова 
 

EFFICIENCY OF ACTIVITIES IN THE CONDITIONS  

OF AUTOMATED INFORMATION SYSTEMS 

L. M. Lukyanova 

 
Обсуждается проблема эффективности деятельности. Рассматриваются 

понятие "деятельность", его семантическое поле, интегральный и частные 
показатели эффективности деятельности человека в автоматизированных 
информационных системах. Обсуждается возможный подход к оцениванию 
эффективности деятельности человека в условиях автоматизированной 
информационной системы и программное средство контроля и анализа 
работоспособности и степени утомления человека.  

 

эффективность деятельности, автоматизированная информационная система, 
средства оценивания эффективности операторской деятельности. 

 

The problem of the effectiveness of activities is discussed. The concept of "activities" 
and its semantic field, integral and partial indicators of the effectiveness of human activity in 
automated information systems are considered. A possible approach to assessing the 
effectiveness of human activity in an automated information system and the software for 
monitoring and analyzing its performance and fatigue are discussed. 

 

efficiency of activities, automated information system, software for monitoring and analyzing 
the efficiency of operator activities. 

 

1. Проблема повышения эффективности деятельности 

Активность, ориентируемая и направляемая целями, реализуется в 

целенаправленных процессах. Активатором таких процессов может быть как 

человек, так и, к примеру, разработанная им компьютерная программа. 
Эффективность является интегральным показателем целенаправленного 

процесса, оцениваемым с помощью частных показателей – результативности, 

ресурсоемкости и оперативности [1]. 

Деятельность человека, подобную активности компьютерной программы 

как целенаправленной системы [2], отнесем к низкоуровневой, характерной для 
достижения регламентируемых (например, должностной инструкцией 

организационной системы) целей. Высокоуровневой будем считать 
деятельность, сопряженную с целеполаганием и характеризующую человека как 

целеустремленную систему [2]. Осуществляя деятельность данного уровня, 
человек дополнительно к регламентируемым ставит и достигает 
нерегламентированных целей. Высокоуровневая деятельность характерна для 
руководителей и управленческого персонала, но также и рядовых сотрудников 
организации, решающих нетиповые задачи и слабо структурированные или 
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неструктурируемые проблемы. Обусловленный такими задачами и проблемами 

дополнительный расход ресурсов может достигнуть или превысить предельные 
возможности организма человека и снизить эффективность его деятельности 

даже при удовлетворении требуемых значений ее результативности  и 

оперативности. 

В настоящее время теория эффективности деятельности продолжает 
разрабатываться. Предложен ряд новых подходов к оцениванию 

рассматриваемого интегрального показателя, определены критерии 

эффективности, перечни частных показателей, например, KPI (key performance 

indicators), выделены группы показателей [1-4]. Вместе с тем, единое мнение об 

эффективности деятельности и, тем более, соответствующий российский 

стандарт до сих пор отсутствуют. Это не способствует эффективному решению 

задач отечественной экономики и не снижает остроту проблем строящегося в 

России информационного общества  с его цифровой экономикой и требованием 

тотальной автоматизации деятельности, связанной, в том числе, со сбором, 

передачей, хранением, переработкой, распределением и воспроизведением 

необходимых и достаточных для решения указанных задач и проблем 

достоверных и своевременно получаемых сведений – информации, данных и 

знаний. 

Оценивание эффективности деятельности человека как компонента 
автоматизированной информационной системы (АИС), являющейся 
специфическим двухкомпонентным вариантом целостности и единства [5] 

целеустремленной (человек) и целенаправленной (аппаратно-программный 

комплекс АИС, далее машина) систем – еще более сложная задача. Сложность 
обусловлена недостаточной  изученностью не только человека как системы, но и 

механизмов его психики (восприятия, памяти, мышления, эмоций и т. д.), 

обусловленных генетическими особенностями, а также тем, что человек-

оператор "привязан" к автоматизированному рабочему месту, и машина 
навязывает ему монотонный, порой изматывающий и, как правило, не 
совпадающий с биологическим ритм работы. Вместе с выдвижением и 

достижением нерегламентированных и личных целей все это вызывает 
неконтролируемые и зачастую чрезмерные ресурсные затраты организма, 
приводит к негативным психофизиологическим состояниям, переутомлению и в 

итоге существенно снижает эффективность деятельности и ухудшает здоровье 
человека. 

