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С.А. Жиронкин, Э.А. Гасанов, М.А. Гасанов, М.Ю. Литвинцева 
 

ИНСТИТУЦИАЛИЗАЦИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКИ  
НЕОИНДУСТРИАЛЬНЫХ СТРУКТУРНЫХ ПРЕОБРАЗОВАНИЙ 

РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ 
 
С начала рыночных реформ в России сохраняется «институциональный» вакуум в си-
стеме связей бизнеса и государства, регулирования структурных преобразований. В 
результате в экономике страны отсутствуют эффективные механизмы преодоле-
ния отрицательного структурного сдвига, отбросившего ее на три поколения техни-
ки и полвека социально-экономического развития. Для их становления требуется по-
литика неоиндустриальных структурных преобразований, основу которой должны 
составить новые формальные и неформальные институты государственно-частного 
инвестирования инноваций, их продвижения на рынке, вовлечения в этот процесс 
банковской системы.  
Ключевые слова: институты, бизнес, государство, неоиндустриализация, структура 
экономики, структурный сдвиг, технологические уклады. 

 
Институты бизнеса – контракты, фирмы разного рода, малое предприни-

мательство, авторские права, кредитные и инвестиционные соглашения, 
практика взаимодействия бизнеса и государства. Они комплементарны и в 
определенной степни альтернативны институтам государства (законы и прак-
тика их применения в деле обеспечения координации субъектов рынка, сни-
жения трансакционных издержек, изменения макроэкономических пропор-
ций под влиянием роста предпринимательской активности, балансирования 
спроса и предложения на ресурсы и готовый продукт, инвестиции, рабочую 
силу). «Пик» развития институтов бизнеса в России пришелся на 1990-е гг. и 
был связан с ожиданиями (по большей части не оправдавшимися) позитив-
ных изменений в структуре экономики за счет повсеместного высвобождения 
предпринимательской инициативы, развития малого бизнеса. 

Какие структурные изменения должны были произойти в российской 
экономике с развитием в ней рыночных отношений? Прежде всего, с прихо-
дом рынка ожидались изменения воспроизводственной структуры – сокра-
щение возраста промышленного оборудования и рост нормы накопления [1. 
С. 165, 166]. На фоне наметившейся в конце 1980-х гг. конверсии и демили-
таризации промышленности А.А. Нечаев говорил о возможности изменений  
отраслевой структуры при увеличении производств высокотехнологичных 
благ конечного спроса [2. С. 45]. Некоторыми авторами ожидался массовый 
импорт технологий за счет строительства совместных обрабатывающих 
предприятий [3. С. 32, 48]. Наконец, идея глубоких социальных преобразова-
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ний как следствие развития малого предпринимательства буквально «витала 
в воздухе».  

Однако разрыв прежних хозяйственных связей, финансовые кризисы пе-
реходного периода и первоначальный институциональный «вакуум» рынка 
предопределили не положительный, а отрицательный структурный сдвиг ре-
формируемой российской экономики. За период 1992–2012 гг. средний по 
промышленности возраст основного капитала вырос с 11 до 18 лет (в США 
сократился с 9 до 7 лет), а уровень износа – с 24 до 41%. Доля нефтегазового 
сектора в российском ВВП выросла более чем вдвое – с 7,9 до 16,5%, тогда 
как машиностроение сократило свою долю в ВВП с 15,3 до 4,9%, а наука и 
НИОКР – с 2,5 до 0,5% [4]. 

Технологическая деградация российской экономики привела к тому, что 
за 1992–2012 гг. отрицательный структурный сдвиг вызвал сокращение доли 
в ВВП отраслей 5-го техноуклада, включающих высокотехнологические об-
рабатывающие производства, с 20 до 10%, а доля 6-го техноуклада (немате-
риальные производства) составила менее 0,5%. За этот же период в США до-
ля 5-го уклада выросла до 60% от ВВП, а 6-го достигла 6%. Поэтому неуди-
вительно, что за два десятилетия реформ доля бедного населения в социаль-
ной структуре экономики России превысила 11% [4]. 

Во многом отрицательный структурный сдвиг российской экономики в 
период рыночных реформ вызван слабостью институциональной основы 
структурной политики государства. Это проявляется в становлении и укреп-
лении барьерных институтов, ориентированных на сырьевой сектор законов 
и нормативных актов, системы распределения господдержки, механизмов 
участия государства в инвестировании, лоббизма. Барьерные институты не-
рациональны с точки зрения обеспечения положительного структурного 
сдвига, поскольку не могут эффективно поддержать формы деятельности, 
характерные для постиндустриального этапа – венчурное инвестирование 
инноваций, малый инновационный бизнес, рынок технологий, патентов и 
авторских прав, новейшие производства, востребованные глобальным рын-
ком. 

В результате в российской экономике возникли структурные диспропор-
ции на уровне институтов – когда существующие законы, практика предпри-
нимательства и его госрегулирования создаются для регулирования промыш-
ленного производства, но не могут предотвратить его деградацию в условиях 
отрицательного структурного сдвига. Существующие налоговые льготы, го-
сударственно-частные инвестиционные проекты, соглашения о разделе про-
дукции не мотивируют крупный и средний бизнес на инвестирование обраба-
тывающих и высокотехнологичных производств, поскольку не дают им ни-
каких рыночных преимуществ, не подталкивают к снижению издержек и 
привлечению инвестиций.  

Следовательно, необходима институционализация взаимодействия бизне-
са и государства, которые смогут обеспечить позитивный структурный сдвиг. 
Под ней мы понимаем созданий формальных и неформальных институтов, 
способных переломить тенденцию деградации обрабатывающего сектора и 
обеспечить неоиндустриализацию экономики – восстановление обрабаты-
вающей промышленности (прежде всего машиностроения, радиоэлектрони-
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ки, органической химии и пр.) на новой технологической основе, с парал-
лельным развитием высокотехнологичных производств 6-го уклада (биохи-
мия, наноматериалы, рекуперационная энергетика, сети «облачных» вычис-
лений, фотоника и лазеростроение и пр.). 

Важнейшим вопросом институционализации является выбор субъектов, 
ведущая роль которых в обеспечении позитивных структурных преобразова-
ний российской экономики будет отражена в законах, нормах, правилах де-
лового поведения. 

Субъектами неоиндустриальных структурных преобразований могут 
быть как государство, так и бизнес. Но российское государство уже доказало 
свою несостоятельность в предотвращении отрицательных структурных 
сдвигов, будучи неспособным устранить барьерные институты. Экономиче-
ские институты бизнеса наиболее эффективны в развитых странах с рыноч-
ной экономикой, в которой они имеют многовековую историю формирова-
ния, активно взаимодействуют с государством и фактически определяют 
многие виды структуры экономики – факторную, отраслевую, инновационно-
технологическую, кластерную, социальную и конкурентную.  

Поэтому производства 6-го техноуклада (исследования космоса, нано-
электроника, наноматериалы и наноструктурированные покрытия, наноси-
стемная техника, молекулярная и нанофотоника, нанобиотехнологии и пр.) 
развиваются главным образом не государственными НИИ, а малыми частны-
ми инновационными фирмами в тандеме с крупнейшими национальными 
корпорациями. По такому принципу развиваются и связи научных лаборато-
рий при университетах, изобретателей-фрилансеров, научно-производствен-
ных фирм с крупнейшими европейскими инновационными холдингами – 
«Нокиа», «Сименс», «Алкател» и пр. 

Однако для реформируемой российской экономики характерны, с одной 
стороны, высокие административные барьеры и «чиновный капитализм», с 
другой – грюндерская, перераспределительная природа современного рос-
сийского предпринимательства, субъекты которого сконцентрированы в сфе-
ре обращения. В технологически развитых странах Европы и в США грюн-
дерство было характерно для XVII–XVIII вв., т.е. в период развития 2-го и   
3-го техноукладов.  

Экспансия крупного сырьевого российского бизнеса  на транснациональ-
ном уровне также не приблизила экономику страны к неоиндустриализации и 
не дала старт ее структурным преобразованиям. Транснационализация рос-
сийского предпринимательства ограничена небольшим числом корпораций 
нефтяной, газовой отрасли (4-й техноуклад), металлургии (3-й техноуклад) и 
телекоммуникационной отрасли (5-й техноуклад). В списке Бостонской кон-
салтинговой группы (The Boston Consulting Group) «100 ведущих конкурен-
тов мирового рынка» у России есть 7 компаний против 12 у Бразилии, 21 – у 
Индии и 44 – у Китая [5].  

Следовательно, несозидательная, грюндерская природа российского биз-
неса, стремление к извлечению природной ренты (а представителей государ-
ства – чиновничьей) предопределили особый характер отрицательного струк-
турного сдвига в России. Он заключается не только в неучастии бизнеса в 
становлении новейшего 6-го техноуклада, но и в невнимании государства к 
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развитию производств 4-го и 5-го укладов, составлявших основу экономики 
СССР – машиностроения, химической, радиоэлектронной промышленности, 
авиастроения, судостроения. Такой отрицательный структурный сдвиг вы-
зван не только «шоком» инфляции 1992–1995 гг., дефолтом 1998 г., массо-
выми банкротствами фирм на протяжении всех 1990-х гг., но и игнорирова-
нием необходимости развития законодательства, становления практики взаи-
модействия государства и фирм бизнеса в инновационной сфере. Иными сло-
вами, инновационная политика государства существует только «на бумаге», 
поскольку не произошла ее институционализация.  

И сегодня государство продолжает рассматривать бизнес как источник 
налоговых доходов и рабочих мест, но не как источник новых технологий и 
механизм внедрения их в производство. Поэтому закономерным является то, 
что российский бизнес финансирует не более 20% разработок в прорывных 
технологиях, в результате чего внедряется менее 30% передовых инноваци-
онных проектов (в США – 65% и в Японии – 90%) [6]. Это становится силь-
нейшим тормозом для накопления капитала в отраслях, тесно связанных с 
НИОКР и прорывными технологиями.   

В основу процесса формирования институтов, «конструирующих» связи 
государства и бизнеса по развитию производств 5-го и 6-го техноукладов, 
должна быть положена государственная стратегия неоиндустриальных струк-
турных преобразований. Ее самые важные направления мы определили сле-
дующим образом. 

Главное направление – отход от модели отношений бизнеса с властью 
типа «участия во власти» и переход к модели «участия в инновациях». Это 
подразумевает всемерное стимулирование развития малого инновационного 
бизнеса, трансфера технологий и межотраслевое перераспределение инвести-
ций, рабочей силы. 

Второе (институциональное) направление – целенаправленное изменение 
наиболее инерционных элементов структуры российской экономики, глав-
ным образом формальных и неформальных институтов, механизма воспроиз-
водства основного капитала. 

Третье (ресурсное) направление подразумевает переход от опоры на 
внешние ресурсы к вовлечению в производство базовых интеллектуальных, 
энергетических и внутренних финансовых, рыночных, производственных 
ресурсов. От государства требуется, прежде всего, создание  налоговых, кре-
дитных стимулов повышения производительности труда за счет технологиче-
ского обновления добывающих и обрабатывающих отраслей, снижения из-
держек и повышения конкурентоспособности. 

Четвертое (социальное) стратегическое направление неоиндустриализа-
ции – переход от расширения прослойки государственных служащих к нало-
говому стимулированию найма корпорациями работников с постиндустри-
альными компетенциями; государственные гарантии на рынке труда и госза-
каз на подготовку специалистов для отраслей новейшего технологического 
уклада. 

Пятое (интеграционное) направление – конгломерация сырьевых и обра-
батывающих предприятий, финансовых компаний, организаций НИОКР в 
высокотехнологичные холдинги. Их конкурентоспособность должны обеспе-
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чивать технологические платформы, а финансирование внедрения прорыв-
ных инноваций в производство – коммерческие банки путем долгосрочного 
проектного кредитования и высокотехнологичной ипотеки с залогом интел-
лектуальной собственности. 

Реализация данных направлений стратегии неоиндустриальных струк-
турных преобразований позволит развивать институты бизнеса ускоренными 
темпами. В связи с этим мы предложили следующие механизмы институцио-
нального обеспечения вовлечения бизнеса в неоиндустриализацию экономи-
ки России:  

– институционализацию связей между субъектами бизнеса и государст-
вом, охватывающих не только сферы материального производства и услуг, но 
и образование и НИОКР путем формирования союзов и ассоциаций высоко-
технологичных компаний, заключения долгосрочных соглашений о передаче 
технологий, распределения авторских прав;  

– вовлечение в инвестирование инноваций не только на крупного, но и 
среднего и малого бизнеса, а также частных лиц путем заключения соглаше-
ний о взаимном инвестировании, становления «бизнес-ангелов», частного 
венчура;  

– реализацию  предпринимательских инициатив ученых и инноваторов 
путем развития инновационного интрапренерства, информационной инфра-
структуры. Интрапренерская  (англ. intra – внутри, entrepreneur – предприни-
матель)  форма развития инновационной деятельности крупных промышлен-
ных предприятий заключается в вовлечении высококвалифицированных ра-
ботников и ученых в разработку и стартапов проектов технологического раз-
вития. То есть отдельные работники в рамках интрапренерской формы инве-
стирования в инновационной сфере действуют, по сути, как инновационные 
предприниматели. А заказчиком разработки инноваций выступает предпри-
ятие – работодатель. В такой форме взаимодействия собственников предпри-
ятия и его коллектива формируются рыночные стимулы к инновационной 
деятельности, что кардинально отличает интрапренерство от трудовых взаи-
моотношений. В результате трансфер инноваций между разработчиками и 
инвесторами в инновации (собственниками предприятия) происходит путем 
объединения интрапренеров в самостоятельный коллектив, действующий под 
торговой маркой крупной корпорации. Это позволяет сгладить сложности, 
возникающие при разделении прав между владельцами интеллектуальной 
собственности, объекты которой появляются в ходе инновационного процес-
са (патенты на отдельные технические и технологические новинки, бизнес-
процессы, информационное ноу-хау и т.п.). Предприятие, заключая контракт 
с интрапренерами, покупает права интеллектуальной собственности на ры-
ночной основе, тем самым стимулируя инновационную деятельность на пике 
возможных технологий; 

– развитие институтов рынка инноваций и высоких технологий путем 
становления особого рода связей между организациями НИОКР, малыми ин-
новационными фирмами и крупными товаропроизводителями – инновацион-
ной субконтрактации. Экономический смысл инновационной субконтракта-
ции заключается в выделении из состава крупных компаний самостоятельных 
подразделений, связанных с НИОКР, и придании им самостоятельности для 



С.А. Жиронкин, Э.А. Гасанов, М.А. Гасанов, М.Ю. Литвинцева 

 

 

10

последующего установления контрактных взаимоотношений с НИИ, универ-
ситетами по поводу передачи инноваций в обмен на инвестиции и текущее 
финансирование фундаментальных разработок. В США государственной 
(федеральной) контрактной системой (ФКС) охвачено до 92% производства 
инновационных товаров и услуг в национальной экономике [7. P. 63]. Важ-
ным контрактором там выступает федеральное правительство, которое со-
гласно закону делегирует право хозяйствования федеральным гражданским и 
военным ведомствам – заказчикам (их более 60). Эти ведомства составляют 
основу государственно-хозяйственного и научно-технического комплексов 
США, на них приходится до 90% всех затрат бюджета на НИОКР. С этими 
ведомствами сотрудничает около 25 тыс. государственных, частных и сме-
шанных предпринимательских структур – субконтракторов, с которыми  за-
ключаются контракты на производство инновационной продукции для целей 
государственного потребления. По подсчетам специалистов, каждый госу-
дарственным доллар федерального контракта США вовлекает за собой 2–
3 доллара от смежных корпораций-субподрядчиков [7. P. 56].  

Механизм инновационной субконтрактации включает в себя следующие 
составляющие:  

а) промышленное предприятие на конкурсной основе заключает контракт 
с малыми инновационными фирмами на разработку опытных образцов инно-
вационного продукта, перспективного для серийного производства как с мар-
кетинговой, так и с технологической стороны; 

б) малое инновационное предприятие на конкурсной основе заключает 
контракт с НИИ, университетами, коллективами инноваторов, отдельными 
учеными (субконтракторами) и изобретателями на проведение фундамен-
тальных исследований, необходимых для обеспечения высокого технологи-
ческого уровня инновационного продукта; 

в) субконтракторы, получив инвестиции и финансирование и проведя ба-
зовые исследования, передают права на интеллектуальные продукты малым 
инновационным предприятиям, которые осуществляют опытное производст-
во инновационного продукта, его доработку до требований заказчика. 

Для того чтобы механизм инновационной субконтрактации заработал в 
России в полной мере, необходимо участие в нем государства, которое долж-
но стимулировать создание малых инновационных и научно-
производственных фирм, предоставлять им контракты на разработку базовых 
инноваций в оборонной сфере, здравоохранении, аэрокосмических техноло-
гиях. Стимулы инновационной субконтрактации должны включать в себя 
освобождение от налогов соответствующих расходов, оплату государством 
дополнительных частных НИОКР помимо основного контракта, льготную 
или бесплатную аренду необходимого имущества, переподготовку за счет 
государства кадров, свободный доступ к интеллектуальной собственности 
государства – патентам, лицензиям.  

Институты взаимодействия государства и бизнеса должны отражать но-
вую экономическую форму этого процесса – неоиндустриальный инвестици-
онно-технологический альянс и включать в себя: 

1. Законодательные инициативы по формированию налоговых льгот, ко-
торые в отличие от существующих (стимулирующих вложения в НИОКР) 
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должны поощрять инвестиции в массовое производство благ 6-го техноукла-
да. С этой целью мы предлагаем следующие меры совершенствования нало-
гового законодательства: 

Во-первых, освобождение от НДС произведенных холдинговыми компа-
ниями ресурсов, участвующих в производстве инновационной продукции, 
характерной для 5-го и 6-го техноукладов (машиностроительной, электрон-
ной, биохимической, а также малой энергетики, новых видов энергоносите-
лей, инновационных сплавов и полимеров и пр.). 

Во-вторых, освобождение от налога на прибыль банков, реинвестирую-
щих свои доходы в инновационные фирмы и организации НИОКР, включен-
ные в техноплатформы. 

В-третьих, освобождение предприятий, закупающих оборудование, необ-
ходимое для производства продукта 6-го техноуклада в рамках технологиче-
ских платформ, от налога на имущество. 

В-четвертых, освобождение от таможенных пошлин на любое технологи-
ческое и лабораторное оборудование, закупаемое производственными компа-
ниями, используемое для производства продукции 5-го и 6-го техноукладов. 

В-пятых, освобождение от налога на прибыль предприятий, направляе-
мую на инвестирование в НИОКР, в кратном размере – не менее 150% от ре-
инвестируемой прибыли. Также важной мы видим необходимость освобож-
дения от налогообложения прибыли предприятий, инвестируемой в НИОКР 
сторонних организаций, входящих в инновационные кластеры. 

2. Институциональные меры по снижению трансакционных издержек 
бизнеса, вызванных инвестированием и кредитованием таких высокориско-
вых активов, как инновации. Для этого важно обеспечить государственную 
страховую защиту прямых инвестиций крупных компаний в дочерние фир-
мы, организующие НИОКР и производство по технологиям 6-го уклада, а 
также венчура. С этой целью мы определили потребность в формировании 
таких субъектов страхового рынка, как: 

а) негосударственные компании по страхованию инвестиционных рисков 
частных венчурных фондов и «бизнес-ангелов». Именно эти инвесторы наря-
ду с государством в развитых странах инвестируют в самые передовые тех-
нологии, в том числе в перспективные фундаментальные исследования. Что-
бы деятельность таких компаний была устойчивой, необходима возможность 
выкупа принадлежащих им акций компаний НИОКР «Российской венчурной 
компанией» (РВК); 

б) смешанные государственно-частные фонды страхования банковских 
рисков, возникающих при долгосрочном кредитовании крупных и средних 
предприятий, реализующих инновационные проекты по технологиям 6-го 
техноуклада; 

в) негосударственные организации взаимного страхования и перестрахо-
вания долгосрочных банковских депозитов, облигационных займов. В их со-
здании должны принять участие коммерческие банки. Главной проблемой 
кредитования российскими банками инновационных проектов остается не-
хватка долгосрочных кредитных ресурсов (в 2012 г. только десятую часть 
ссуд российские банки предоставляли предприятиям на срок более 10 лет). 
Причина – отсутствие страховой защиты привлечения банками заемного ка-
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питала на длительный срок в больших объемах. Поэтому страховая защита 
долгосрочных банковских кредитных ресурсов, которые следует направить в 
высокотехнологичные производства, должна значительно превышать лимит 
государственного страхования депозитов 700 тыс. руб. (и даже предлагаемые 
Правительством 1 млн руб.) и находиться на уровне 1,5–2 млн руб. 

Участие финансового бизнеса в неоиндустриальных структурных преоб-
разованиях российской экономики определяется переходом: 

 от кратко- и среднесрочного кредитования сферы обращения к долго-
срочному, инвестиционному кредитованию инновационных фирм;  

 от универсальных кредитных  организаций – спекулянтов на рынке де-
нег – к банкам отраслевого развития, инвестиционным, инновационным;  

 от продолжающегося ростовщичества государства (поддерживающего 
высокую учетную ставку) и коммерческих банков (предоставляющих креди-
ты по трех-, четырехкратной ставке рефинансирования) к целенаправленному 
снижению нормы процента для предприятий приоритетных отраслей; 

 от накапливания госрезервов при улучшении внешнеэкономической 
конъюнктуры (с их последующей раздачей банкам) к государственному дол-
госрочному кредитованию проектов отраслевого развития. 

На основе данных направлений мы предложили следующие формы ин-
ституциализации участия банковской системы в неоиндустриализации рос-
сийской экономики: 

– изменение структуры российской банковской системы. Оно подразуме-
вает становление и развитие в ней прослойки государственных и государст-
венно-частных банков развития, инновационных и отраслевых инвестицион-
ных банков. Их становление позволит, с одной стороны, обеспечить государ-
ственный контроль над распределяемыми средствами, с другой – осуществ-
лять кредитование на условиях рыночной привлекательности инновационно-
го продукта и максимальных льгот его производителям. Это поможет избе-
жать усиления государственного администрирования в экономике и прямой 
«раздачи» денег избранным госкомпаниям, что уже успело отрицательно за-
рекомендовать себя в реформируемой российской экономике. Формирование 
государственных и смешанных инновационных и инвестиционных банков 
позволит решить две взаимосвязанные проблемы – развитие кредитования и 
инвестирования в отраслях позднего 5-го и 6-го технологических укладов 
(биохимия, наноматериалы, наноуровневая робототехника, микроэлектрони-
ка, современные ИТ) и финансирование в них НИОКР. Перед банками инно-
вационного развития должны быть поставлены такие задачи, как кредитова-
ние экспорта технологий и биохимической, электронной, нанотехнологиче-
ской продукции, долгосрочное финансирование инвестиционных проектов, 
привлечение инвестиций в развитие глубокой переработки сырья, вовлечение 
малого бизнеса в отраслевые НИОКР;  

– государственную инвестиционно-кредитную поддержку создания госу-
дарственно-частных банков развития высоких технологий. Для этого Цен-
тральный банк должен обеспечить коммерческим банкам рефинансирование 
«проблемных» ссуд, выданных ими высокотехнологичным предприятиям, в 
обмен на банковские акции. При этом акции государственно-частных банков, 
финансовое состояние которых оказалось под угрозой из-за затруднений в 
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возврате инновационными предприятиями-заемщиками долгосрочных креди-
тов, должны передаваться Центральному банку в обмен на рефинансирование 
долгов с условием выкупа в будущем по оговоренной цене. Это, с одной сто-
роны, будет способствовать повышению инвестиционной привлекательности 
российских банков, реализующих проекты долгосрочного кредитования ин-
новационных предприятий, с другой – позволит избежать усиления национа-
лизации российской банковской системы. 

Сегодня велика потребность в создании совместных с иностранными фи-
нансовыми корпорациями инвестиционных банков, к задаче которых, поми-
мо предоставления кредитов инновационным компаниям, должно относиться 
финансирование импорта новейших технологий путем кредитования выкупа 
патентов, лицензий, присоединения зарубежных компаний high-tech к рос-
сийским холдингам. Поскольку кредитные взаимоотношения с участием ин-
вестиционных банков связаны с предоставлением долгосрочных кредитов 
промышленным предприятиям, важно предоставление Центральным банком 
гарантий по акциям таких банков. Эти гарантии должны предусматривать, 
прежде всего, минимальный уровень рыночных курсов акций совместных с 
иностранными инвесторами инвестиционных банков, а также минимальные 
дивиденды по ним.  

Таким образом, перспективным путем участия государства в неоиндустри-
альных структурных преобразованиях экономики России нам видится институ-
циализация его связей с бизнесом. Эти связи должны включать прежде всего 
инвестирование и кредитование инноваций, заказ крупных компаний на иннова-
ционные разработки, кредитную поддержку создания новых техно-логий. 
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This paper considers the problems and institutional forms of the neo-industrial structural policies 
establishment in Russia. Since the implementation of market reforms in the Russian economy, a sig-
nificant part of the state institutions regulating economic activities were broken down. At the same 
time, there were negative structural changes that set back the country for several technological genera-
tions and slowed down the reproduction of fixed assets followed by the wave of post-privatization 
bankruptcies of industrial companies. 

The authors affirm that today there is a need for targeted structural reforms in the Russian econ-
omy, the innovative development of manufacturing and the establishment of hi-tech productions, id est 
for its neo-industrialization. 

The institutional environment of Russian business in the period of market reforms has been de-
veloping under the conditions of speculative redistribution, financial speculation, and extraction and 
export of raw materials. Beyond these sectors of the Russian economy, there are no clear rules and 
regulations, stimulating investors’ interest to the hi-tech and processing enterprises, the training of the 
relevant personnel, and to applied science. This leads to high risks and unprofitability of the processing 
enterprises. 

The paper reveals the possibilities for institutionalization of the connections between business and 
the state in the hi-tech and processing sectors. The study also suggests the framework for the innova-
tive development policy in the following areas: the shift of business from “participation in power” to 
“participation in innovations”, transition from external resources to involvement in the production of 
basic intellectual, internal financial, and marketing resources; the targeted changes in the mechanism 
of fixed assets reproduction, the encouragement of hiring the employees with post-industrialized skills, 
the vertical integration of the processing and raw material enterprises, financial companies, and aca-
demic institutions. 

The institutionalization of innovative connections between the business and the state analyzed by 
the authors includes the establishment of alliances and associations of hi-tech companies, public and 
public-private banks of development, innovative and industrial investment banks. Making agreements 
on transfer of the technologies, mutual investments, establishment of business-angels and private ven-
tures, innovative subcontracting and innovative entrepreneurship are also very important. 
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КОГНИТИВНЫЕ ИСКАЖЕНИЯ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ПОВЕДЕНИЕ 
ИНДИВИДА 

 
В статье предложены критерии классификации эффектов, оказывающих влияние на 
поведение индивидов, на основе допущений модели homo economicus. Авторами по-
ставлена цель определить влияние когнитивных искажений на эффективность при-
нимаемых индивидом решений в различных экономических ситуациях. В ходе прове-
денного исследования было выявлено, что когнитивные искажения оказывают влия-
ние на поведение индивида в ситуации выбора. Психологические эффекты, ограничи-
вающие рациональное поведение индивида, соотнесены с экономическими категория-
ми (риск, рациональность, информация, время, нормы и правила) с целью их конвер-
генции с моделью экономического человека и более точного описания поведения инди-
видов, совершающих выбор в ситуации с ограниченными ресурсами. 
Ключевые слова: экономическое поведение, принятие решений, потребительский вы-
бор, психологические эффекты, когнитивные искажения. 
 
Человеческое поведение – сложное явление, которое служит предметом 

изучения разных наук: психологии, социологии, антропологии, политологии 
и экономической теории и многих других. В отличие от психики как внут-
реннего процесса оно доступно для непосредственного наблюдения и прояв-
ляется в «способности индивида изменять свои действия под влиянием внут-
ренних и внешних факторов» [1. С. 483]. Поведение необязательно предпола-
гает эгоистическую целесообразность, его целью является самосохранение и 
приспособление, что характерно для всех живых существ. Но в отличие от 
других животных существ психике человека присуща способность обучаться 
и накапливать знания, строить и осуществлять сложные планы, иметь слож-
ные приобретенные потребности, бороться с инстинктами, преобразовывать 
окружающую среду под свои нужды. Все же человек не идеален, многие из 
вышеупомянутых способностей ограничены, допускают искаженное или 
предвзятое восприятие мира.  

Каждая наука рассматривает человеческое поведение с разных позиций. 
Так, основой неоклассической экономической теории является модель ра-
ционального выбора, рассматривающая человека со строго упорядоченным 
набором предпочтений, располагающим полной информацией, способного 
просчитать выгоды и издержки принимаемых им решений. Несмотря на по-
степенное ослабление предпосылок данной модели, она имеет ограничения в 
понимании реального поведения людей [2]. Основными причинами, способ-
ствующими ошибочным действиям человека, являются, во-первых, недоста-
точность информации и отсутствие учета ограничения информации другими 
контрагентами; во-вторых, наличие внешних факторов, лимитирующих дей-
ствия человека; в-третьих, особенности физического и психологического со-
стояния человека, а также ограниченность ресурсов при принятии решений. 
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Так как когнитивные способности индивида ограничены, велики издержки на 
поиск информации, а также существует несоответствие компетенций инди-
вида со степенью сложности решаемых проблем, то человек совершает 
ошибки систематически, что приводит к экономическим потерям [3]. 

Экономическая наука, стремясь к точности выводов, абстрагируется от 
многообразия качеств людей и мотивов их действий, принимая во внимание 
лишь те, которые связаны с экономической деятельностью [4]. В современ-
ной теоретической экономике регулярно предпринимаются попытки учесть и 
неэкономические компоненты мотивации деятельности людей [5]. В частно-
сти, религиозные установки, привычки и стереотипы поведения, альтруизм, 
которые рассматриваются как исключение из правил. А такие характеристи-
ки, как соображения престижа, желание наслаждаться жизнью, достижение 
определенного статуса, являются универсальными, присущими людям во все 
времена и во всех культурах, сочетаются с моделью homo economicus в части 
постоянного желания индивида улучшить свое благосостояние. Однако дан-
ное стремление может проявляться как через обман и спекуляцию, так и че-
рез рационально организованную экономическую деятельность. Можно вы-
делить ряд альтернативных мотивов, которые могут в определенных ситуа-
циях стать решающими при выборе: мотив выгоды, который определяется 
желанием человека разбогатеть, эффективно расходовать деньги; мотив сни-
жения риска – это потребность чувствовать себя уверенно и надежно, иметь 
гарантии сохранения стабильности и многие другие. Таким образом, поведе-
ние человека сложно в силу разнообразия мотивов. Вопрос сочетания этих 
мотивов не решен и по большому счету не может быть решен однозначно на 
современном уровне развития науки о человеке. Все же в экономической 
теории он упрощается только до расчета полезности в очень ограниченных 
предпосылках модели homo economicus. Определим ее для целей данной ста-
тьи. 

Ортодоксальный подход, принятый в экономической теории, в числе ос-
новных характеристик homo economicus выделяет пять компонентов: выбор, 
рациональность, существование предпочтений и ограничений, процесс оце-
нивания, информацию [6]. Рассмотрим ограничения данных допущений мо-
дели экономического человека. 

Выбор подразумевает принятие индивидом наилучшего среди альтерна-
тивных решений, при котором достигается максимальное удовлетворение 
потребностей при минимуме затрат. Принимая решения в условиях риска, 
рациональные индивиды должны адекватно оценивать вероятности наступ-
ления будущих событий, стремясь к максимизации полезности. Экономиче-
ский человек способен мгновенно просчитать все альтернативы и действует в 
соответствии с «правилами игры», установленными в данном обществе. Ме-
жду тем не все люди способны оценить даже сколько-нибудь значимую часть 
имеющихся альтернатив, поскольку когнитивные способности человека ог-
раничены. 

Рациональность определяется тем, что выбор индивида приводит к ре-
зультатам, соответствующим его целям. В рамках модели экономического 
человека индивид может допускать ошибки, но они носят случайный, а не 
систематический характер, т.е. индивид может их исправить в любой момент 
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или при последующем выборе. Однако наблюдения и эксперименты над че-
ловеческим поведением показывают систематическое его отклонение от 
предсказаний рациональной теории. 

Существование предпочтений и ограничений. В рамках неоклассической 
теории предпочтения являются более устойчивым компонентом ситуации 
выбора, часто изменения в поведении человека связывают с изменениями в 
ограничениях. В числе ограничений рассматривают не только цены и доход, 
как в стандартных неоклассических моделях, но и предпочтения других лю-
дей, особенно при обмене с малым числом участников. Кроме того, в числе 
ограничений оказываются правила игры с соответствующими механизмами 
обеспечения их соблюдения [3]. Основная предпосылка заключается в том, 
что механизм взаимодействия предпочтений и ограничений непосредственно 
наблюдать нельзя, поэтому влияние на результат выбора может быть объяс-
нено в том случае, если один из компонентов будет неизменным. Несмотря 
на постулат о существовании четких и стабильных предпочтений, однознач-
но их выявить не представляется возможным. Причина этого кроется, с одной 
стороны, в невозможности получения информации о системе ограничений, с 
другой – в социальной, внешней природе большинства человеческих потреб-
ностей.  

Процесс оценивания. Варианты выбора необходимо оценивать, так как 
они не упорядочиваются сами по себе. Вот почему предполагается, что эко-
номический человек наделен также способностью к оцениванию как условию 
совершения выбора. Следует отметить, что, как правило, способности к оце-
ниванию рассматриваются как экзогенные вне зависимости от того, являются 
ли они ограниченными или нет. Время на выбор либо предполагается беско-
нечным, либо индивид так быстро принимает решение, что время принятия 
стремится к нулю. 

Информация. Индивид оценивает информацию с позиции полезности и 
возможности использования ее для достижения поставленной цели. Поиск 
дополнительной информации сопряжен с определенными издержками, но 
человек не всегда может оценить полезность информации до ее приобрете-
ния; полученные данные могут оказаться излишними или ненужными. 

На основе данных допущений были выбраны экономические категории: 
рациональность, информация, риск, время, нормы и правила в качестве кри-
териев классификации когнитивных искажений по направлению воздействия 
на экономического человека.  

В данной статье рассматривается взаимосвязь когнитивных искажений с 
экономическими категориями с целью определения влияния на реальные 
экономические явления и процессы. Когнитивные искажения, как и психоло-
гические эффекты, связаны с систематическими отклонениями от рациональ-
ного поведения. Несмотря на то, что это близкие понятия, можно выделить 
пусть и тонкую и условную, но грань между этими понятиями. Под эффекта-
ми в данной статье будем понимать несовпадение реального поведения и его 
рационального двойника, вызванные несовершенствами человека как суще-
ства. Под когнитивными же искажениями (cognitive biases) вслед за авто-
рами [7, 8] будем понимать систематические ошибки в мышлении, связанные 
с влиянием на принимаемые решения заранее сформировавшихся у индивида 
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установок. Источником данных установок является эволюционно сложив-
шееся ментальное поведение людей. Когнитивные искажения – изначально 
более узкое понятие, чем психологические эффекты. Таким образом, необхо-
димо определить влияние когнитивных искажений на принимаемые решения 
индивидами с целью минимизации рисков и потерь в ходе рыночного взаи-
модействия. Для этого нами выделены психологические искажения, связан-
ные с риском потери дохода; отсутствием рациональности при заключении 
сделки; искажения, связанные с неполноценной обработкой информации; 
искажения, закрепленные на институциональном уровне; искажения, связан-
ные с недооценкой времени решения определенных задач, которые будут 
рассмотрены дальше. 

Человек – не счетная машина, вычисляющая полезности, вероятности и 
обрабатывающая информацию о внешней среде. Любому индивиду свойст-
венны ошибки при выборе и ограничения возможностей. В большинстве слу-
чаев психологические и психофизические характеристики человека не соот-
ветствуют уровню сложности решаемых задач или проблем. Отсюда вполне 
возможно, что индивид не в состоянии корректно оценить предпринимаемые 
им действия, и он убежден, что ошибок нет, все сделано верно и наиболее 
подходящим способом. Если оставаться только в рамках модели рациональ-
ного выбора, то при систематических нарушениях ее предпосылок не полу-
чится корректного описания человеческого выбора. На помощь приходят по-
веденческие модели выбора, ценность которых в том, что они призывают нас 
обратить внимание на ситуации, в которых, вероятно, индивиды будут со-
вершать ошибки. В некоторых случаях знание позволяет избежать «ловушек» 
при принятии решений, в других – человек не может выйти за пределы своей 
ограниченности. 

Поведенческие модели разработаны, прежде всего, психологами, которые 
выявляют специфику условий проявления искажения и его фундаментальные 
причины. В исследованиях классиков экономической теории [3, 4, 5] чаще 
всего ошибки в поведении индивидов представлены как случайные. С точки 
зрения психологии [9] ошибки в поведении индивидов в условиях выбора 
носят систематический характер и подлежат изучению. Несмотря на данные 
расхождения позиций, существует ряд исследований по поведенческой эко-
номике [7, 8], в которых произведена конвергенция позиций и обосновано, 
что ошибки при экономическом выборе все же являются систематическими. 
В связи с этим мы будем основывать свое исследование на том, что при при-
нятии финансовых решений индивидуум склонен постоянно допускать 
ошибки под действием различных психологических факторов и экономиче-
ских условий. 

Когнитивные искажения мы будем учитывать при экономическом анали-
зе поведения индивидуума. Для этого представим в таблице классификацию 
когнитивных искажений по основным экономическим критериям, которые 
формируют различные ситуации экономического выбора индивида. Класси-
фикация получена нами следующим образом. В сети Интернет присутствуют 
различные коллекции исследований когнитивных искажений [10, 11, 12]. На-
ми был составлен наиболее полный список когнитивных искажений из этих 
коллекций, затем мы выбрали те искажения, которые, во-первых, подтвер-
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ждены и общепризнанны, во-вторых, влияют на принятие решений именно в 
экономической сфере. Далее искажения были сгруппированы по экономиче-
ским категориям, чтобы показать, по каким направлениям происходит огра-
ничение модели экономического человека. 