Расширение содержания понятия "эффективность деятельности" в 

информационном мире делает актуальным дальнейшее исследование и 

уточнение ее частных показателей. В статье излагается возможный подход к 

оцениванию эффективности деятельности в условиях АИС и программное 
средство контроля и анализа работоспособности (efficiency) и утомления 
человека. 

 

2. Понятие "деятельность" и его концептуальное поле 
Под деятельностью будем понимать специфическую управляемую 

целями форму генетически непрограммируемой субъектно-объектной 

активности, в которой роль субъекта закреплена за человеком или коллективом 

лиц. 
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С учетом преимущественно коллективного характера указанной 

активности субъекта и возрастающей значимости информационного обмена в 

современном обществе ее классификация по признакам "изменение объекта", 

"приобретение знаний/ценностное оценивание" и "коллективный субъект" 

определила четыре наиболее общих класса деятельности [6]: 

•  преобразовательная – изменение объекта; 
• познавательная – выработка знаний об объекте; 
• ценностно-ориентационная – ценностное оценивание объекта (в 

частности, в процессе целеполагания); 
• коммуникативная (коллективная деятельность, взаимосодействие при 

решении задач, стоящих перед организационной системой). 

Более глубокая классификация деятельности может быть осуществлена  
соответственно классификации целей (под целью понимается предвосхищенный 

образ результата деятельности/действия, описанный на естественном языке и 

представляющий ценность для субъекта). 
Основные классы деятельности  (характеристика соответствующих 

классов целей и примеры целей приведены в работе [7]): 

• политическая; 
• социальная; 
• правовая; 
• научно-техническая; 
• финансовая; 
• экономическая; 
• управленческая; 
• производственная; 
• экологическая.  
Вспомогательные классы деятельности соответствуют следующим 

классам целей, характеристика которых дана в работе [7]: 

• глобальные – локальные; 
• конечные – начальные; 
• главные – неглавные; 
• постоянные – временные (долговременные – кратковременные); 
• сложные – простые;  
• определенные – неопределенные. 
В этой связи важно уточнить соотношение понятий "деятельность" и 

"действие". Деятельность обеспечивает достижение конечных целей. Действия 
являются элементами деятельности, обеспечивающими достижение 
промежуточных, в том числе начальных, целей. 

Деятельность человека, реализуемая в АИС, является операторской. Так 

же может быть классифицирована деятельность, осуществляемая в условиях 

АИС в течение большей части рабочего дня. 
Операторская деятельность – это двухэтапная деятельность субъекта, 

связанного с объектом опосредованно с помощью системы воспроизведения 
информации (СВИ) или (в случае исключительно зрительной информации) 

системы отображения информации (СОИ). На первом этапе субъект восполняет 
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дефицит информации (данных и знаний) об объекте (информационный вход) и 

осуществляет ее обработку, на втором – осуществляет "обслуживание" объекта 
(моторный выход в простейшем случае). 

По степени сложности входной информации и методов ее обработки 

человеком, а также по времени "обслуживания" выделяют два уровня 
операторской деятельности:  

I – по типу "стимул – реакция". Характеризуется практически 

одномоментным приемом информации и немедленным "обслуживанием", 

II – с подготовкой и принятием решений. Характеризуется временем 

приема и переработки информации и отсроченным "обслуживанием". 