 
Классификация когнитивных искажений по направлениям воздействия                                               

на экономического человека 

Критерии Когнитивные искажения Термин 
на английском языке 

1.1. Неприятие риска   Loss aversion 
1.2. Предпочтение нулевого риска  Zero-risk bias 

1. Риск 

1.3. Эффект псевдоуверенности  Pseudocertainty effect 
2.1. Рационализация после совершения покуп-
ки 

Post-purchase rationalization 

2.2. Принятие желаемого за действительное  Wishful thinking 

2. Рациональность 

2.3. Эффект массового увлечения Bandwagon effect 
3.1. Ошибка информации  Information bias 
3.2. Предвзятость подтверждения  Confirmation bias 
3.3. Ошибка, связанная с авторитетом  Authority bias 
3.4. Эвристика доступности  Availability heuristic 
3.5. Эффект формулировки  Framing effect 
3.6. Эффект неопределенности  Ambiguity effect 
3.7. Якорение Anchoring 

3. Информация 

3.8 Самоисполняющееся пророчество Self-fulfilling prophecy 
4.1. Заблуждение планирования  Planning fallacy 4. Время 
4.2. Ошибка игрока  Gambler's fallacy 

5. Нормы и прави-
ла 

5.1. Эффект морального доверия  Moral credential effect 

 
Безусловно, среди выявленного сопоставления когнитивных искажений и 

экономических категорий не может существовать точной однозначности, как, 
например, эффект массового увлечения может быть не только следствием 
нарушения требования к рациональности, но и свойством экономического 
института, толкающего индивидов на нарушение собственных интересов та-
ким образом, что нужно классифицировать данные искажения скорее в виде 
графа с ребрами разной силы связи, чем в виде линейного сопоставления, как 
сделано в таблице. Но в таблице проведено соответствие с наиболее сильно 
связанными явлениями, что, учитывая требование ceteris paribus, вполне дос-
таточно.   

Далее изложим суть выявленных искажений и сделаем попытку обосно-
вать их связь с предложенными в таблице экономическими категориями.  

Индивид, оказываясь в ситуации, сопряженной с риском, принимает ре-
шения по-разному. В условиях, когда существуют риски, находят свое отра-
жение определенные когнитивные искажения, например, неприятие риска, 
предпочтение нулевого риска, эффект псевдоуверенности.  

Неприятие риска – индивид при одном и том же ожидаемом значении 
дохода предпочитает определенный установленный доход доходу, связанно-
му с риском [13]. Не все готовы брать на себя риск. Неприятие риска харак-
терно для большинства людей и может проявляться в приобретении страхов-
ки, поиске стабильной работы с гарантированной заработной платой. Инди-
вид оценивает полезность, которую он может получить от предлагаемых аль-
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тернатив. Для несклонного к риску человека потери более важны, чем при-
быль, что не позволяет выбирать ему варианты инвестирования непредвзято.  

Предпочтение нулевого риска – предпочтение уменьшить небольшой 
риск до нуля вместо того, чтобы значительно уменьшить большой риск. При 
этом вероятность наступления неблагоприятного события с небольшим рис-
ком невелика, но люди предпочитают страховать именно его, не выбирая и 
зачастую даже не рассматривая более выгодные альтернативы, в которых 
изначально высокий риск в 30–50% можно снизить практически с теми же 
издержками до 10–20% [14]. Естественно, такое поведение не ведет к эффек-
тивности инвестора. 

Эффект псевдоуверенности – склонность избегать рискованных ситуа-
ций, когда ожидаемый результат положителен, и готовность идти на риск, 
чтобы избежать отрицательных результатов [14. P. 137]. Этот эффект наблю-
дается в многоступенчатых решениях, в которых от оценки результатов на 
предыдущих стадиях решения отказываются, делая выбор на последующих 
стадиях. Д. Канеман и А. Тверски проиллюстрировали эффект псевдоуверен-
ности на следующих примерах. Участникам предлагалось выбрать из двух 
вариантов: 1) 25% шанс выиграть 30 долларов и 75% ничего не выиграть; 2) 
20% шанс, чтобы выиграть 45 долларов, и 80% ничего не выиграть соответ-
ственно. В этом случае 42% участников выбрали первый вариант, а 58% вы-
брали второй. На следующем этапе участникам предлагалось выбрать между: 
1) 100% уверенность, что выиграет 30 долларов; 2) 80% шанс, чтобы выиг-
рать 45 долларов, и 20%, что ничего не выиграет соответственно. На этот раз 
74% участников выбрали первый вариант, в то время как только 26% выбра-
ли вариант второй. На самом деле, фактическая вероятность выиграть деньги 
в первом варианте первого этапа (25%) и втором варианте первого этапа 
(20%) такая же, как вероятность выигрыша в варианте первом (25%) и вари-
анте втором (20%) соответственно [15]. Тем самым подтверждается, что вос-
приятие риска контекстуально, математического расчета вероятности инди-
виды не производят, а вместо этого тяготеют к гарантированным альтерна-
тивам. 

При принятии решений индивид не всегда действует рационально. В дан-
ном случае возможно проявление следующих когнитивных искажений: ра-
ционализации после совершения покупки, принятия желаемого за действи-
тельное, эффекта массового увлечения. 

Рационализация после совершения покупки – тенденция убеждать себя 
с помощью рациональных аргументов, что покупка была выгодным приобре-
тением уже после того, как покупка была совершена. Многие решения о по-
купке принимаются эмоционально, основываются на факторах, таких как 
приверженность марке и реклама. Поэтому очень часто покупатель стремится 
оправдать свой выбор [16]. Тем самым рациональность, отсутствующая a pri-
ori, заменяется на некую подмену выбора, его легитимизацию в глазах инди-
вида, осуществившего выбор, причем если внешний наблюдатель спросит 
напрямую индивида, были ли приняты им в процессе выбора во внимание 
высказанные в ходе рационализации соображения, отрицательного ответа он 
не получит.  
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Принятие желаемого за действительное – формирование убеждений и 
принятие решений, не обращаясь к доказательствам или рациональности, а 
основываясь на своем личном представлении, желании [17. Р. 44]. Принятие 
желаемого за действительное может привести к нежелательным последстви-
ям, вводить в заблуждение. В частном случае последствия такого искажения 
могут проявляться сразу и приносить убытки в краткосрочной перспективе, 
так что субъект выбора сможет связать причины и следствия, после чего, воз-
можно, им будет скорректирована картина мира. В общем же случае мир так 
многообразен и сложен, что истинных причин своей неудачи (а именно несо-
ответствия понимания ситуации лицом, принимающим решение, и реально 
складывающимися обстоятельствами) индивид постичь не сможет и будет 
воспроизводить ее в своих решениях из раза в раз. 

Эффект массового увлечения – тенденция делать (полагать, думать, счи-
тать) так, потому что другие люди делают так же. Этот эффект тесно связан с 
эффектом присоединения к большинству, однако не связан с рациональным 
снижением когнитивных издержек на принятие решения, а скорее близок к 
эффекту толпы, т.е. носит более инстинктивный характер. Так, в микроэко-
номике эффект массового увлечения описывается взаимодействием спроса и 
предпочтений. Эффект возникает, когда предпочтения к товару увеличива-
ются с ростом числа людей, покупающих этот товар. Это взаимодействие 
потенциально нарушает нормальные результаты теории спроса и предложе-
ния, которые предполагают, что потребители принимают решения о покупке, 
исключительно основываясь на цене и их собственных, личных предпочтени-
ях [18]. 

Ограничение информации или неправильная ее трактовка способны при-
вести к следующим когнитивным искажениям: ошибке информации, пред-
взятости подтверждения, ошибке, связанной с авторитетом, эвристике дос-
тупности, эффекту формулировки, эффекту неопределенности, якорению, 
самоисполняющемуся пророчеству. 

Ошибка информации – склонность искать дополнительную информа-
цию, даже когда она не может оказать влияние на решение или изменить уже 
принятое решение [17. Р. 258–259]. Такого рода склонность может прояв-
ляться в искаженной оценке информации, когда экономические агенты пола-
гают, что чем больше приобретено информации для принятия решений, тем 
лучше, даже если эта дополнительная информация не имеет принципиально-
го значения. Эффект происходит из-за любопытства людей, беспорядочности 
их целей и отсутствия понимания ситуации при выборе плана действий. Та-
ким образом, растут издержки на принятие решений. 

Предвзятость подтверждения – тенденция человека подтверждать ту 
информацию, которая соответствует его убеждениям/предрассудкам, незави-
симо от их истинности [19]. В ходе проведения экспериментов неоднократно 
обнаруживали, что люди склонны проверять нулевые гипотезы путем поиска 
доказательств, которые согласуются с этой гипотезой [20, 21]. Но это являет-
ся существенной ошибкой принятия решений: нулевая гипотеза верна, только 
если не найдено ни одного случая верности альтернативной гипотезы.  

Ошибка, связанная с авторитетом, – склонность принимать решения 
на основе мнения эксперта по теме. В связи с этим человек делает выбор, ос-
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новываясь не на своих предпочтениях и возможностях, а на представлениях 
лиц, которых он считает авторитетными [21]. Информация от эксперта не 
подвергается хоть сколько-нибудь значимому критическому анализу. 

Эвристика доступности – склонность давать оценки на основе собы-
тий, запечатленных в памяти, как наиболее ярких, необычных или эмоцио-
нальных. За счет этого товары и услуги, попавшие в поле зрения потребителя 
(выделившиеся чем-либо), получают оценку выше и происходит отклонение 
стоимости товара или услуги от той стоимости, которая возмещает экономи-
ческие издержки на этот товар или услугу, что приводит к неэффективному 
размещению ресурсов и появлению монопольной власти [20]. 

Эффект формулировки – ситуация, в которой сделанные выводы зависят 
от того, как изначально была представлена информация [21]. Например, ин-
формация до подчиненных по организационной структуре предприятия мо-
жет доходить с искажением, т.е. каждый формулирует задание так, как понял 
его, в результате исполнитель допускает ошибки. Также возникает возмож-
ность манипулирования выбором, когда информация может быть подана в 
позитивном или негативном ключе, что влияет на исход выбора. 

Эффект неопределенности – склонность избегать альтернатив, вероят-
ность которых неопределенна из-за недостающей информации [17. Р. 372]. 
Из-за недостатка информации происходит перераспределение ожидаемого 
выигрыша в пользу варианта, характеризующегося более полной информаци-
ей. При этом могут быть отвергнуты изначально выгодные и перспективные 
идеи и новации. 

Якорение – общая тенденция доверять чрезмерно сильно (или «якорить») 
какой-либо части информации в процессе принятия решений [10]. При этом 
«якорем» может выступать как релевантная информация (например, для по-
купателя, ориентирующегося в своей оценке цены текущей сделки на цену 
сделки в предыдущий период), так и нерелевантная информация (некие циф-
ры и факты, позитивно или негативно настраивающие экономического агента 
в момент принятия решения). Наш мозг устроен так, что не всегда может от-
сечь нерелевантные сигналы, что явно не соответствует научной картине че-
ловека, принимающего решение. 

Самоисполняющееся пророчество – ложное определение ситуации, вы-
зывающее новое поведение, которое превращает первоначальное ложное 
представление в реальность [22]. Проявление такого когнитивного искажения 
часто влияет на исход операций на финансовом рынке, вызывая то проявле-
ние пузырей, то панику: экономические агенты, веря в свои представления, 
реализуют их в своем действии, что может подорвать даже самые стабильные 
экономические институты. 

Ограничение или неправильная оценка времени при принятии экономи-
ческих решений может быть связана со следующими когнитивными искаже-
ниями: заблуждением планирования, ошибкой игрока. 

Заблуждение планирования – тенденция недооценивать время решения 
задачи [21]. Люди недооценивают, сколько времени им понадобится для вы-
полнения задачи, даже если они имели опыт решения подобных задач. При 
этом эффект влияет только на прогнозы о своих собственных решениях, в то 
время как посторонний наблюдатель, как правило, переоценивает время. В 
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итоге экономический агент может приниматься за затратные по времени про-
екты и процессы, что повышает экономическую активность. В противном 
случае (если бы расчет времени был произведен правильно) чаще происходил 
бы отказ от проектов.  

Ошибка игрока – ошибочное понимание случайных событий. Ошибка 
связана с тем, что, как правило, человек не осознает того факта, что вероят-
ность желаемого исхода не зависит от предыдущих исходов случайного со-
бытия. Например, в случае с подбрасыванием монеты много раз подряд 
вполне может произойти такая ситуация, что выпадет 10 «решек» подряд. 
Если монета «нормальная», то для многих людей кажется очевидным, что 
при следующем броске вероятность выпадения «орла» в серии из «орлов» 
будет больше, что создает информационные каскады на рынках. Тем не ме-
нее такой вывод является ошибочным. Вероятность выпадения следующего 
«орла» или «решки» по-прежнему остаётся ½ [21]. Очень часто такая ошибка 
возникает на финансовых рынках и связана с неправильными суждениями 
инвестора о финансовых инструментах. Если цена инструмента снижается, то 
это не увеличивает вероятность последующего роста. 

К когнитивным искажениям, связанным с особенностью норм и правил, 
сформировавшихся в данном обществе, можно отнести эффект морального 
доверия. 

Эффект морального доверия – склонность приписывать индиви-
ду/экономическому институту определенные характеристики и качества, ко-
торые в будущем могут не оправдаться. Эффект проявляется в том, что чело-
век, например безупречный работник, имеет в будущем большие шансы про-
явить качества, которые ожидают от него в наименьшей степени: выполнить 
работу плохо, не справиться с поставленной задачей. Если все вокруг счита-
ют его лучшим из лучших, то у него возникает иллюзия, что любое его дей-
ствие также является оптимальным и самым лучшим. Таким образом, прини-
маемое им решение может восприниматься как наилучшее, хотя это может 
быть и не так [23].  

Таким образом, в реальной ситуации человек не всегда действует, исходя 
из принципа максимизации полезности, так как принимаемые решения под-
вержены систематическим ошибкам. Попытка избежать риска приводит к 
снижению дохода, неправильная трактовка информации или поиск дополни-
тельной информации увеличивает издержки принятия решения. Поэтому при 
принятии решений в ходе рыночного взаимодействия необходимо учитывать, 
что представленные выше эффекты приводят к снижению эффективности 
действий индивида. Происходящие изменения в экономической ситуации 
требуют учета когнитивных особенностей человека при принятии им реше-
ний.  

На основе анализа когнитивных искажений, приведенного в статье, было 
выявлено, что учет психологических эффектов имеет большое значение при 
оценке эффективности взаимодействия индивидов. В частности, предложен-
ная классификация когнитивных искажений по экономическим категориям 
дает возможность сопоставить психологические эффекты с реальными эко-
номическими явлениями и процессами. В дальнейшем применение получен-
ных результатов может помочь в разработке механизмов координации субъ-
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ектов рыночного хозяйствования. Требуются дальнейшие исследования для 
формулировки конкретных рекомендаций по созданию новых и изменению 
существующих норм рыночного взаимодействия, учитывающих механизмы 
поведения несовершенных индивидов.  

В связи с этим учет влияния человеческого фактора на принятие эконо-
мических решений индивидом даст возможность приблизить абстрактные 
модели экономического человека к реальности. И как следствие, повысит 
предсказательную силу экономических представлений о процессе рыночного 
взаимодействия экономических субъектов.  
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The relevance of study stems from the restricting nature of the theoretical models of individuals’ 
economic behavior. This paper suggests classification criteria for the effects that influence the behav-
ior of individuals based on assumptions of the homo economicus model. A person does not always act 
rationally, maximizes their utility function, and matches the benefits and costs to make decisions. The 
authors have attempted to determine the impact of cognitive biases on the effectiveness of the individ-
ual’s solutions in different economic situations. 

Cognitive biases are systematic errors in the thought process related to the influence of the pre-
formed affirmations on the individual’s decisions. The study revealed that cognitive biases affect the 
individual's behavior in a situation of choice. The psychological effects restricting the rational behavior 
of an individual are correlated with economic categories (risk, rationality, information, time, rules and 
regulations) with a view to converge them with the model of an economic man, and a more accurate 
description of the behavior of individuals making choices in a situation with limited resources. 

When an individual finds themselves in various economic situations, they are not always able to 
estimate all their actions a few steps forward. As a result, their decisions do not lead to the most opti-
mal outcome. For example, when investing funds, investors do not always act rationally and are prone 
to make mistakes due to prejudice, stereotypes, emotional state, et cetera. 

The classification of cognitive biases affecting decision-making in the economic domain pre-
sented in the paper is based on major economic categories (risk, rationality, information, time, institu-
tion). The impact areas of the psychological effects on the individual are demonstrated. This list is 
incomplete, but it comprises examples most clearly manifested in the situation of economic choice. 

The economic consequences (loss of revenue, increased costs) of neglecting the influence of sys-
tematic errors in decision-making in the market interaction are shown as well. 

It should also be noted that this study has practical value in terms of possible use of the results to 
improve forecasts and the possibility of regulating the relations in the course of interaction between 
economic agents.  

In the future, the use of the obtained results can help in the development of mechanisms to coor-
dinate the subjects of the market economy. Further research is required to present concrete recommen-
dations for the creation of the new and changing the existing rules of market interaction considering 
the behavioral mechanisms of imperfect individuals. In this regard, consideration of the human factor 
in the economic decision-making will enable bringing the abstract model of an economic man to real-
ity. 
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ЭФФЕКТИВНАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА 

КАК ВАЖНЫЙ ФАКТОР ЭКОНОМИЧЕСКОГО РОСТА 
 
В статье рассмотрены основные эндогенные модели экономического роста с учетом 
человеческого капитала. Автором были выявлены достоинства и недостатки назван-
ных моделей и предложен новый подход к оценке роли человеческого капитала в эко-
номическом росте стран. В частности, рассмотрена предпосылка о возрастающей 
отдаче человеческого капитала  и предложен показатель эффективности реализации 
человеческого капитала. 
Ключевые слова: человеческий капитал, экономический рост, отдача от масштаба, 
инновационная  экономика, постиндустриальное общество, модели роста, убываю-
щая  предельная  производительность, положительные экстерналии образования, ре-
ализация человеческого капитала, качество экономического роста. 

 
Происходящие в последние десятилетия в мире серьезные технико-

экономические изменения значительно расширяют предмет изучения эконо-
мической теории. Мир вступил на принципиально новый – инновационный 
путь развития, который обусловливает необходимость переосмысления ос-
новных экономических категорий и законов. Это нашло свое отражение в 
эволюции теории капитала, теории циклов, теории развития, теории эконо-
мического роста. С одной стороны, эти теории лежат в основе объяснения 
механизма функционирования инновационной экономики и постиндустри-
ального общества, т.е. экономики, основанной на знаниях, а с другой – они 
пытаются адекватно отразить происходящие изменения как с точки зрения 
выявления новых закономерностей и факторов развития, так и с позиции их 
количественного измерения. 

Сегодня как никогда традиционные ресурсы выявляют признаки исчер-
пания и экономический рост все в большей мере должен обеспечиваться за 
счет интенсивного использования новых, инновационных ресурсов. Главным 
генератором, внедрителем и пользователем инновационных ресурсов являет-
ся человек. Поэтому в современных условиях существенно возрастает роль 
человека, способного не только воспринимать знания, но и обобщать, анали-
зировать, создавать новое в виде передовых научных идей, информационных 
технологий, услуг и продуктов. Трудно переоценить роль человека в эконо-
мическом развитии общества, ибо человек в любую эпоху играл ключевую 
роль. Но в доиндустриальном обществе в связи с неразвитостью средств про-
изводства ключевым фактором производства была земля, а роль человека 
отодвигалась на второй план. В индустриальном обществе, где экономика 
основана на использовании не только сырья, но и энергетических ресурсов, 
эффективность производства растет прежде всего за счет использования ка-
питала. В постиндустриальном обществе, «где возникает новый класс, пред-
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ставители которого на политическом уровне выступают в качестве консуль-
тантов, экспертов и технократов», труд все в большей степени становится 
интеллектуальным, творческим, а, следовательно, деятельность, связанная с 
производством, хранением, передачей и использованием знаний, приобретает 
существенное значение. Особая роль в этой деятельности принадлежит обра-
зованию. Темпы и качество экономического роста стали определяться в пер-
вую очередь уровнем развития самого работника, накопленным им человече-
ским капиталом.  

Экономисты всегда подчеркивали роль и значение творческих способно-
стей человека в экономическом развитии общества, но начиная с 50–60-х гг. 
прошлого века теория человеческого капитала приобрела особое значение и с 
1960-х гг. она стала использоваться для объяснения различий в темпах эко-
номического роста разных стран. Мировой кризис 1975–1976 гг. обусловил 
скептическое отношение некоторых экономистов к роли образования в эко-
номическом росте, но впоследствии, с 1980-х гг., повысился интерес к вкладу 
образования в процесс создания богатства [1. С. 126]. Появились новые раз-
работки в области теории эндогенного роста в трактатах таких исследовате-
лей, как Р. Нельсон, Э. Фелпс, К. Эрроу, Х. Узава и др. Очевидно, что взаи-
мосвязь темпов экономического  роста с человеческим капиталом достаточно 
сложна, противоречива и не лежит на поверхности социально- экономическо-
го развития. Не до конца ясен  и сам механизм воздействия  человеческого 
капитала на экономический рост. В связи с этим исследователи предлагают 
различные методы оценки человеческого капитала и измерения вклада чело-
веческого капитала в экономический рост.  

Так, в «старой» неоклассической теории роста решающую роль играет 
прежде всего рост сбережений, который, в свою очередь, обусловлен ростом  
количества  и качества рабочей силы, накоплением капитала и прогрессом в 
технологиях [2. С. 92]. 

Еще в 1965 г. Х. Узава показал, что постоянный экономический рост в 
неоклассических моделях может быть объяснен не экзогенными, а эндоген-
ными  факторами. Он интерпретировал величину А (общую факторную про-
изводительность)  как приходящуюся на одного работника величину челове-
ческого капитала. 

В. Нордхаус в 1969 г. и К. Шелл  в 1973 г. предложили модели роста, в 
которых научно-технический прогресс рассматривается как результат созна-
тельного выбора экономических субъектов, имеющих целевую установку на  
извлечение квазиренты за счет новых технологий. Традиционное объяснение 
экономического роста заключается в том, что технологические сдвиги возни-
кают благодаря накоплению знаний, генерируемых фундаментальной наукой. 
Таким образом, накопление знаний рассматривается как экзогенный фактор. 

Но в 1980-х гг. сформировались два основных подхода к построению мо-
дели эндогенного роста. Первый подход определяет прямую зависимость ме-
жду экономическим ростом и уровнем накопления человеческого капитала. 
Этот подход называют неошумпетерианским в силу того, что стремление к 
извлечению максимальной прибыли инициирует  производство новых знаний 
и реализацию инноваций. А они, в свою очередь, обусловливают дальнейший 



           Эффективная реализация человеческого капитала как фактор роста 

 

 

29

рост экономики. Данный подход впоследствии был развит в работе П. Агиона 
и П. Ховита [3]. 

Второй подход, обоснованный Р. Лукасом [4], делает акцент на накопле-
нии человеческого капитала, как фактора, объясняющего экономический 
рост. Вместе с тем Лукас уделяет большое внимание социальным эффектам 
образования. В свою очередь, Р. Нельсон и Э. Фелпс  исследовали роль чело-
веческого капитала как фактора экономического роста, который способствует 
как генерации технологических изменений, так и их внедрению [4]. Они ис-
ходили из того обстоятельства, что существует общий мировой фонд знаний, 
который доступен всем странам. Однако возможности стран по внедрению 
новых технологий зависят от их абсорбционных способностей, которые на-
прямую обусловлены образовательным уровнем работников, т.е. уровнем 
накопленного ими человеческого капитала. Человеческий капитал они трак-
товали  как запас знаний, навыков и умений, накопленных в процессе образо-
вания и профессиональной подготовки. Используя производственную функ-
цию Солоу – Свана, Р. Нельсон и Э. Фелпс выразили рост параметра А (оста-
ток Солоу) следующим образом: 

 

A
dt

dA

= C(H) 
T At t

At

 , 

 

где Tt – уровень фактических знаний в t-м периоде; At – теоретически возмож-
ный уровень знаний в данном периоде; C(H) – уровень накопленного челове-
ческого капитала  в данном периоде. 

Многие авторы, исследуя  взаимосвязь человеческого капитала с эконо-
мическим ростом, обсуждают следующий вопрос: экономический рост – это 
результат самого процесса инвестирования  в человеческий капитал  или ре-
зультат уже накопленного человеческого капитала? Г. Барро, Х. Селла и 
Г. Мартин на основе анализа обширных статистических материалов 87 стран 
(1965–1975 гг.) и 97 стран (1975–1985 гг.) выявили существенную корреля-
цию между экономическим ростом и образовательным уровнем населения [5. 
С. 147]. Более того, рост общественных расходов на образование существен-
но влияет на экономический рост. Так, рост удельного веса государственных 
расходов на образование  в структуре ВНП на 1,5% обусловливает ускорение 
темпа экономического роста на 0,3%. 

И. Бенхабиб и М. Шпигель развили модель Р. Нельсона и Э. Фелпса, ука-
зав на то, что разрыв между теоретически возможным и фактическим уров-
нем знаний в развивающихся странах можно уменьшить путем внедрения 
технологических инноваций. На основе анализа расширенной производст-
венной функции они пришли к выводу, что запас человеческого капитала 
оказывает гораздо большее воздействие на рост темпа ВНП на душу населе-
ния, чем темп его формирования  и накопления. 

Прикладную модель экономического роста с учетом вклада человеческо-
го капитала разработали Г. Менкью, Д. Ромер и Д. Уейл (1992 г.), которая, по 
существу, является модификацией производственной функции Кобба – Ду-
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гласа и базовой модели Солоу, основанной на учете человеческого капитала. 
Модель имеет следующий вид [6] 

 
Yt = Kα t H

β t (A
 
t Lt)

1-α-β, 
 

где Hβ
t – запас человеческого капитала в данном периоде; At – темп научно-

технического прогресса; Kt – запас физического капитала; α – коэффициент 
эластичности физического капитала, 0< α <1; β – коэффициент эластичности 
человеческого капитала, 0< β <1. 

В интенсивном виде (в расчете на одного человека)  данная функция по-
казывает зависимость среднедушевого  дохода от темпа накопления физиче-
ского и человеческого капитала. Как и в модели Солоу, здесь предполагается, 
что α = 1/3. Но оценить вклад человеческого капитала гораздо сложнее. Ав-
торы исходят из того, что уровень минимальной заработной платы показыва-
ет отдачу от фактора труда без учета человеческого капитала. Так как в США 
минимальная заработная плата составляет 30–50% от уровня средней зара-
ботной платы, то остальные 70–50% приходятся на человеческий капитал. 
Поэтому в данном случае β = 1/3–1/2. Апробация модели осуществлялась в 
1960–1985 гг. на трех группах стран (развитые страны, страны со средним 
уровнем развития и страны – экспортеры нефти). Полученные данные пока-
зали существенную роль человеческого капитала  в экономическом росте 
всех стран. В развивающихся странах 80% различий в доходах на душу насе-
ления обусловливалось  различиями в уровнях человеческого капитала, а ко-
эффициенты  эластичности капитала и труда составили соответственно α = 
= 0,31 и β = 0,28. Это свидетельствовало почти о равном вкладе в экономиче-
ский рост физического и человеческого капитала. В развитых странах эконо-
мический рост обеспечивается преимущественно за счет человеческого капи-
тала, и в этом случае коэффициенты эластичности физического и человече-
ского капитала составляют соответственно α = 0,14 и β = 0,37. 

Отметим, что модель Менкью – Ромера – Уейла (MRW) получила до-
вольно широкое распространение. Она послужила основой для исследований 
и дальнейших разработок моделей экономического роста с учетом человече-
ского капитала, которые, в свою очередь, используют альтернативные мето-
ды оценки человеческого капитала. Так, Дж. Хелл (1999 г.), Г. Джонс 
(2000 г.), Кассели (2004 г.) представили производственную функцию в сле-
дующем виде [7]: 

Y = Kα(AH)1-α, 
 

где человеческий капитал зависит от длительности обучения (Е) 
 

H = eφ(E)L, 
 

L – численность занятых; eφ(E) – эффективность рабочей силы. 
При оценке эффективности рабочей силы они учитывали роль социаль-

ных институтов, политические факторы и географическое положение стран.  
Этот подход подвергся критике со стороны Б. Парка, который утверждал, 

что в данном случае роль человеческого капитала недооценена. В связи с 



           Эффективная реализация человеческого капитала как фактор роста 

 

 

31

этим он предложил другой метод оценки человеческого капитала, основан-
ный на учете инвестиций в человеческий капитал. Величину вложений в че-
ловеческий капитал (Sh) он измерял как сумму прямых(Sh1) и косвенных (Sh2)  
затрат на образование [8]. Прямые затраты складываются из государственных 
и частных расходов на образование, а косвенные затраты равны упущенным 
затратам. Косвенные затраты Б. Парк оценивает, исходя из уровня средней 
зарплаты. В ходе своих исследований на примере 22 стран он пришел к за-
ключению, что прямые и косвенные затраты почти равны. 

Резюмируя вышесказанное, можно прийти к заключению, что новые тео-
рии роста более реалистично отражают роль человеческого капитала в эко-
номическом росте стран. Кроме того, именно человеческий капитал объясня-
ет межстрановые различия экономического развития. 

Но данные теории имеют ряд упущений. В частности, все они исходят из 
принципа убывающей предельной производительности человеческого капитала. 
Однако результаты многочисленных эмпирических исследований опровергают 
принцип убывающей отдачи, а также  постоянную  отдачу от масштаба. Полу-
ченные эмпирическим путем данные нередко свидетельствуют о возрастающей 
отдаче от масштаба. Так, М. Тодаро отмечает, что в масштабах всей экономики 
результаты эмпирической апробации эндогенных моделей роста опровергают 
принцип убывающей предельной отдачи капитала  и позволяют предположить, 
что на макроуровне действует принцип увеличивающейся отдачи, обусловлен-
ный положительными экстерналиями [2. С. 95]. П. Ромер тоже не исключал, что 
агрегированная производственная функция может характеризоваться возрас-
тающей отдачей от масштаба [9]. Но она возможна только в случае внедрения 
результатов научных прорывов и новых технологий. 

Анализ вышеназванных исследований позволяет предположить, что воз-
растающая отдача от масштаба обусловлена увеличивающейся отдачей не 
физического капитала, а человеческого. Однако возрастающая отдача чело-
веческого капитала возможна только на уровне всей экономики, а не отдель-
ных индивидов, и только в долгосрочном периоде. Конечно, на уровне от-
дельных индивидов тоже могут быть исключения из данной закономерности. 
Так, например, в случае одаренности индивида относительно малые инвести-
ции в человеческий капитал могут обеспечить высокий уровень отдачи по 
сравнению с большей величиной инвестиций в человеческий капитал менее 
одаренных индивидов. Однако на макроуровне данные различия нивелиру-
ются, так как накопление человеческого капитала имеет непрерывный харак-
тер – выбывающий капитал заменяется новым. К тому же человеческий капи-
тал имеет свойство не только накапливаться, но и передаваться с помощью 
формализованных знаний, опыта и умений в процессе производства. Возрас-
тающая отдача человеческого капитала обеспечивается путем накопления, 
внедрения и передачи  новых знаний. Но для явного выражения данной зако-
номерности необходимо кумулятивное накопление знаний на «критическом 
уровне», который обеспечивает стремительный рост экономики. Думаем, что 
именно этим и объясняется факт возрастающей отдачи в эмпирических про-
верках моделей экономического роста. Учет данного явления в моделях роста 
позволит дать более адекватную оценку роли человеческого капитала в обес-
печении экономического роста и развития страны.  
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Кроме того, эндогенные модели роста не объясняют механизм взаимо-
действия человеческого капитала и экономического роста. Во всех моделях и 
сам процесс накопления, и уже накопленный определенный запас человече-
ского капитала принимаются как необходимое и удовлетворительное условие 
экономического роста. Однако, на наш взгляд, это однобокий подход, так как 
для обеспечения устойчивого экономического роста необходимо не только 
увеличение темпов накопления человеческого капитала и увеличение инве-
стиций в человеческий капитал, но и обеспечение эффективной реализации 
человеческого капитала. Неэффективная реализация человеческого капитала  
подрывает сам процесс инвестирования в человеческий капитал и как следст-
вие, основы всей экономики. Запасы человеческого капитала – это потенци-
альный фактор роста. Человеческий капитал становится главным источником 
развития только в том случае, когда обеспечены все экономические, социаль-
ные и правовые предпосылки для эффективной реализации человеческого 
капитала. Так, во многих постсоветских странах накопленный довольно вы-
сокий уровень человеческого капитала не смог обеспечить адекватный рост 
экономики из-за недееспособных институтов реализации  человеческого ка-
питала. В результате высококвалифицированные работники покинули свои 
страны в поисках лучших условий реализации  человеческого капитала. 

Поэтому для адекватной оценки вклада человеческого капитала  в эконо-
мический рост страны нужно обязательно учесть уровень реализации челове-
ческого капитала. И с этой целью необходимо разработать систему показате-
лей реализации человеческого капитала, методы оценки данных показателей 
и их учета в моделях экономического роста. Считаем, что это позволит более 
реалистично оценить не только вклад человеческого капитала в экономиче-
ский рост стран, но и объяснить более глубокие причины межстрановых раз-
личий роста и «качество» самого роста. 
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The major socio-economic changes that place in the world greatly expand the study subject of 
economic theory. The world has entered a new innovative way of development, which makes it neces-
sary to reconsider the basic economic categories and laws. This is reflected in the evolution of capital 
theory, the theory of cycles, development theory and the theory of economic growth. These theories 
attempt to adequately reflect changes in the world both in terms of identifying new patterns and factors 
of development and in terms of their qualitative measurement. 

In recent decades economists have become more interested in the theory of economic growth with 
regard to human capital. Technical and economic changes, occurring in the world, force researchers to 
more closely consider the causes of economic growth and to search for new interpretations of the rate 
differences in economic growth of countries. From this perspective, a comparative analysis of these 
theories is of great interest. 

In this paper basic endogenous models of economic growth based on human capital are studied. 
Almost all economic growth models with regard to human capital are based on the assumption that the 
fact of accumulation of human capital is a necessary and sufficient condition for effective growth. But 
the accumulation of human capital is not sufficient to ensure the “qualitative” economic growth. It is 
necessary to take into account the level of realization of human capital. Only the high-level of realiza-
tion of human capital can ensure a steady and “qualitative” growth. 

Strengths and weaknesses of these models are identified and a new approach to assessing the role 
of human capital in the economic growth of countries is proposed.  

New theories of growth more realistically reflect the role of human capital in countries' economic 
growth. Moreover, empirical studies suggest that the human capital explain the differences in coun-
tries’ economic development. But these theories have a number of shortcomings. In particular, they are 
all based on the principle of the diminishing marginal productivity of human capital. The results of 
numerous empirical studies contradict the principle of diminishing returns, and constant returns to 
scale. These empirical data often show increasing returns to scale due to positive externalities. Analy-
sis of the above research enables us to assume that increasing returns to scale are not due to increasing 
returns on physical capital, as stated in these theories, but rather on human capital. However, increas-
ing returns of human capital is possible only on the level of the whole economy but not on the level on 
individuals, and only in the long term. With this in mind, a precondition for the increasing returns of 
human capital and the rate of effectiveness of human capital realization are proposed. 
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ЛОЯЛЬНОСТЬ СОТРУДНИКОВ: ОТ КОНЦЕПЦИИ  

ПРОДУКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ К ПРАКТИКЕ 
 
Статья посвящена изучению механизмов, влияющих на повышение лояльности персо-
нала банка в отношении клиентов и позволяющих повысить качество планирования и 
продуктивность деятельности его сотрудников. Проведено сравнительное исследо-
вание двух крупных банков. Определены проблемные аспекты их деятельности. Пред-
ложен методический подход, содействующий формированию лояльности и повыше-
нию продуктивности деятельности работников банка. 
Ключевые слова: продуктивность, лояльность сотрудников, мотивация труда, рег-
рессионный анализ, результативность деятельности. 

 
«Результативность, – как отмечает известный американский исследова-

тель П. Друкер, – означает – делать правильные вещи. Продуктивность же 
означает – делать вещи правильно». Как добиться роста продуктивности ра-
боты подразделений крупного банка [1, 2]?  

Эта цель требует решения следующих задач: 
– разработки обоснованных планов по увеличению рыночной доли банка; 
– формирования ежемесячных контрольных цифр, доводимых до каждого 

сотрудника, по реализации потребителям различных банковских продуктов и 
услуг;  

– организации системы мотивации сотрудников банка по привлечению 
новых клиентов, ориентированной на результат; 

– индивидуализации рекламной политики банка с учетом выявленных 
особенностей отдельных сегментов потребителей услуг. 

Анализ, проведенный нами в одном из крупных российских банков, име-
ющем филиал в г. Томске (в дальнейшем банк «С»), показал, что решение 
всех указанных выше вопросов для него является актуальным. 

Один из этапов исследования [3, 4] состоял в изучении информации, со-
держащейся на интернет-форумах, участники которых (потребители банков-
ских услуг) обсуждают различные стороны деятельности банков:  

http://www.banki.ru/services/responses/; 
http://www.sravni.ru/bank/;  
http://lf.rbc.ru/reviews/532/;  
http://kudavlozitdengi.adne.info/; 
http://banki.tomsk.ru/. 
Сравнительный анализ банка «С» и другого крупного российского банка, 

также имеющего широкую филиальную сеть в г. Томске (в дальнейшем банк 
«D»), являющегося основным банком-конкурентом, позволил выявить разли-
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чия в мнениях клиентов по некоторым аспектам банковской деятельности 
(объем выборки в обоих исследованиях составлял 131 высказывание). 

Качество банковских продуктов. Различие в частоте выражения отрица-
тельного мнения по обоим банкам не является существенным (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Качество банковских продуктов (по частоте упоминания отрицательных мнений) 

 
В то же время частота высказывания положительных мнений в отноше-

нии качества банковского обслуживания, предоставляемого банком «D», су-
щественно превосходит аналогичный показатель по банку «С» (рис. 2). 

. 

 
 
Рис. 2. Качество банковского обслуживания (по частоте упоминания положительных мнений) 
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Качества банковского персонала. Частота упоминаний отрицательных 
мнений по данному аспекту деятельности клиентами банка «С» в 3 раза 
больше, чем клиентами банка «D» (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Качества банковского персонала (по частоте упоминания отрицательных мнений) 

 
Анализ показал, что выявленная неудовлетворительная ситуация в отно-

шении банка «С» вызвана проблемой лояльности персонала [5, 6, 7]. 
Традиционной областью исследований, охватываемых понятием «лояль-

ность», является сфера маркетинга. В маркетинговой литературе можно вы-
делить два подхода к определению лояльности [8, 9]. В рамках первого ис-
следователи (Ж.-Ж. Ламбен, Д.Р. Росситер, Л. Перси) рассматривают лояль-
ность как определенный тип поведения потребителя, выражающийся в дли-
тельном взаимодействии с компанией и совершении повторных покупок. 
Сторонники данного направления предлагают простые способы оценки ло-
яльности, но затрудняются с определением причин, по которым потребитель 
делает выбор в пользу того или иного поставщика услуг. 

В рамках второго подхода, которого придерживаются Ф. Котлер, J. Bloe-
mer, R. Hallowell, лояльность определяется как предпочтение потребителей, 
формирующееся в результате обобщения чувств, эмоций и мнений относи-
тельно услуги или фирмы, ее предлагающей [10, 11]. 