По степени структурированности решаемых задач и времени 

"обслуживания" выделяют четыре класса операторской деятельности [8]: 

• 1 – оператор-технолог; 
• 2 – оператор-наблюдатель; 
• 3 – член оперативного состава; 
• 4 – член управленческого персонала. 
Каждый их этих классов характеризуется собственным перечнем 

показателей работоспособности человека (временных, скоростных, точностных, 

надежностных, объема памяти, качества внимания и др.) и их нормативными 

значениями (диапазонами значений), которые зависят от содержания 
операторской деятельности и обусловливают  условия ее реализации. 

Оператор-технолог реализует операторскую деятельность I уровня по 

типу классических сенсомоторных реакций, таких как:  

• тип А (простая сенсомоторная реакция) – оператор с максимальной 

скоростью выполняет заданное движение (нажимает на клавишу); 

• тип В – быстрое различение сигнала среди возможных и выбор из 
набора ответных действий соответствующего действия; 

• тип С – реакция на один из нескольких предъявленных сигналов.  
В несколько меньшей степени I-й уровень характерен для оператора-

наблюдателя и в гораздо меньшей – для оперативного состава. Управленческий 

персонал реализует операторскую деятельность II-го уровня. 
В общем случае операторская деятельность интегрирует рассмотренные 

выше общие классы: оператор познает объект, оценивает его состояние, 
осуществляет целеполагание, преобразует состояние объекта, связывается с 
другими операторами. В то же время вес познавательных, ценностно-

ориентационных, преобразовательных и коммуникативных действий и средств 

их реализации в разных  классах операторской деятельности различен. В том 

числе и поэтому различны требования к временным, скоростным и другим 

характеристикам операторской деятельности разных классов и важна в них роль 
операций. 

Под операцией понимается действие вместе со способом и средствами его 

осуществления (по сути операция описывает технологию реализации действия). 
Из этого следует, что понятие "действие" имеет больший логический объем, чем 

понятие "операция", но меньшее логическое содержание (менее информативно 

согласно закону обратного отношения). Это делает очевидным то, что 

операторская деятельность может реализовываться разными совокупностями 
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действий, а действие – включаться в разные классы такой деятельности и 

выполняться различными способами, с помощью разных средств. Отсюда 
следует, что при принятии решений по действиям необходимо 

руководствоваться критерием эффективности деятельности, а по операциям – 

критерием эффективности действий. 

Основывающиеся на схожих принципах и пересекающихся перечнях 

частных показателей [3, 4, 9-13] подходы к определению эффективности 

операторской деятельности по разным причинам, указанным, например, в работе 
[4],  до сих пор не нашли широкого применения. Не противореча их общим 

совместно с данными работы [1] положениям, под эффективностью 

операторской деятельности будем понимать качественное (и/или 

количественное) интегральное свойство, являющееся функцией двух групп 

частных свойств, таких как: 

1) результативность и оперативность (соответствие результатов работы 

человека содержанию решаемых задач и требуемому времени, 

производительность, число ошибок и т. д.); 

2) расход психофизиологических ресурсов человека. 
 

3. Оценивание эффективности деятельности в условиях АИС 

При выборе/проектировании АИС конкретных классов наряду с 
системными решаются инженерно-психологические и эргономические задачи 

[9]:  

• распределение функций между человеком и машиной; 

• обоснование числа и типов информационных моделей и выбор 

реализующих их средств воспроизведения/отображения информации для 
построения  СВИ/СОИ; 

• оценивание степени эффективности деятельности человека в условиях 

АИС и определение условий его труда; 
• подготовка операторов и др. 

Известно, что жесткие требования к временным и скоростным 

характеристикам оператора-технолога, оператора-наблюдателя и члена 
оперативного состава могут привести к перерасходу психофизиологических 

ресурсов и сильному утомлению и, как следствие, снижению 

работоспособности, выражающемуся в: 
− увеличении времени реакции;  

− уменьшении пропускной способности;  

− сужении объема внимания;  
− затруднении запоминания и сохранения информации, извлечения 

знаний из памяти и т. д. 

Все это делает целесообразным оценку работоспособности и утомления 
человека в течение рабочего дня не менее четырех и двух раз соответственно.  