В литературе по маркетингу часто приводятся следующие цифры и фак-
ты, подтверждающие важную роль, которую фактор «лояльность» оказывает 
на поведение потребителей [12, 13]: 

– 20% лояльных клиентов приносят 80% прибыли; 
– лояльные клиенты будут приобретать продукцию или услуги с коэффи-

циентом пять к одному; 
– увеличение процента удержания клиентов на 5% увеличивает прибыль 

компании на 50–100%; 
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– расходы на привлечение нового клиента в среднем в четыре раза боль-
ше, чем на удержание существующего; 

– 50% клиентов не приносят прибыли из-за их неудовлетворенности ком-
панией, вызванной неэффективностью процесса взаимодействия с ними; 

– удовлетворенный клиент расскажет об удачной покупке в среднем 5 
своим знакомым, а неудовлетворенный – минимум 10; 

– большая часть клиентов окупается лишь через год работы с ними (сле-
довательно, если клиент «ушел» до этого срока, то он принес убытки). 

Впечатляющие результаты использования инструментов повышения ло-
яльности в отношении клиентов [14] позволяют ставить вопрос о целесооб-
разности использования потенциала социальных и психологических факто-
ров (чувств, эмоций и мнений) для повышения результативности деятельно-
сти персонала компании [15, 16, 17]. 

Нами предложен методический подход, содействующий повышению ло-
яльности персонала и, по терминологии П. Друкера, росту продуктивности 
банковской деятельности.  

Данный подход предполагает:  
– проведение выборочного опроса в компаниях-клиентах, входящих в це-

левую аудиторию банка. Это позволяет выявить перечень банковских про-
дуктов и услуг, которые представляют интерес для работников организаций-
клиентов; 

– построение регрессионной модели, позволяющей оценить зависимость 
потребности в банковских продуктах и услугах в данной компании от ряда 
параметров, определяющих портрет потребителя банковских услуг; 

– проведение на основе построенной модели прогнозных расчетов емко-
сти рынка тех или иных банковских продуктов;  

– утверждение выявленных показателей в качестве плановых; 
– организацию мотивации труда банковского персонала в зависимости от 

степени выполнения плановых показателей. 
Соответствующие исследования, проведенные в одном из высших учеб-

ных заведений г. Томска, показали, что существует зависимость между долей 
сотрудников подразделения, которые лояльны к продуктам банка «С», и дан-
ными о их среднем возрасте, распределением по полу, а также среднем уров-
не квалификации. 

Обработка данных с помощью пакета прикладных программ Statistica 6.0 
позволила рассчитать параметры множественной регрессии (рис. 4) и пред-
ставить указанные взаимосвязи в виде ряда математических моделей. Одна из 
них представлена ниже и отражает зависимость доли желающих взять кредит 
в организации от ряда параметров: 

 
У=0,202203 – 0,006498Х1 + 0,018028Х2 + 0,420392Х3, 

 
где У – доля желающих взять кредит (кредитные карты и потребительский 
кредит); Х1 – средний возраст сотрудников вуза; Х2 – их средняя квалифика-
ция; Х3 –доля женщин в составе сотрудников. 

Расчет показателя R2 (R Square) позволяет оценить, какая доля совокуп-
ной вариации в зависимой переменной объясняется проанализированными 
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независимыми переменными (возраст, квалификация и пол). Его значение 
для рассматриваемой модели составило 0,84. 

 

 
Рис. 4. Результаты расчетов коэффициентов множественной регрессии 

 
Данный коэффициент может находиться в интервале от 0 до 1. Признает-

ся, что построенная математическая модель хорошо объясняет собранные 
данные, если его значение не ниже 0,5. Полученное нами  значение показате-
ля R2 свидетельствует, что факторы пол, должность и возраст на 84% объяс-
няют поведение параметра «доля желающих взять кредит». Оно близко к 
100%, что говорит о хорошем качестве построенной модели.  

 
Результаты прогнозных расчетов по исследованному вузу 

Параметры B-Weight Value B-Weight 
Средний возраст опрошен-
ных 

–0,006300 47,84000 –0,30141 

Средняя квалификация 
опрошенных 

0,017420 9,57000 0,16671 

Доля женщин среди опро-
шенных 

0,426069 0,06160 0,02625 

Predicted 
(предсказанный) 

  0,09001 

 
Проведенные прогнозные расчеты показывают, что доля сотрудников ис-

следуемого вуза, намеренных взять кредит в следующем году, составляет 9%. 
Так как по данным отдела кадров указанного учебного заведения, по состоя-
нию на момент проведения прогнозных расчетов численность сотрудников 
составляла 4 403 человека, то численность сотрудников вуза, лояльных к 
данному продукту, – 396 человек (таблица). 

Аналогичным образом была оценена емкость рынка данного вуза и по дру-
гим продуктам банка: вкладам, ипотеке, переводам денежных средств и др.  

Результаты проведенных расчетов будут содействовать разработке бан-
ком обоснованных планов по продаже продуктов и услуг, совершенствова-



Е.М. Каз 

 

 

40

нию системы мотивации банковских служащих, а значит, повысят не только 
результативность, но и продуктивность его работы. 
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EMPLOYEE LOYALTY: FROM THE CONCEPT OF PRODUCTIVE ACTIVITY TO           
PRACTICE 
Keywords: Productivity; Emploee loaylty; Work Motivation; Regression analysis; Performance 
 

In this paper the author studies the mechanisms that influence the loyalty of the staff of the bank 
in respect of its clients and that enhance the quality of planning and performance of bank employees. 
For this purpose, a comparative study of two large banks has been conducted on the basis of content 
analysis. The analysis has revealed customers of one of the banks under study show negative attitude 
to the quality banking services, which is predetermined by the low loyalty of the bank staff. 

The author proposes a methodological approach fostering loyalty and increasing the performance 
of bank employees. The approach includes: 
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- conducting a sample survey in client companies belonging to the target audience of the bank, 
which enables us to reveal a list of banking products and services that are of interest to the employees 
of client organizations; 

- construction of a regression model for the purpose of evaluation of the dependence of a particu-
lar company’s demand for banking products and services on a number of parameters that define the 
portrait of the consumer of banking services); 

- calculation of the forecast capacity of the market of various banking products based on the con-
structed model; 

- approval of the obtained indicators as plan figures; 
- organization of work motivation for the bank staff, depending on the plan fulfillment. 
The survey conducted among the staff of one of Tomsk institutions of higher education, a client 

company of the bank, has revealed that there is correlation between the proportion of staff, who are 
loyal to some products of one of the analyzed banks, and their average age, gender distribution as well 
as the average level of qualification. 

The article presents one of the mathematical models that reflects this correlation and makes it 
possible to do the forecast calculations. Other mathematical models, constructed by the author in the 
framework of this study, also reflect the dependence of employee loyalty to banking products on a 
number of parameters. 

The results of these calculations will facilitate the bank to set well-founded plans for sale of bank-
ing products and services, will considerably improve the system of motivation for some bank employ-
ees and, consequently, will enhance performance of the bank. 
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О РАЗВИТИИ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ В НЕФТЕГАЗОВОЙ  
ОТРАСЛИ 

 
В статье отмечается роль нефтегазовой отрасли в экономике России. Она является 
основным источником топливно-энергетических ресурсов. Нефтегазовый комплекс 
порождает один из максимальных инвестиционных мультипликационных эффектов. 
Нефтегазовые доходы составляют почти половину бюджета Российской Федерации. 
Трансформация мировых топливно-энергетических рынков ставит новые задачи пе-
ред российскими нефтяными и газовыми компаниями, требует новых подходов к ор-
ганизации их деятельности. Особое внимание следует уделять человеческим ресурсам 
организации. Человеческие ресурсы в современной экономике становятся главным ка-
питалом и основным конкурентным преимуществом. Развитие человеческих ресурсов 
включает комплекс мер, направленных на побуждение к творческому, инициативному 
труду, непрерывному самосовершенствованию и  обучению на протяжении всей жиз-
ни. В настоящее время формируется принципиально новый подход к обеспечению 
нефтегазового сектора страны человеческими ресурсами новой формации, обладаю-
щими повышенной адаптивностью к внедрению инноваций. 
Ключевые слова: нефтегазовая отрасль России, конкурентные преимущества, инно-
вации, управление человеческими ресурсами. 

 
Труд человека во все времена являлся важнейшим фактором развития и 

функционирования производства. В современном мире, на фоне ужесточения 
конкурентной борьбы, основным конкурентным преимуществом становятся 
не вещественные, а человеческие ресурсы, главным капиталом организации и 
одним из важных факторов ее успешной деятельности являются не техноло-
гии и производство, а люди. 

Негативные последствия игнорирования этого фактора хорошо видны на 
примере российской экономики, особенно постсоветского периода. В Совет-
ском Союзе важнейшим элементом производства признавалась технология, в 
центре внимания были бюджеты на ее освоение и реализацию. Человек по 
большей части рассматривался как винтик в общем механизме. Следствием 
этого стало с годами все более заметное падение заинтересованности в труде, 
крайне низкие на фоне мировых показателей производительность и результа-
тивность труда.  

Произошедшие в последние годы перемены в российской экономике кар-
динально изменили отношение к персоналу как к основной рабочей силе. Се-
годня работник – уже не простой исполнитель, а стратегический ресурс ком-
пании, основа ее конкурентоспособности. Поэтому важнейшей составляющей 
стратегического развития организации становится развитие человеческих 
ресурсов, а приоритетной сферой в системе управления предприятием – 
управление человеческими ресурсами. Эти тенденции находят отражение и в 
ключевом секторе современной российской экономики – нефтегазовом про-
изводстве. 
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Нефтегазовая отрасль России играет заметную роль как в отечественной, 
так и в мировой экономике. Высокая степень концентрации значительного 
объема общемировых ресурсов нефти на территории нашей страны обуслов-
ливает значимость нефтегазовой отрасли, нефтедобывающей и нефтеперера-
батывающей промышленности России в международном масштабе. Спрос на 
нефть в современной мировой экономике огромен, поэтому в успешном раз-
витии нашей нефтедобывающей промышленности заинтересованы практиче-
ски все развитые государства мира. А крупномасштабный экспорт нефти и 
газа в немалой степени обеспечивает функционирование и развитие других, 
менее прибыльных, секторов российской экономики. Доля нефтегазовых до-
ходов в бюджете Российской Федерации составляет около 50% при вкладе в 
ВВП страны около 1/3 и в экспорт – почти 2/3 [1]. 

Нефтегазовая отрасль России тесно связана со всеми отраслями народно-
го хозяйства,  будучи основным источником топливно-энергетических ресур-
сов, поставщиком разнообразных продуктов переработки нефти. Кроме того,  
нефтегазовый комплекс порождает один из максимальных инвестиционных 
мультипликационных эффектов (нефтегазовый мультипликатор в России ра-
вен 1,9, что соответствует уровню таких промышленно развитых нефтедобы-
вающих стран, как США, Норвегия) [2]. Таким образом, нефтегазовый ком-
плекс Российской Федерации – это серьезный рычаг, от которого зависит 
экономическое состояние всех секторов экономики и благосостояние населе-
ния государства. 

Но сегодня делать ставку только на высокую востребованность и при-
быльность отрасли недальновидно и опасно. Прежде всего, это невыгодно 
для отечественной экономики, поскольку усиливает ее нефтегазовую зависи-
мость, снижает стимулы к поиску более эффективных путей развития как 
самой отрасли, так и других секторов экономики [3].  

Необходимо учитывать и мировые тенденции. В настоящее время на ми-
ровом рынке нефти происходят серьезные перемены. Так, новые технологии 
добычи существенно увеличили объемы ее доступных запасов, выдвинув  
новых лидеров роста добычи, прежде всего США, где в течение ряда послед-
них лет наблюдается «сланцевая революция». Бурно восстанавливает добычу 
нефти Ирак. Китай за 5 предыдущих лет показал около 60% мирового при-
роста потребления нефти. Очень быстрыми темпами растет мировой рынок 
газа, чему в немалой степени способствует бурное развитие технологии дос-
тавки газа в сжиженном состоянии [1]. 

Трансформация мировых топливно-энергетических рынков ставит новые 
задачи перед российскими нефтяными и газовыми компаниями, требует но-
вых подходов к организации их деятельности. Растущий спрос на углеводо-
роды и ужесточение глобальной конкуренции обусловливают необходимость 
поиска новых путей повышения конкурентоспособности. Это нашло отраже-
ние и в программных заявлениях высшего руководства нефтегазового ком-
плекса, где жестко поставлена задача повышения конкурентоспособности 
компаний до международного уровня на основе последних достижений науки 
и техники. Очевидно, что в этих условиях соответствовать требованиям но-
вого времени может только экономически эффективный, динамично разви-
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вающийся и инновационно активный энергетический сектор, опирающийся 
на передовые технологии [4].  

Это тем более актуально, что для современного состояния нефтегазовой 
отрасли характерно значительное отставание по всем основным показателям 
инновационной деятельности от развитых нефтедобывающих государств. 
Ситуацию усугубляет то, что срок технических и технологических возмож-
ностей нефтегазового комплекса подходит к концу, происходит массовое вы-
бытие из эксплуатации мощностей, что требует серьезной модернизации от-
расли [2]. 

Автор диссертационного исследования по стратегиям инновационного 
развития нефтегазового комплекса А.Е. Череповицын отмечает, что, несмот-
ря на то, что слагаемые нефтегазового комплекса весьма наукоемки, в на-
стоящее время национальные нефтегазовые компании, как правило, являются 
«технологическими модификаторами и адаптерами», т.е. их инновационная 
деятельность направлена лишь на частичные улучшения и адаптацию инно-
ваций, созданных другими организациями [5]. 

Сложная задача обеспечения эффективности и конкурентоспособности 
предприятий нефтегазового комплекса, необходимость инновационных пре-
образований требуют новых подходов к работе с персоналом [6]. Это нашло 
отражение в переходе от концепции управления персоналом к концепции 
управления человеческими ресурсами. Как справедливо отмечает А.В. Бала-
ба, управление человеческими ресурсами основано на признании созидатель-
ных способностей индивида человеческим капиталом, который, подобно фи-
зическому капиталу, приносит будущие доходы [7]. 

Персонал предприятий нефтегазовой отрасли должен быть ориентирован 
на новые задачи, способен к восприятию этих задач и их успешному реше-
нию. Кадровая стратегия компаний нефтегазового сектора должна соответст-
вовать стратегиям их развития. А важнейшей задачей кадровых служб стано-
вится развитие человеческих ресурсов предприятия до уровня, обеспечиваю-
щего умение быстро реагировать на инновационные изменения, успешно ов-
ладевать новейшим оборудованием и методами разведки, разработки и ос-
воения новых нефтяных и газовых месторождений. 

Производство, которое не использует результат новых знаний и иннова-
ции, оказывается слаборазвитым и неконкурентоспособным. Сейчас, когда 
современная экономика приобрела черты инновационной, основой стабиль-
ного и своевременного развития любого предприятия становится интеллекту-
альный труд. Современный рынок труда формирует широкий спрос на ра-
ботника нового формата – это работник-новатор, который подготовлен к 
сложному, высокоинтеллектуальному труду в среде интенсивных и частых 
научно-технических изменений, готов к обдуманной, творческой преобра-
зующей деятельности. Сегодня от работника требуется не только добросове-
стное выполнение должностных обязанностей, но и способность решать воз-
никающие новые задачи, пусть и не предусмотренные  должностной инст-
рукцией, однако необходимые для функционирования организации в данный 
момент.  

Это обусловливает поиск альтернативных, приемлемых и адекватных ме-
тодов стимулирования и мотивации умственной  активности персонала, по-
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требность в формировании соответствующих условий для того, чтобы соз-
дать высокоинтеллектуальную научно-производственную среду. 

Одной из основных проблем управления персоналом в современных ус-
ловиях является проблема эффективной мотивации трудовой деятельности. 
Под мотивацией труда понимается стремление работника удовлетворить свои 
потребности и ожидания (получить определенные блага) посредством трудо-
вой деятельности. Трудовая мотивация считается мотивацией высшего типа. 
Она динамична и зависит как от личностных изменений (например, в системе 
ценностей работника), так и от внешней окружающей среды. Ее определяет 
целый комплекс мотивов со сложной иерархической структурой, способных 
усиливать или ослаблять друг друга, вступать в противоречия, формируя то 
или иное отношение к труду, определяя результативность и качество трудо-
вой деятельности.  

В качестве мотивации работника может быть принуждение, основанное 
на страхе наказания в том или ином виде (штраф, увольнение); вознагражде-
ние в материальной или нематериальной форме; солидарность, предпола-
гающая  отождествление работником собственного благополучия с успешно-
стью и благополучием организации, своего коллектива.  

В ходе осуществления трудовой деятельности у каждого работника одно-
временно присутствует целый ряд потребностей, интересов, ценностных ори-
ентаций. Они могут быть существенными или несущественными, разной сте-
пени значимости и актуальности. Выбор из всей этой совокупности значимых 
побудителей осуществляется через систему мотивов путем соотнесения по-
требностей, интересов, ценностей с трудовой ситуацией. При этом необхо-
димо учитывать, что: 

– мотивы неочевидны (можно только догадываться по поводу того, какие 
мотивы действуют; какие являются движущими, ведущими в мотивационном 
процессе);  

– мотивы изменчивы, а это, в свою очередь, зависит от множества факто-
ров, как явных, так и неявных. Более того, один мотив может инициировать 
ещё группу мотивов. Или, наоборот, один мотив может исключать другой;  

– мотивы неодинаковы у разных людей. Более того, одни и те же мотивы 
могут по-разному влиять на одних и тех же людей. 

Учитывая это, в процессе трудовой деятельности менеджеры могут с по-
мощью различных методов (анкетирование, опрос, наблюдение) исследовать 
мотивационную структуру работников и путём различных управленческих 
решений или воздействий стимулировать одни мотивы и ослаблять другие. 

Действия людей становятся мотивированными только тогда, когда при-
сутствует несколько факторов, т.е. сама по себе мотивация не обеспечит дос-
тижение желаемого успеха, но без нее добиться цели практически невозмож-
но. Разумеется, мотивация не может возникнуть из воздуха, только потому, 
что о ней все больше говорят и заявляют на предприятии. В последнее время 
мотивации уделяется огромное внимание, о ней говорят и к ней стремятся, 
так как это на самом деле значительная составляющая успеха. При трудоуст-
ройстве на работу отдают предпочтение тем кандидатам, кто заинтересован в 
мотивации и открыто о ней говорит. Задача же руководителя сделать так и 
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показать на своем примере, чтобы персонал сохранял свой первоначальный 
азарт как можно дольше. 

Практически каждый руководитель заявляет, что ему просто необходимы 
мотивированные сотрудники, но зачастую не прилагает никаких усилий, что-
бы развить у сотрудников это качество, считая, что свойство мотивации – 
врожденное и не поддается изменению. На самом деле это не так. Для под-
тверждения достаточно посмотреть на своих коллег, ведь у каждого есть ка-
кая-то сфера интересов, в которой они проявляют огромный энтузиазм, будь 
то занятия на огороде, секция танцев или коллекционирование почтовых ма-
рок. 

Мотивации сотрудников нельзя достигнуть манипулированием, нельзя 
смешивать эти два абсолютно разных понятия. Мотивация будет существо-
вать только в том случае, когда в организации лидируют такие понятия, как 
доверие, честность, прозрачность, и, безусловно, огромное влияние оказыва-
ет именно поведение руководителя, те принципы, которые он применяет в 
своей работе. Его задача – создать те условия, которые необходимы персона-
лу для работы. Можно отметить, что сила мотивации в данный период вре-
мени – это тот результат, который проявился в силу обстоятельств, которые 
происходили в прошлом времени. 

Как у любого другого процесса, у мотивации должен быть результат, ко-
торый будет оценен каждым из сотрудников. К результату можно отнести 
такие факторы, как желание трудиться, самоэффективность, эмоции. 

Поскольку все люди разные, у каждого есть свои особенности, то и сте-
пень мотивации тоже различная, имеет разную степень интенсивности. Мож-
но выделить две категории мотивации. Общая мотивация присуща каждому 
человеку, так как каждый желает добиться чего-либо в своей жизни. Специ-
фическая мотивация – причина, по которой человек стремится к осуществле-
нию своей цели, а степень значимости цели обусловлена личностным вос-
приятием. В данном случае индивид может самостоятельно решать, сколько 
энергии, сил и времени он потратит на достижение цели. То есть чем выше у 
человека специфическая мотивация, тем с большей самоотдачей он подойдет 
к выполнению профессиональных задач. 

Рост творческого содержания, интеллектуализация труда современного 
работника ведут к изменению характера мотивов и стимулов, составляющих 
основу трудового потенциала организации. Необходимо своевременно про-
водить различные исследования в данном направлении, анализировать зару-
бежный опыт. Но зачастую заимствование опыта зарубежных коллег не при-
водит к ожидаемым результатам, так как не всегда его можно применить к 
специфике нашей экономики, поскольку огромную роль в развитии творче-
ской, умственной активности играют ментальность и национальные особен-
ности. Необходимо создавать на местах благоприятные и хорошо влияющие 
на развитие  условия к стимулированию и мотивации кадров для предпри-
ятий, т.е. моделировать такие условия для развития персонала, которые по-
зволили бы раскрыть различные способности персонала, в том числе  интел-
лектуальные, творческие, в результате чего можно ожидать реальный подъем 
производительности труда в целом. 
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Трудовая мотивация формирует отношение работника к труду, от которо-
го, в свою очередь, зависят степень использования возможностей человека, 
результативность  труда.  

С изменением роли человека в современной системе происходит форми-
рование новой системы ценностей и мотивов. Это обусловливает необходи-
мость своевременно изменять подходы к мотивации. Еще в прошлом столе-
тии Э. Тоффлер писал, что «во все большей степени люди осознают, что во-
круг нас формируется новая культура. И дело не только в компьютерах… Это 
новые установки по отношению к труду, полу, нации, досугу, авторитетам и 
так далее» [8]. 

Ведущий специалист в области мотивации Стивен Кови в одном из своих 
интервью говорит: «В индустриальном веке мотивация шла сверху вниз, бы-
ла тесно привязана к иерархии, руководство стимулировало подчиненных 
при помощи традиционных инструментов – кнута и пряника. В век информа-
ционный такая мотивация перестала действовать, потому что она затрагивает 
потребности человека, а не его душу. Мотивация должна быть внутренней. 
Людям требуется вдохновение, которое рождается изнутри. Материальное 
стимулирование не должно играть роль абсолютного мотиватора»  [9. С. 8]. 
Поэтому в настоящее время в системе мотивации трудовой активности всё 
большее внимание уделяется не материальным интересам, а духовной сторо-
не личности. В мотивировании трудовой деятельности работника нужно ши-
ре опираться на доверие, расширение самостоятельности,  возможность про-
явить инициативу, творческий подход. 

Эволюция концепций управления персоналом изменила отношение к че-
ловеку в организации. Современные концепции исходят из того, что работ-
ник становится главным субъектом организации. Отсюда – необходимость 
индивидуализации и дифференциации системы стимулирования, которая 
должна постепенно переориентироваться от коллективной мобилизации уси-
лий к мобилизации резервов личности каждого сотрудника. Основу такой 
системы составляет заинтересованность работников в проявлении высоких  
индивидуальных результатов, реализации творческого потенциала. Лишь та-
кой подход позволит успешно решать задачи инновационного развития и по-
вышения конкурентоспособности нефтегазового комплекса России. 

Необходимым условием развития инновационных процессов в нефтега-
зовой отрасли  становится творческая активность персонала. А. Прихач отме-
чает, что «персонал – единственный из всех факторов производства, несущий 
в себе творческую составляющую. Более того, процесс конкуренции на рынке 
можно представить как конкуренцию идей или конкуренцию генераторов 
идей. Таким образом, можно сказать, что конкуренция в современных эконо-
мических условиях, проявляясь в соперничестве товаров, услуг и фирменных 
технологий, является отражением состязательности персоналов предпри-
ятий» [10]. При этом, как верно замечает Б.М. Генкин, творческие способно-
сти человека являются особым видом ресурсов, которые, в отличие от других 
ресурсов, не могут быть исчерпаны [11. С. 110]. 

Активизация всех факторов,  содействующих развитию творческой ак-
тивности, выдвигается в качестве одной из главных задач в управлении чело-
веческими ресурсами.  Достижению этой непростой задачи служат различные 
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технологии и механизмы, использующие разнообразные способы побужде-
ния работников к максимальной реализации физических, интеллектуальных и 
творческих возможностей.  

Непременным условием творческой активности персонала является эмо-
циональная и психологическая готовность работников реализовать свои 
творческие способности. Для активизации творческой деятельности персона-
ла необходимо создавать и поддерживать особые условия. Задача заключает-
ся в том, чтобы у человека возник побуждающий фактор к самореализации 
его творческого мышления, к его креативности и воображению, которые по-
могли бы ему создать новый продукт или сгенерировать идею. 

Прежде всего, необходимо обеспечить достойное существование работ-
ника. Это – основа мотивационного механизма. Деньги «обеспечивают одну 
из четырех потребностей, а именно: человеку нужно жить. И только потом 
развиваться, любить, создавать наследие» [9. С. 5]. Следовательно, использо-
вание материального стимулирования в системе мотивации творческой ак-
тивности необходимо, но должно разрабатываться с учетом специфики и 
особенностей объекта, на который она направлена.  

Для проявления творческой активности очень важен выбранный стиль 
управления, который может как стимулировать креативные идеи, так и по-
давлять. В большей степени для инициатив сотрудников губителен автори-
тарный стиль управления, который ставит очень жесткие рамки и ограниче-
ния для творчества. Скорее всего, при таком стиле управления будут реали-
зованы только идеи руководителя, в которых работники будут исполнять 
вспомогательную роль. Разумеется, при жестком стиле управления работни-
ки будут больше думать о работе, но это не вызовет у них должного энтузи-
азма и внутренней активности. 

Пассивный стиль управления с первого взгляда больше всего подходит 
для раскрытия творческой активности персонала, но, несмотря на то, что он 
не поддерживает различные регламенты, в нем нет жесткого контроля дея-
тельности персонала, т.е. он, предоставляя практически полную свободу дей-
ствия, к сожалению, может привести к проблемам взаимодействия внутри 
коллектива. При таком стиле руководства у любого творческого начала могут 
возникнуть сложности с реализацией, так как высока вероятность отсутствия 
ресурсов и организационного обеспечения. 

Для полноценного развития творческой активности у персонала необхо-
димо выбирать демократический стиль управления. В качестве положитель-
ных сторон выступают: разделение ответственности, высокая степень свобо-
ды,  слаженность действий и усилий, легкий процесс контроля над выполне-
нием. Такой стиль управления может стать мотивирующим и вдохновляю-
щим фактором для сотрудников организации, если ему будут присущи: твор-
ческая атмосфера, поддержка инновационных проектов и процессов, посто-
янное профессиональное обучение и обучение, направленное на личностное 
развитие человека, открытость новому, доверительные отношения на разных 
уровнях. 

Любым идеям необходима организационная поддержка, т.е. важно сде-
лать так, чтобы они не остались лишь в головах сотрудников или формально-
стью на бумаге. Важный момент – наличие обратной связи.  
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Чтобы создать действительно творческую обстановку, в первую очередь 
необходимо убрать излишний бюрократизм. Не каждая творческая идея мо-
жет оказаться востребованной и реализуемой. Но любая творческая инициа-
тива должна быть замечена. Каждый сотрудник должен понимать, что его 
предложение действительно важно для руководства и любая его идея будет 
рассмотрена на должном уровне. В зависимости от возможностей организа-
ции можно реализовать следующие варианты: создать структуру, назначить 
менеджера, который будет обрабатывать все творческие инициативы. Если 
такой возможности нет, то подойдет вариант, чтобы сам руководитель при-
нимал такого рода предложения. Но руководитель может совершить ошибку, 
назначив ответственным за проект сотрудника, который проявил творческую 
активность, при этом не оказав ему финансовой и организационной поддерж-
ки. В таком случае может сложиться мнение, что «инициатива наказуема». 

Безусловным преимуществом обладают компании, сумевшие привлечь 
талантливых специалистов, креативно мыслящих работников. Авторы широ-
ко известной работы «Война за таланты» утверждают, что успех в современ-
ной экономике невозможен без «нацеленности на таланты» – «твердой убеж-
денности в том, что именно наличие высокоталантливых сотрудников на всех 
ступенях корпоративной лестницы помогает обойти конкурентов» [12]. По их 
словам, самые успешные компании возглавляют руководители, одержимые 
вопросом талантов. Такие руководители непрерывно нанимают новый персо-
нал, стремясь отыскать и привлечь как можно больше ценных работников. 
Они выделяют самых талантливых, звездных работников, всемерно поощря-
ют их несоразмерным жалованьем, продвигают по карьерной лестнице на всё   
более высокие должности. Благодаря исследованиям этих авторов нацелен-
ность на таланты, аккумуляция талантов стала считаться важнейшей задачей 
менеджеров персонала. Правда, дальнейшие исследования показали, что про-
стого наличия таланта недостаточно [13]. 

Творческую активность персонала следует рассматривать не индивидуа-
лизированно, а в совокупности со всеми участниками творческого процесса. 
В ходе совместной деятельности сталкиваются интересы и усилия множества 
различных людей. В связи с этим важная роль отводится не только обеспече-
нию необходимых условий для реализации творческого потенциала отдель-
ных сотрудников, но и созданию сплоченного коллектива, ориентированного 
на эффективное решение поставленных задач, достижение общей цели. 

Дух совместного творчества, творческая атмосфера являются мощным 
стимулятором креатива, формируя  перманентное состояние творческой ак-
тивности в трудовом коллективе. В этих условиях даже не связанные напря-
мую с деятельностью организации мероприятия (конкурсы, совместные про-
екты и т.п.) в конечном итоге позволяют использовать новаторский потенци-
ал работников во благо компании. 

Для стимулирования творческой активности персонала необходима ком-
плексная система мер, включающая: 

– планирование развития творческой активности персонала, учитываю-
щее перспективы предприятия и профессиональный рост кадров; 

– формирование перспективных требований к персоналу, предполагаю-
щих рост уровня знаний и профессиональных навыков: 
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– создание условий для развития творческой активности (организацион-
но-технических, экономических, социальных, психологических); 

– оценку и анализ эффективности работы и творческой активности работ-
ников, принятие на этой основе соответствующих решений. 

Важное значение имеет использование различных форм признания ре-
зультатов творчества, энтузиазма, инициативы. Это проведение разнообраз-
ных конкурсов, присвоение почетных званий и титулов, публикация индиви-
дуальных и коллективных результатов творческой активности во внутрифир-
менных газетах, бюллетенях, вручение призов и специальных наград. 

Как инструмент мотивации и стимулирования персонала можно исполь-
зовать, например, систему грейдирования, которая позволит выстроить 
должности иерархично, покажет ценность для организации каждой из них и 
поможет разработать систему оплаты труда в зависимости от выполняемых 
персоналом должностных обязанностей. Суть грейдирования – объективная 
оценка труда персонала и поиск талантов с творческими идеями. Такое 
«управление талантами» дает возможность заметить и удержать важных со-
трудников на своих должностях, мотивировать их на повышение результатов 
своей деятельности.  

Трудно однозначно оценить результаты творческой активности, но созда-
ние творческой атмосферы, эффективно встроенное в систему управления 
персоналом, стимулирование творческой инициативы в конечном итоге ведут 
к росту инновационных идей, инициатив, рационализаторских предложений 
и изобретений, повышающих качественный уровень и конкурентоспособ-
ность организации. 

Для этого в управлении персоналом нужно шире использовать новые ме-
тодики стимулирования и развития творческой активности работников, необ-
ходимо интегрировать в систему управления научные подходы, учитывать  
всю ценность и уникальность такого ресурса, как интеллектуальный и твор-
ческий потенциал личности. 

Комплексное применение совокупности методов стимулирования позво-
ляет охватить все многообразие проявлений творческого потенциала лично-
сти, полнее учитывать разносторонние мотивы и потребности современного 
работника, содействовать его саморазвитию и творческой реализации. Имен-
но такой работник все более востребован в современной экономике, основан-
ной на знаниях, интеллекте и творческом подходе к труду. 

В инновационной экономике знания, умения,  способности человека ста-
новятся непосредственной производительной силой. О значимости этого 
факта свидетельствует появление в компаниях специальной должности ди-
ректора по знаниям, задача которого – «вычленять, систематизировать и ти-
ражировать интеллектуальный капитал компаний». Так, главный управляю-
щий знаниями (Chief Knowledge Office – CKO) имеется в 40% компаний, вхо-
дящих в список Fortune 1000 [14].  

Современное производство настолько усложнилось, что даже так назы-
ваемый физический труд требует исключительно высокой квалификации. 
Для того чтобы труд стал квалифицированным, требуется определенное об-
разование, а для того чтобы обладать профессионализмом, необходимы спе-
циальная подготовка и приобретение специфических навыков в определен-
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ной отрасли труда. Работник, имеющий образование, отличается более высо-
кой производительностью труда, творческой активностью: «… установлено, 
что рост уровня образования на один класс средней школы обеспечивает в 
среднем рост числа подаваемых рационализаторских предложений на 6 и со-
кращает сроки освоения рабочими новых операций на 50%» [11. С. 117]. 

Но сейчас уже недостаточно просто наличия некоторой совокупности 
знаний, полученных когда-то в процессе обучения.  Скорость всех процессов 
в обществе увеличилась многократно, знания довольно быстро устаревают. 
Современный работник должен обладать не только комплексом разносторон-
них профессиональных навыков, но и способностью развивать и приобретать 
новые знания. 

Повышение значимости знания, науки, информации  меняет роль образо-
вания. Современным компаниям необходимы кадры, способные к творческой 
реализации новых информационных возможностей в производстве. Образо-
вательный процесс становится ориентированным на развитие присущих лич-
ности творческих, уникальных способностей, ее интеллектуального потен-
циала. Высокие темпы обновления знаний вызывают необходимость непре-
рывного образования в течение всей жизни, развития навыков самообразо-
вания. 

Исследования показывают, что одной из самых заметных тенденций на 
современном рынке труда является продолжающийся рост образовательного 
уровня занятых в экономике [15. С. 74]. Сегодня от работника требуется не 
просто высокая профессиональная квалификация, но способность обучаться 
как основа о его постоянного развития, непрерывного процесса накопления 
знаний. Задача организации – создание условий для постоянного профессио-
нального обучения и развития сотрудников. Поэтому все большее внимание 
вопросам повышения образовательного уровня работников уделяют сами 
компании.  

Обучение персонала сегодня становится все более востребованным, наи-
более распространенным методом развития персонала [14. С. 160]. Под обу-
чением понимается целенаправленный процесс овладения новыми знаниями, 
навыками и умениями. Оно может осуществляться в виде профессиональной 
подготовки кадров, обеспечивающей приобретение ключевых знаний и ком-
петенций в определенной профессии; повышения квалификации в соответст-
вии с динамично меняющимися условиями трудовой деятельности; профес-
сиональной переподготовки с целью овладения знаниями для осуществления 
новых видов деятельности.   

Всё большее распространение в работе с человеческими ресурсами орга-
низации получает использование различных систем профессионального раз-
вития. Среди них можно выделить внутрикорпоративные системы, преиму-
щественно направленные на практическое развитие основных компетенций 
работников на рабочем месте. Комбинированные системы, или корпоратив-
ные университеты, включают комплекс  внутренних и внешних инструмен-
тов повышения квалификации персонала, максимально ориентированных на 
потребности конкретных организаций. Академические системы  представля-
ют собой обучение по крупноформатным программам повышения общетео-
ретического и профессионального уровня в рамках классических образова-
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тельных учреждений (формат МВА). К внешним системам относят разнооб-
разные тренинговые компании, консалтинговые фирмы, мастер-классы неза-
висимых профессионалов и т.п. [16. С. 155–156]. 

Быстрое устаревание знаний, полученных в процессе обучения, предо-
пределило развитие системы  непрерывного образования. Непрерывное обра-
зование означает совершенствование профессиональных качеств работника 
на протяжении всей жизни – «обучение через всю жизнь», «обучение длиною 
в жизнь». Поэтому наряду с формальным всё большее распространение полу-
чает неформальное образование, в рамках которого выделяют неформальное 
институциализированное образование и неинституциализированное (инфор-
мальное, внесистемное, открытое) [17]. Под информальным образованием 
понимают индивидуальную познавательную деятельность, осуществляемую 
на протяжении всей жизни. Такая деятельность  необязательно связана с 
профессией. Это может быть овладение компьютерной грамотностью, ино-
странным языком; просто хобби. Но именно в ходе такой деятельности про-
исходит развитие интеллектуального потенциала, накапливаются знания, 
проявляются творческие возможности человека. 

Для удовлетворения потребности в непрерывном обучении разрабатыва-
ются всё новые технологии обучения, такие как оргдеятельностные игры, 
проектные методы, технология «дебаты», «кейс-стади». Мировой тенденцией 
настоящего времени является  развитие и расширение сотрудничества обра-
зования с бизнесом, что позволяет вузам оценивать потребности современной 
экономики в кадрах и соответствовать темпу инновационного процесса. Биз-
нес, в свою очередь, получает необходимое количество специалистов с высо-
ким уровнем профессиональной подготовки, способных быстро адаптиро-
ваться к потребностям динамично развивающегося производства. Координа-
ция деятельности высших учебных заведений, осуществляющих образова-
тельные услуги, и предприятий – потребителей высококвалифицированных 
кадров является одной из насущных задач реформирования российской сис-
темы образования [18]. Отвечая требованиям рынка, российские вузы в своей 
деятельности все больше ориентируются на удовлетворение личностных и 
корпоративных потребностей в высококвалифицированных специалистах. 

Наряду с этим многие ведущие компании мира уже в прошлом столетии 
стали практиковать создание собственных учебных центров, центров разви-
тия персонала, корпоративных университетов и т.п. Есть такая практика и в 
известных российских компаниях – ОАО «Газпром», ОАО «Вимм-Билль-
Данн» и др. [14. С. 160]. 

В России в целях повышения уровня профессиональной подготовленно-
сти и обеспечения необходимого качества человеческих ресурсов для топ-
ливно-энергетического комплекса страны разработан план мероприятий, рас-
считанный до 2020 г. В рамках этого плана рассматриваются вопросы, ка-
сающиеся создания единой сетевой отраслевой образовательной структуры, 
включающей дополнительное профессиональное образование.  Разработан 
проект дорожной карты «Обеспечение ТЭК России человеческим капита-
лом», в котором выделены четыре раздела: конкурентная политика ТЭК; мо-
тивация; развитие системы профессионального образования; работа с моло-
дёжью [19]. 
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Резкое возрастание роли человеческого фактора в производственном процес-
се организации выдвигает на первый план процессы развития и реализации ин-
теллектуального потенциала персонала. Современное общество «заинтересовано 
в человеке, ориентированном на собственное, всестороннее развитие как на са-
моцель» [20. С. 5]. В современных инновационно активных компаниях все 
больше акцент переносится на ценность индивидуума как носителя исключи-
тельных интеллектуальных способностей и его вклада в развитие фирмы. 