Работоспособность человека-оператора и степень его утомления 
тестируются с помощью встраиваемого в автоматизированное рабочее место 
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программного средства "Эффективность деятельности"1, контролирующего 

динамику данных показателей (рисунок 1, заимствованный из работы [13]) и при 

необходимости (в случае их приближения к пороговым значениям) 

вырабатывающего рекомендации, следование которым позволит упредить 
возможные нежелательные тренды, снизить расход психофизиологических 

ресурсов и обеспечить,  в итоге, требуемую эффективность деятельности. 

 
1 – период врабатываемости; 
2 – период оптимальной работоспособности; 
3 - период полной компенсации; 
4 - период неустойчивой компенсации; 
5 - конечный порыв; 
6 - прогрессирующее снижение продуктивности. 
 

Рисунок 1 – Динамика работоспособности человека 
Figure 1 – Dynamics of the efficiency of operator activities  

 

В настоящее время не существует адекватных моделей переработки 

человеком всех возможных форм сообщений от "машинного" компонента АИС, 

так же как нет единой гипотезы о структуре памяти человека и механизмах 

работы с нею. В этой связи наиболее подходящими считаются модели, 

ориентированные на контроль тех механизмов человека, которые, влияя на 
успешность его работы, испытывают наибольшую нагрузку.  

Упомянутое программное средство ориентировано на контроль динамики 

работоспособности и утомления оператора, перерабатывающего 

преимущественно буквенно-цифровые сообщения. При контроле 
работоспособности измеряется время сенсомоторной реакции, кодирования 
(фигуры цифрой), принятия (дедуктивных: элементарная дедукция) решений. 

Контроль динамики утомления осуществляется с помощью шести 

                                           
1 Разработка программного средства "Эффективность деятельности", реализующего 
эксперименты по оцениванию временных, скоростных и точностных характеристик человека и 
результатов работы его психических механизмов (восприятия, памяти, мышления),  
осуществлена студентом КГТУ Ю. И. Финченко в рамках выпускной квалификационной работы, 
выполненной под руководством автора данной статьи.  
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психометрических методик [13]: "Поиск сигнала в шуме", "Опознание", "Полное 
воспроизведение", "Определение отсутствующего знака", "Составление слов", 

"Воспроизведение буквосочетаний".   

Переработка таких, преимущественно буквенно-цифровых, сообщений 

человеком описывается моделью, включающей следующие виды памяти 

(рисунок 2, заимствованный из работы [13]): 

•  СП – сенсорная (память ощущений); 

•  ВАП – вербально-акустическая (кратковременная память); 
•  СемП  – семантическая (долговременная память). 
 

Стимул
(вход)

СП ВАП

СемП

Коди-

рова-

ние

Повто-

рение

Выработ-
ка

ответа

Активные
преобра-

зования
информации

Ответ
(выход)

 
Рисунок 2 – Модель переработки оператором буквенно-цифровых сообщений 

Figure 2 – The model of processing  alphanumeric messages by operator   
 

Сенсорная память (иконическая при зрительном восприятии, эхоическая 

– при слуховом) определяется объемом (числом знаков, воспроизводимых 

немедленно после их однократного предъявления) и временем сохранения 
знаков (доли секунды). 

Вербально-акустическая память сохраняет семантически целостные 
образования (обычно 7±2 оперативные единицы восприятия) в течение десятков 

секунд, минут и даже часов. 
На рисунке 2 проиллюстрирован также ряд механизмов работы с памятью: 

•  перевод из СП в ВАП осуществляется путем кодирования элементов 

сенсорной памяти (отдельных знаков) в словесно-акустическую форму и 

частичного осмысления входного сообщения (стимула) на основе СемП; 

•  повторение способствует уточнению смысла входного сообщения 
благодаря СемП; 

•  повторение способствует активным преобразованиям семантической 

памяти  и выработке ответа (выходного сообщения). 
В случае операторской деятельности третьего и особенно четвертого 

классов при получении новых сведений (информации) из входного сообщения 
активные преобразования обеспечивают модификацию долговременной памяти: 

дополняют или исправляют содержащиеся в СемП знания человека о мире. 
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4. Результаты оценивания эффективности деятельности в АИС 

Примеры видеограмм с результатами контроля утомления человека-
оператора (начальные замеры – в начале рабочего дня) приведены на рисунках 3 

и 4. 
 