Важным элементом системы развития человеческих ресурсов является 
работа с кадровым резервом, которая включает систему отбора, обучения, 
повышения квалификации, стажировок. Эффективная система подготовки 
резерва кадров позволяет выявлять сотрудников с высоким потенциалом к 
продвижению, создавать условия для их целенаправленного профессиональ-
ного развития, проявления инициативы и творчества, целеустремленного ро-
ста и повышения компетенций в избранной сфере деятельности. Для облег-
чения этих процессов компании могут вводить специальные программы, ори-
ентированные на подготовку резерва. Новички могут проходить ориентаци-
онные программы, помогающие разобраться в структуре, традициях компа-
нии. Для руководящих должностей полезны специализированные управлен-
ческие тренинги, тренинги на командообразование. Участие в таких тренин-
гах содействует более быстрому взаимному приспособлению нового руково-
дителя и уже сформировавшегося коллектива. 

В нефтегазовой отрасли работа с кадровым резервом, подготовка собст-
венных специалистов  для нужд компании очень актуальны. Как отмечают 
представители крупнейших российских нефтегазовых компаний, в отрасли 
все острее ощущается кадровый голод. В исследовании международной рек-
рутинговой компании Hays Oil & Gas Global Jobs Index 2013 («Глобальный 
индекс вакансий в нефтегазовом секторе 2013») говорится, что компаниям 
все сложнее найти сотрудников как на высшие руководящие должности, так 
и на другие рабочие места всех уровней. «Все тяжелее подбирать узких спе-
циалистов, инженеров, персонал на рабочие специальности», – утверждает 
представитель «Башнефти» Лейсян Лукманова [21].  

На международных нефтегазовых порталах опубликовано более 200 ва-
кансий для высококвалифицированных инженеров и топ-менеджеров в Рос-
сии. Представители компаний утверждают, что рассчитывать в этом на внут-
ренний рынок России не приходится. По данным  исследований глобального 
рынка труда Hays Global Skills Index, Россия заняла последнее место по спо-
собности образовательной системы удовлетворять потребностям бизнеса 
[21]. Выпускники профильных учебных заведений сегодня не удовлетворяют 
нужды нефтегазовой отрасли, не имеют необходимого практического опыта. 
Поэтому многие отечественные компании  организуют  программы подготов-
ки кадров совместно с вузами. Нередко компании практикуют привлечение 
экспатов. Иностранным специалистам работа в России выгодна, но для рос-
сийских компаний задача «выращивания» собственных специалистов являет-
ся крайне актуальной и должна рассматриваться как одно из ведущих на-
правлений развития человеческих ресурсов отрасли. 

Подобным же задачам служат такие направления развития человеческих 
ресурсов, как ротация кадров и  управление карьерой.  
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Ротация кадров подразумевает плановое служебное перемещение или 
существенное изменение должностных обязанностей работников [22. С. 90]. 
Ротация может использоваться как инструмент комплектования кадрового 
резерва и управления им. Смена мест «по горизонтали» позволяет работни-
кам получать новые знания, обогащать опыт без отрыва от производства. 
Применение ротации кадров в системе развития персонала дает такие пре-
имущества, как возможность получения новых знаний и навыков, повышения 
мотивации к развитию интеллектуального потенциала. При планомерной ро-
тации более динамично происходят процессы должностного перемещения и 
продвижения, на новые должности приходят подготовленные работники, су-
мевшие проявить себя в ходе ротации.  

Управление деловой карьерой – это комплекс мероприятий, проводимых 
кадровой службой по организации, мотивации и контролю служебного роста 
работника, исходя из его целей, потребностей, потенциала, а также во взаимосвя-
зи с целью организации. Этот процесс предусматривает продвижение личности в 
определенной сфере трудовой деятельности посредством приобретения новых 
способностей, знаний, навыков и квалификационных возможностей. Управление 
карьерой начинается уже при приеме на работу и может продолжаться на протя-
жении всей трудовой деятельности работника. Карьеру, т.е. траекторию своего 
движения, человек строит сам, сообразуясь со своими собственными целями, 
желаниями и установками. Одна и та же карьерная линия для разных сотрудни-
ков может быть и привлекательной, и неинтересной, что может существенным 
образом сказаться на эффективности их дальнейшей деятельности. Задача служб 
управления персоналом – помочь работнику в планировании карьеры, в соблю-
дении баланса интересов работника и компании.  

Таким образом, система управления человеческими ресурсами должна 
включать комплекс разнообразных инструментов, направленных на развитие 
человеческих ресурсов с учетом потребностей отрасли, стратегических целей 
организации и  интересов личности. Эффективность системы управления че-
ловеческими ресурсами во многом определяет трудовую, социальную и твор-
ческую активность каждого работника, которая в итоге будет оказывать по-
ложительное влияние на результаты всей производственно-хозяйственной 
деятельности организации.  

В управлении человеческими ресурсами в нефтегазовом секторе все в 
большей мере находят отражение тенденции, связанные с глобальными стра-
тегическими целями, с инновационным и инвестиционным развитием нефте-
газовой отрасли. По мнению многих специалистов [23], в настоящее время 
формируется принципиально новый подход к обеспечению нефтегазового 
сектора страны человеческими ресурсами новой формации, обладающими 
повышенной адаптивностью к внедрению инноваций.  

Осуществление поставленных задач по развитию человеческих ресурсов 
требует проведения целого комплекса мероприятий в масштабах отрасли: 
формирования системы долгосрочного прогнозирования кадровой потребно-
сти и необходимого качества человеческих ресурсов; создания корпоратив-
ных и отраслевых платформ компетенций, соединяющих профессиональные, 
организационные и персональные компетенции в единую систему;  преобра-
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зования системы подготовки кадров; развития и использования современных 
технологий эффективного управления человеческими ресурсами.  
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The oil and gas sector takes a special place in the economy of modern Russia. This sector is the 
main source of fuel and energy resources. The oil and gas complex produces one of the maximum 
investment multiplier effects. Oil and gas revenues make up almost half the budget of the Russian 
Federation. 

The high degree of concentration of a significant amount of global oil resources in our country 
determines the significance of Russia’s oil and gas and petrochemical industries on the global arena. 
This is evidenced by a steady growth in demand for oil in the world market. At the same time, there 
have been major changes in the global oil market over the last few years. New technologies and geopo-
litical changes led to the emergence of new leaders in oil production, such as the USA, China. The 
global market of gas is growing rapidly.  

The transformation of the world's fuel and energy markets pose new challenges for Russian oil and gas 
companies. This transformation requires implementation of new approaches to the organization of their activ-
ity. The current state of the oil and gas industry is characterized by a considerable backlog compared to the 
developed oil-producing states in many key indicators of innovation activity. The policy statements of the top 
management of the Russian oil and gas complex highlight the need for the advancement of companies’ level 
of competitiveness to the international level, based on the latest achievements of science and technology. 
Sustainable development and competitiveness of Russian companies in the world market should be ensured 
by the latest and emerging technologies. In order to successfully achieve the set objectives it is necessary to 
activate and promote innovation activity in the industry. 

Particular attention should be given to human resources of organizations. Human resources in 
modern economy are companies’ main capital and main competitive advantage. At present, the com-
petitive position of the leading international companies is largely determined by the quality of human 
capital. Knowledge and intellectual potential of employees, their creative activity, readiness for inno-
vation, commitment to development and fulfillment play an increasingly important role in companies’ 
competitiveness. 

A necessary condition for development of innovation processes in oil and gas industry is to in-
crease the innovative activity of personnel. Personnel in oil and gas industry should be focused on new 
challenges, able to perceive these problems and their effective solution. Development of human re-
sources includes a set of measures aimed at encouraging creative, proactive work, continuous self-
improvement and learning throughout life. This can ensure the formation of human resources with 
increased adaptability to innovation in the country's oil and gas sector. 
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ФОРМАЛИЗОВАННАЯ ОЦЕНКА КАЧЕСТВА УЧАСТИЯ  
СПЕЦИАЛИСТА (ФОКУС) 

 
Современные процессы построения системы внутреннего контроля в холдинговых 
структурах предполагают наличие подразделения внутреннего контроля и аудита 
как в управляющей компании, так и в функциональных организациях, входящих в хол-
динговую структуру. В статье рассмотрена   взаимосвязь некоторых теоретических 
конструкций по мотивации персонала с целью разработки подхода к оценке сотруд-
ников подразделения внутреннего контроля и аудита организаций холдинга, не яв-
ляющихся управляющими компаниями. Предложена авторская методика формализо-
ванной оценки качества участия специалиста как основы денежной мотивации со-
трудника. 
Ключевые слова: внутренний контроль и аудит, ключевые показатели эффективно-
сти, мотивация, оценка качества работы, персонал.  

 
На современном этапе одной из основных задач менеджера в организации 

является грамотное построение системы мотивации сотрудников. Это обу-
словливается тем, что каждый сотрудник имеет разные потребности, разные 
ожидания, неодинаковую вовлеченность, да и по-разному воспринимает цен-
ности компании (на уровне предпочтений, последствий, консенсуса или 
принципов). 

Проблемам мотивации посвящены работы многих специалистов, в их 
числе: теория иерархии потребностей Абрахама Маслоу, теория X и теория Y 
Мак-Грегора, двухфакторная теория Герцберга, теория справедливости 
Адамсома, теория ожидания Виктора Врума, теория постановки целей Эдви-
на Лока и Гэри Латема, система сбалансированных показателей Роберта С. 
Каплана и Дейвида П. Нортона и др. 

В то же время практически не исследованы вопросы мотивации сотруд-
ников, выполняющих функцию внутреннего контроля и аудита в организаци-
ях холдинга, не являющихся управляющими компаниями.  

При рассмотрении вопроса мотивации сотрудников по внутреннему кон-
тролю и аудиту в организациях холдингового типа (не являющихся управ-
ляющими компаниями) необходимо учитывать следующее:  

1. Небольшая численность подразделения внутреннего контроля и аудита.  
Как правило, такие организации имеют общую численность до 10 000, чис-
ленность подразделения внутреннего контроля и аудита в 92% таких компа-
ний составляет до 10 человек [1].  

2. Подразделение по внутреннему контролю и аудиту выполняет разнооб-
разные функции (рис. 1). 
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Рис. 1. Функции, выполняемые подразделением внутреннего контроля и аудита1 

 
Таким образом, небольшая численность и разнообразие выполняемых ра-

бот подразделением внутреннего контроля и аудита определяют, что для эф-
фективного достижения результата необходима слаженная работа в команде, 
так как каждый специалист не может иметь компетенции по всем направле-
ниям деятельности. 

Работа в команде, обладание необходимыми групповыми компетенциями 
для решения поставленных задач полностью соответствуют международным 
подходам. Так, согласно международным профессиональным стандартам 
внутреннего аудита (стандарт 1210 – профессионализм) «для выполнения 
стоящих перед подразделением внутреннего аудита задач сотрудники под-
разделения должны коллективно обладать необходимыми знаниями, навыка-
ми и другими компетенциями или получить их» [2]. 

Но в связи с работой специалистов по внутреннему контролю и аудиту в 
команде возникает и сложность с мотивацией сотрудников. С одной стороны, 
командная работа определяет групповую ответственность за результат, и, 
следовательно, достигнутый результат распространяется на всю группу в це-
лом, с другой – неэффективная работа одного специалиста в команде требует 
больше усилий от другого члена команды. Все это подчеркивает необходи-
мость проводить оценку вклада каждого члена команды в достижение общего 
результата деятельности. 

                                                 
1 Составлено по [1] на основе данных за 2013 г. 
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В соответствии с «Исследованием текущего состояния и тенденций раз-
вития внутреннего аудита в России», проведенного Институтом внутренних 
аудиторов при поддержке компании «ПрайсвотерхаусКуперс» [1], определе-
ны наиболее часто встречающиеся показатели оценки эффективности дея-
тельности функции «внутренний контроль и внутренний аудит»: 

1) степень фактического выполнения плана контрольных мероприятий 
(87% респондентов); 

2) результаты опроса высшего руководства (57%); 
3) значимость выводов и рекомендаций по результатам контрольных ме-

роприятий (53%); 
4) процент выполнения планов мероприятий по устранению нарушений, 

выявленных по результатам контрольных мероприятий (37%); 
5) результат опроса владельцев бизнес-процессов (37%); 
6) экономический эффект от деятельности подразделения по внутреннему 

контролю и аудиту (23%); 
7) отклонение от плана выполнения контрольного мероприятия (17%); 
8) количество выданных рекомендаций владельцам бизнес-процессов (10%); 
9) иное (17%).  
В теории ожидания В. Врума [3. С. 76–78] определено, что мотивация со-

трудников к более продуктивному труду зависит от трех факторов: усилий – 
результатов – вознаграждения. То есть сотрудник должен быть уверен в том, 
что прикладываемые усилия приведут к требуемому результату, а за достиг-
нутый результат он получит справедливое вознаграждение. 
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Рис. 2. Обоснование выбора для специалиста ключевого показателя эффективности – ФОКУС  
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Взаимосвязанное применение мотивационной теории ожидания В. Врума, 
системы сбалансированных показателей Роберта С. Каплана и Дейвида 
П. Нортона с учетом показателей оценки эффективности деятельности по 
функции «внутренний контроль и аудит» может помочь оценить как работу в 
команде, так и вклад каждого специалиста в достижение поставленной цели. 
На рис. 2 показана взаимосвязь данных теоретических конструкций с целью 
определения показателя денежной мотивации сотрудников подразделения 
внутреннего контроля и аудита – формализованной оценки качества участия 
специалиста (ФОКУС).  

Формализованная оценка качества участия специалиста – это интегриро-
ванная оценка качества работы специалиста по внутреннему контролю и ау-
диту, включающая в себя как показатели участия в командной работе по про-
ведению контрольных мероприятий с учетом внутреннего и внешнего мони-
торинга данного вида деятельности, так и персональные достижения сотруд-
ника. 

В блоке «результаты» в скобках указаны номера показателей оценки эф-
фективности, изложенных выше. 

Далее рассмотрена методика ФОКУС, предложенная автором и внедрен-
ная на предприятии атомной отрасли – АО «Сибирский химический комби-
нат». Данная методика позволяет оценить вклад каждого внутреннего ауди-
тора в достижение общей цели – своевременное и полное выявление сущест-
вующих нарушений/отклонений в организации методами контрольно-
ревизионной деятельности и внутреннего аудита. А значит, и определить де-
нежное вознаграждение специалиста за вклад в достижение этой цели. 

ФОКУС проводится как по каждому контрольному мероприятию (работа 
в команде) – блоки «участие специалиста в контрольных мероприятиях» и 
«мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях», так и в це-
лом по оцениваемому году (индивидуальный вклад) – блок «персональные 
показатели эффективности специалиста». 

Оценку участия специалиста в контрольных мероприятиях проводит ру-
ководитель рабочей группы по показателям, отраженным в табл. 1. При 
оценке показателя используется следующая шкала: не согласен (1 балл), ско-
рее не согласен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью согласен (4 
балла).  

Результат участия специалиста в каждом контрольном мероприятии оп-
ределяется по формуле: 

 

,
                                                  (1) 

 
где ОУ – оценка участия специалиста в контрольном мероприятии руководи-
телем рабочей группы; О – оценка показателя участия специалиста в соответ-
ствии с критериями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых показа-
телей. 

Итоговый годовой результат по блоку «участие специалиста в контроль-
ных мероприятиях» рассчитывается по формуле: 
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,
                                             (2) 

 
где ИОУ – итоговая годовая оценка участия специалиста в контрольных ме-
роприятиях; ОУ – оценка участия специалиста в контрольном мероприятии 
руководителем рабочей группы; m – количество контрольных мероприятий, в 
которых принимал участие специалист. 

 
Таблица 1. Участие специалиста в контрольных мероприятиях 

Показатель Критерии оценки 
1. Выявлены и отражены в отчете об испол-
нении индивидуального задания существен-
ные нарушения (риски) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

2. При разработке плана проверки (кон-
трольного мероприятия) специалист прини-
мал активное участие, предложил для прове-
дения контрольного мероприятия вопрос с 
высоким уровнем риска 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

3. Все нарушения (риски) описаны в строгом 
соответствии с требованиями, изложенными 
в Приложении № 3 к Методическим указани-
ям по формированию и представлению от-
четности группы процессов «Внутренний 
контроль и внутренний аудит» СОВК ГК 
«Росатом» и ее организаций (введенных в 
действие приказом по комбинату от 
26.11.2014 № 11/1342-П) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

4. Все выявленные нарушения (риски) под-
тверждены соответствующими документами 
(кто, что, где, когда, сколько, почему, рис-
ки/негативные последствия) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

5. По каждому существенному нарушению/ 
риску даны обоснованные рекомендации 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

6. Рабочие документы аудитора сформирова-
ны и переданы для свода по описи руководи-
телю рабочей группы 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

7. Соблюдены сроки выполнения индивиду-
ального задания (индивидуальное задание 
сдано и принято без замечаний руководите-
лем рабочей группы) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

8. В индивидуальном задании отражены 
положительные оценки деятельности объекта 
проверки 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

 
Мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях осущест-

вляют владелец процесса (показатель 1 табл. 2, с учетом корректирующего 
коэффициента), руководитель рабочей группы (показатель 2 табл. 2), руково-
дитель службы (показатель 3 табл. 2), специалист самостоятельно (показатель 
4 табл. 2). При этом используется следующая балльная шкала: не согласен 
(1 балл), скорее не согласен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью 
согласен (4 балла).  
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Таблица 2. Мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях 

Показатель Критерии оценки 
1. В результате обсуждения проекта акта 
владелец процесса НЕ доказал необосно-
ванность включенных в проект акта нару-
шений (рисков) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

2. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии со стороны руководителя рабо-
чей группы (предложен алгоритм проверки 
направления, самостоятельность, точность и 
др.) оценивается на высоком уровне 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

3. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии со стороны руководителя службы 
оценивается на высоком уровне 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

4. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии оценивается на высоком уровне 
(самооценка) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

 
Результат мониторинга участия специалиста в каждом контрольном ме-

роприятии определяется по формуле: 
 

,
                                       (3) 

 
где МОУ – оценка мониторинга участия специалиста в контрольном меро-
приятии; МО – оценка показателя мониторинга участия специалиста в соот-
ветствии с критериями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых по-
казателей; к – корректирующий коэффициент (оценка командной работы со 
стороны владельца процесса), который определяется как частное от деления 
суммы выставленных оценок, предложенных в анкете, на сумму максимально 
возможных оценок, умноженное на 1,2. 

Итоговый годовой результат по блоку «мониторинг участия специалиста 
в контрольных мероприятиях» рассчитывается по формуле: 

 

,
                                          (4) 

 
где ИМОУ – итоговая годовая оценка мониторинга участия специалиста в 
контрольных мероприятиях; МОУ – оценка мониторинга участия специали-
ста в контрольном мероприятии; m – количество контрольных мероприятий, 
в которых принимал участие специалист. 

Персональные показатели эффективности специалиста оцениваются ру-
ководителем службы по показателям, приведенным в табл. 3. При этом ис-
пользуется следующая балльная шкала: не согласен (1 балл), скорее не согла-
сен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью согласен (4 балла).  

Результат оценки персональной эффективности специалиста осуществля-
ется в целом за год по формуле: 

 

,
                                         (5) 
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где ОПЭ – оценка персональной эффективности специалиста; ПЭ – оценка 
показателя персональной эффективности специалиста в соответствии с кри-
териями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых показателей; к – 
корректирующий коэффициент (оценка руководителем службы), который 
определяется по следующей шкале: 0,7 – «низкий уровень персональной эф-
фективности специалиста», 1,0 – «стандартный уровень персональной эффек-
тивности», 1,2 – «высокий уровень персональной эффективности специали-
ста, амбициозные цели поставлены и достигнуты». 