 
 

Рисунок 3 – Результат начального замера по методике "Поиск сигнала в шуме" 
Figure 3 – The result of the initial measurement using the method "Signal search in noise" 

 

 
 

Рисунок 4 – Результат начального замера по методике "Опознание" 
Figure 4 - The result of the initial measurement using the method "Identification" 

 

Примеры видеограмм с результатами контроля работоспособности 

(времени "ответов") оператора в середине рабочего дня приведены на рисунках 

5-8. Использованные на них условные обозначения: 
Т   – цикл сенсомоторной реакции; 

t1     – время формирования машиной выходного сообщения; 
t2.1  – время обнаружения человеком выходного сообщения; 
t2.2  – время идентификации и интерпретации человеком номера окна; 
t2.3  – время идентификации и интерпретации человеком знака/фигуры; 

tкод  – время кодирования человеком выведенной на экран фигуры; 

t3.1   – время ввода человеком номера окна; 
t3.2    – время ввода человеком знака/кода фигуры; 

t4       – время обработки машиной входного сообщения человека; 
Ymin – минимальное значение времени;  

Ymax  – максимальное значение среднего времени; 

Y    – среднее время. 
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Рисунок 5 – Ввод цифр из множества {1, 2, 3}. 
Figure 5 – Entering digits from the set {1, 2, 3}. 

Ymin = 0.02375; Ymax = 0.046; Y = 0.034875; T = t1 + t2.3 + t3.2 + t4. 

 

 
 

Рисунок 6 – Ввод фигур из множества {квадрат, треугольник, круг} 
Figure 6 – Entering shapes from the set {square, triangle, circle} 

Ymin = 0.472; Ymax = 0.969; Y = 0.6; tкод =0.6 – 0.034875 = 0.565125; T = t1 + t2.3 + tкод + t3.2 + t4. 

 

 
 

Рисунок 7 – Ввод букв из множества {a, b, c} 
Figure 7 – Entering letters from the set {a, b, c} 

Ymin = 0.021; Ymax = 0.044; Y = 0.0325; T = t1 + t2.1 + t2.3 + t3.2 + t4. 
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Рисунок 8 – Ввод цифр из множества {1, 2, 3} в окнах  из множества {1, 2, 3,4} 
Figure 8 – Entering digits from the set {1, 2, 3} in the windows from the set {1, 2, 3,4} 

Ymin = 0.035; Ymax = 0.11; Y= 0.0725; T = t1 + t2.1 + t2.2 + t2.3 + t3.1 + t3.2 + t4. 

 

Примеры видеограмм с результатами контроля утомления оператора в 

конце рабочего дня приведены на рисунках 9 и 10. 
 

 
 

Рисунок 9 – Результат конечного замера по методике "Поиск сигнала в шуме" 
Figure 9 – The result of the final measurement by the method "Signal search in noise" 

 

 
 

Рисунок 10 – Результат конечного замера по методике "Опознание" 
Figure 10 – The result of the final measurement using the method "Identification" 

 
Анализ результатов контроля работоспособности тестируемого оператора 

показал допустимую динамику увеличения времени его ответов. Анализ 
результатов контроля утомления оператора показал, что по окончании рабочего 
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дня процент правильных ответов (ППО) тестируемого изменился (в том числе 
качественно) во 2-4 позициях, однако также находится в допустимых пределах 

[13], так что основная деятельность может быть охарактеризована как 

продуктивная (см. рисунок 1). 
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