 
Таблица 3. Персональные показатели эффективности специалиста 

Показатель Критерии оценки 
1. Специалист проявлял творческую актив-
ность, направленную на популяризацию про-
фессии (подготовка статьи в газету, подготовка 
информации на сайт СХК и т.п.) – оценка зави-
сит от количества и качества  

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

2. Специалист работал над актуализацией ло-
кальных актов СХК, подготовкой регламентов, 
стандартов и т.п. (по линии деятельности) – 
оценка зависит от внедрения 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

3. Специалист оказывал консультационную 
помощь руководителям (оформлено в письмен-
ном виде, получена обратная связь) – зависит 
от количества и качества 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

4. Организация рабочего места специалиста 
соответствует системе 5-С в офисе 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

5. Специалист осуществлял выполнение сроч-
ных поручений руководства (оформлено в 
письменном виде, достигнут результат) – зави-
сит от количества и качества 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

6. Специалист осуществлял реализацию выпол-
нения командного ПСР-проекта – зависит от 
вклада в достижение результата 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

7. Специалист осуществлял реализацию выпол-
нения  личного ПСР-проекта – зависит от дос-
тижения результата 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

 
Итоговый годовой результат ФОКУС определяется итоговым годовым 

результатом по блоку «участие специалиста в контрольных мероприятиях», 
итоговым годовым результатом по блоку «мониторинг участия специалиста в 
контрольных мероприятиях» и результатом оценки по блоку «персональные 
показатели эффективности специалиста» с учетом весовых коэффициентов в 
соответствии с табл. 4. 
 

Таблица 4. Весовые коэффициенты по блокам ФОКУС 

Оцениваемый блок База Вес Максимальный балл 
1. Участие специалиста в контрольных 
мероприятиях 

4 0,7 2,8 

2. Мониторинг участия специалиста в 
контрольных мероприятиях 

4 0,1 0,4 

3. Персональные показатели эффективно-
сти специалиста 

4 0,2 0,8 
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Таким образом, для расчета ФОКУС используется следующая формула и 
ограничение: 

 
,                  (6) 

 
где В – весовой коэффициент по блокам ФОКУС. 

ФОКУС используется при годовой оценке эффективности деятельности 
специалиста как один из ключевых показателей эффективности (КПЭ) спе-
циалиста по внутреннему контролю и аудиту. При этом устанавливаются сле-
дующие уровни выполнения КПЭ:  

– нижний уровень – 3 балла; 
– целевое значение – 3,4 балла; 
– верхний уровень – 4 балла. 
На рис. 3 показан пример карты КПЭ для ведущего аудитора службы 

внутреннего контроля и аудита. 
 

КАРТА КПЭ на 2015 год УТВЕРЖДАЮ
период действия с 01.01.2015г. по 31.12.2015г.

(должность)

                         (подпись)                     (ФИО)

Наименование КПЭ, Вес КПЭ,
единица измерения КПЭ Нижний уровень Целевое значение Верхний уровень % Подпись ФИО, должность

1 ФОКУС, балл 3 3.75 4 40 Непрерывный Руководитель службы  

4
% выполнения планов мероприятий по 
устранению нарушений, составленных 
по результатам проверок

0.9 0.95 0.98 10 Дискретный Руководитель службы

5
Скорректированный свободный 
денежный поток Общества, млрд. руб.

10 Непрерывный Руководитель службы

Подпись Наименование организации

Взвешенный 
коэффициент 

Подписи при оценке выполнения КПЭ 

ФИО, должность Наименование организации

Владелец карты КПЭ ФИО, ведущий аудитор  АО "  " 

Итоговый коэффициент выполнения КПЭ

№ 
КПЭ

Уровни выполнения КПЭ
Тип КПЭ 

Фактический 
уровень 

 Итоговый коэффициент с учетом корректирующего коэффициента

ФИО, должность

Владелец карты КПЭ

Непосредственный руководитель

Представитель финансово-экономической службы

Представитель службы управления персоналом  
 

Рис. 3. Пример карты КПЭ ведущего аудитора 

 
Использование данной методики в АО «Сибирский химический комби-

нат» позволило руководителю службы:  
– формализовать оценку вклада каждого специалиста в достижение об-

щей цели функции «внутренний контроль и внутренний аудит»; 
– дифференцировать вознаграждение по итогам работы за год по каждо-

му специалисту; 
– вовлечь в процедуру определения вклада каждого специалиста по ре-

зультатам проведенного контрольного мероприятия все заинтересованные 
стороны: самого специалиста (самооценка), руководителя рабочей группы, 
руководителя службы и владельца проверяемого бизнес-процесса; 

– сформировать у внутреннего аудитора понимание основных подходов к 
реализации своей функции с должным качеством; 

– повысить эффективность командной работы.  
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В заключение необходимо отметить, что какой бы подход для оценки 
персонала не был выбран, он будет носить субъективный характер «из-за не-
допонимания всей важности такой оценки» [5]. Но при этом наличие утвер-
жденной в организации методики оценки будет сужать субъективный подход, 
задавая определенные правила, позволяя мотивировать сотрудников на дос-
тижение целей. 
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FORMALIZED QUALITY ASSESSMENT OF SPECIALISTS COMMITMENT (FQASC) 
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Modern processes of internal control system building in holding entities imply the presence of the 
internal control and audit department, both in the management company and in the functional organi-
zations within the holding entity. The paper considers the interrelation between some theoretical con-
structions for staff motivation designed to develop an approach for assessing the performance of em-
ployees of the internal control and audit department of the non-management organizations in a holding. 

The relevant literature provides insufficient information on motivation of employees performing 
the function of internal control and audit in the non-management holding organizations. However, on 
the practical side, this matter requires serious consideration, because, on the one hand, the teamwork 
defines the group responsibility for the outcome, and thus the achieved result applies to the entire 
group, on the other hand, the inefficient work of one of the expert team members requires more effort 
on the part of other team members. 

Formalized quality assessment of specialists’ commitment (FQASC) is defined as an indicator of 
financial motivation for employees. Formalized quality assessment of specialists’ commitment is inte-
grated assessment of the quality of specialists’ work, which includes both personal achievements of 
employees and factors reflecting performance in teamwork control activities covering the internal and 
external monitoring of this type of activity. 

Formalized quality assessment of specialists’ commitment implies evaluation of the following 
control indicators: “participation of a specialist in control activities”, “monitoring of the participation 
of a specialist in control activities”, personal contribution of a specialist over the reporting year, as 
well as indicators of “a specialist’s personal performance”. 

The introduction of this method in the JSC “Siberian Chemical Plant” enabled them: 
- to formalize the assessment of the contribution of a specialist in terms of achievement of the 

common goal of the internal control and internal audit; 
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- to differentiate remuneration for each specialist in accordance with their results for the period of 
one year; 

- to involve all the parties concerned into the procedure of determining the contribution of each 
specialist based on the results of the control activities: the specialists themselves (self-esteem), the 
head of the working group, the head of the internal audit and the owner of the audited business proc-
ess; 

- to build the internal auditor's awareness of the main approaches to implementing their functions 
with due quality; 

- to increase the teamwork effectiveness. 
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ТИПОЛОГИЯ ОБЪЕКТА ИССЛЕДОВАНИЯ 
В ТЕОРИИ ИНТЕГРИРОВАННОГО КОНТРОЛЛИНГА 

 
Статья посвящена инновационной концепции управления современными промышлен-
ными предприятиями как экономическими системами – интегрированному контрол-
лингу. Представлен методологический подход к формированию научной теории ин-
тегрированного контроллинга. Выделены и сформированы классификационные при-
знаки, положенные в основу типологии интегрированного контроллинга. Сформиро-
вана структурно-логическая схема типологии интегрированного контроллинга, на 
основании которой выделены и описаны его основные типы. Полученные результаты 
могут быть использованы в качестве фундаментальной базы исследования развития 
теории интегрированного контроллинга. 
Ключевые слова: интегрированный контроллинг, научная теория интегрированного 
контроллинга, методологический подход, методология, тип, типология интегриро-
ванного контроллинга.  
 
В современной экономической науке типология выступает как наиболее 

универсальная процедура научного мышления, позволяющая упорядочить и 
систематизировать сложные объекты. Постановка задачи типологизации объ-
екта исследования в теории контроллинга была сделана в середине 1950-х гг., 
на стадии теоретического осмысления практических приемов и методов кон-
троллинга, нашедших успешное применение в практике управления эконо-
мическими системами в промышленности. В процессе решения данной про-
блемы исследователи получали опорные точки зрения для приведения «хао-
тического избытка индивидуального опыта к некоторому порядку». Помимо 
этого, типология контроллинга представляется ключом к фундаментальным 
отличиям в направлениях контроллинговых исследований в рамках развития 
общей теории контроллинга. В настоящее время проблема типологии кон-
троллинга остается не менее важной для экономической науки, но не более 
разработанной. К сожалению, так и не создано единой общепризнанной ти-
пологии контроллинга, хотя количество типологий по самым различным ос-
нованиям, безусловно, увеличилось. 

Общеизвестно, что с методологической точки зрения типология пред-
ставляет собой способ научного познания предметной области объекта ис-
следования, основанный на разделении систем объектов и их последующей 
группировке посредством синтезированной (типизированной) категории 
(класса). Основополагающим в типологии является понятие «тип» как логи-
чески завершенной целостной базовой единицы расчленения изучаемой дей-
ствительности, некоего специального самостоятельного методологического 
ресурса теоретического осмысления и передачи данной рассматриваемой ре-
альности, нацеленного на сравнительное изучение существенных признаков 
объекта исследования. Вместе с тем тип может быть определен и как резуль-
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тат сложной работы научного мышления, которое теоретически реконструи-
рует наиболее существенные характеристики исследуемого множества объ-
ектов и объединяет их в данном понятии. Указанные характеристики, прояв-
ляющиеся во всем многообразии разновидностей и форм изучаемого явления, 
вкупе с уровнями организации объекта исследования, его связями, функция-
ми и отношениями в типологии определяются признаком или критерием 
классификации. Вследствие этого в процессе выделения основных парамет-
ров типоэлементов интегрированного контроллинга воспользуемся научным 
инструментарием систематики, способствующим получению максимально 
точной законченной системной классификации множества видов и форм ин-
тегрированного контроллинга с фиксированной иерархией единиц описания.  

Итак, тип описывает форму существования объекта исследования, обла-
дающую определенным набором признаков. Определенные показатели ос-
новных параметров типоэлементов обусловливают формообразующие свой-
ства таких типоэлементов. В свою очередь, согласно общенаучным положе-
ниям, форма представляет собой неотделимый от него и служащий его выра-
жением способ существования содержания. Следовательно, прежде чем пе-
рейти к изучению формообразующих свойств интегрированного контроллин-
га, систематизация которых впоследствии позволит разработать типологию 
последнего, будет логично обозначить сущность и содержание исследуемого 
явления.  

Разработка научной теории интегрированного контроллинга в обязатель-
ном порядке предполагает формирование категориально-понятийного аппа-
рата данной теории, с помощью которого выражается и излагается ее сущ-
ность и основное содержание. Прибегая к общенаучной терминологии, сущ-
ность интегрированного контроллинга может быть представлена как внут-
реннее содержание его предметной области, выражающееся в единстве всех 
его многообразных свойств и отношений. Вводя в научный экономический 
оборот понятие «интегрированный контроллинг», считаем необходимым по-
яснить, что содержание данного понятия представляет объединение сущест-
венных и отличительных признаков предмета, отражённых в этом понятии, 
поскольку с точки зрения логики всякое понятие имеет содержание и объём. 
Учитывая сказанное, в рамках проводимого научного исследования опреде-
лим содержание понятия «интегрированный контроллинг» как качественно 
новой концепции современного экономического управления экономическими 
системами в промышленности, построенной на принципах системной инте-
грации, взаимосвязи и взаимозависимости традиционных структурных эле-
ментов контроллинга, функционирование которых представляет собой рег-
ламентированный процесс взаимодействия интегрированных по вертикали и 
горизонтали содержательно и во времени с ориентацией на цели и приори-
тетные направления развития хозяйствующего субъекта функционально обо-
собленных процедур планирования, учета, контроля, анализа и регулирова-
ния (координации). 

Наукой доказано, что внутреннее содержание предмета обнаруживается 
во внешних формах его существования, а определенность предмета, характе-
ризующая его сущность, проявляется в его свойствах и признаках. В связи с 
этим и возникает необходимость типологии интегрированного контроллинга, 
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построенной на принципах систематики и таксономии. Рассмотрев сущность 
и содержание интегрированного контроллинга, обратимся к его отличитель-
ным признакам (свойствам), обусловливающим формы его проявления в 
процессе управления экономическими системами в промышленности. Авто-
ром данной работы установлено, что потребность в выявлении формообра-
зующих признаков интегрированного контроллинга и последующей класси-
фикации его форм в рамках разработки типологии исследуемого явления вы-
звана разрозненностью научных представлений относительно области при-
менения классического контроллинга и ограниченным характером современ-
ных типологий, не отражающим всего многообразия его проявлений и роли в 
управлении экономическими системами в промышленности, а также не учи-
тывающим специфику текущего состояния развития контроллинга, предпола-
гающую системную интеграцию традиционных контроллинговых процессов 
и процедур.  

В теории интегрированного контроллинга, как и в любой другой теории, 
предполагается категоризация контроллинговых явлений, встречающихся в 
практике управления промышленными экономическими системами в рамках 
обобщенных понятий – категорий. Конечным результатом данной категори-
зации как когнитивного процесса является формирование когнитивных клас-
сификационных признаков интегрированного контроллинга, установленных в 
группах контроллинговых концептов. Когнитивные классификационные при-
знаки, или компоненты содержания контроллингового концепта, характери-
зуют свойство, параметр категоризации соответствующего явления и упоря-
дочивают концепты и их группы в единую концепцию интегрированного 
контроллинга. Иначе говоря, в процессе формирования теории интегриро-
ванного контроллинга под классификационным признаком (формообразую-
щим свойством) будем понимать элемент содержания понятия, который по-
зволяет отнести понятие к определенному классу в заданной классификаци-
онной контроллинговой системе.  

Обратимся к анализу публикаций по выбранной тематике исследования. 
Приведенные в современной зарубежной и отечественной экономической 
литературе классификации контроллинга носят ограниченный характер, не 
позволяют получить единое целостное представление о всей совокупности 
видовых вариаций и форм проявления контроллинга в процессе управления 
экономическими системами в промышленности, а также не отражают его ин-
тегрированный характер, обусловленный актуальными тенденциями развития 
исследуемого явления в теории и практике контроллингового управления. 
Так, наиболее распространен научный подход с позиции временной целеори-
ентированности контроллинга, согласно которому большинство специали-
стов в данной предметной области акцентируют внимание на двух его типах: 
стратегическом и оперативном контроллинге [1. C. 22; 2. С. 3].  

В рамках интеграционного подхода ученые выделяют контроллинг функ-
циональных подсистем: производственный, маркетинговый, инновационный, 
инвестиционный, финансовый, кадровый, контроллинг качества [2, 3]. Наря-
ду с этим существует классификация контроллинга с точки зрения направле-
ний деятельности: маркетинга, обеспечения ресурсами, логистики, финансов, 
инвестиций, инноваций, НИОКР, персонала [1]. По мнению Ю.Г. Одегова, 
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оптимальна следующая типология, основанная на эволюции контроллинга: 
контроллинг затрат, контроллинг результатов и контроллинг эффективности 
[6. C. 34]. Приводятся и такие виды контроллинга, как место возникновения 
затрат и прибыли, товаров и услуг, потребителей и рынков сбыта [1. C. 22]; 
способы антикризисного развития и выживания компании [5]. Немецкие ис-
следователи предлагают классифицировать контроллинг как качественно 
ориентированный (контроллинг общей цели, обеспечивающий долговремен-
ное существование и качественный рост) и количественно ориентированный 
контроллинг, направленный на управление потенциалом компании путем 
оптимизации прибыли [7–9]. Кроме того, как отмечает Э.А. Смирнов, можно 
выделить две разновидности процесса реализации контроллинга: пассивный 
и активный [10. С. 45]. Пассивный контроллинг характеризуется периодиче-
скими действиями специалистов и руководителей по анализу текущей ин-
формации о функционировании системы производства и управления органи-
зацией, и наоборот, активному контроллингу свойствен непрерывный кон-
трольный процесс обеспечения достижения целей [10. С. 46].  

Систематизация изложенных в научной экономической литературе пред-
ставлений относительно видовой дифференциации контроллинга, а также его 
формообразующих признаков, обусловленных спецификой современного 
интеграционного этапа развития исследуемого явления, позволила автору 
данной работы выделить основные параметры типоэлементов интегрирован-
ного контроллинга. Принимая во внимание вышеуказанное, нами была раз-
работана типология интегрированного контроллинга, построенная на прин-
ципах систематики и таксономии, содержащая когнитивные классификаци-
онные признаки (формообразующие свойства) как компоненты содержания 
контроллингового концепта, которые, в свою очередь, позволяют отнести 
типоэлемент содержания понятия «интегрированный контроллинг» к опреде-
ленному типу в заданной классификационной контроллинговой системе.  

Итак, классификация интегрированного контроллинга означает распреде-
ление интегрированного контроллинга на конкретные видовые группы (ти-
пы) по определенным критериям. Построение схемы типологии интегриро-
ванного контроллинга начинается с определения классификационных при-
знаков, представляющих собой отличительное свойство данного вида (типа), 
его главную особенность. Исходя из приведенных выше сущности и содер-
жания интегрированного контроллинга, а также целевой функции исследуе-
мого явления, ориентированной на процесс управления экономическими сис-
темами в промышленности, эффективное развитие которого обеспечивает 
достижение поставленных целевых установок и желаемых результатов фи-
нансово-хозяйственной деятельности промышленной организации, автором 
данного исследования выявлены формообразующие свойства интегрирован-
ного контроллинга, обусловленные как наличием, так и совокупностью ком-
бинаций типоэлементов и параметров процесса управления. Отсюда следует, 
что типология интегрированного контроллинга в качестве элементов катего-
ризации выделяет следующие компоненты управленческого концепта эконо-
мических систем в промышленности:  

- цели управления;  
- функциональные области управления; 
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- содержание процесса управления; 
- измеримость целевых параметров управления;  
- компетентностный уровень управления;  
- степень автоматизации управления;  
- управленческие технологии, применяемые в процессе управления; 
- связи в структуре управления экономическими системами;  
- состояние объекта управления;  
- степень активности субъекта управления;  
- специфику управленческого труда; 
- деловую среду управления.  
Выбор классификационного признака и вида интегрированного контрол-

линга во многом зависит от поставленной цели и задач. В контексте разра-
ботки научной теории интегрированного контроллинга структурно-
логическая схема типологии рассматриваемого явления представлена в таб-
лице. 

 
Типология интегрированного контроллинга 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на цели управления экономическими  
системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на цели развития экономических систем в про-
мышленности, сгруппированные по временному периоду, 
уровню детализации, степени достижения результатов, 
составу 

Стратегический контроллинг 
Тактический контроллинг 
Оперативный контроллинг 
Контроллинг общей цели  
Частный контроллинг 
Контроллинг промежуточных целей  
Контроллинг конечных целей  
Простой контроллинг 
Комплексный контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на функциональные области управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на цели развития соответствующих функцио-
нальных областей экономических систем в промышлен-
ности 

Производственный контроллинг 
Сбытовой контроллинг 
Контроллинг снабжения  
Контроллинг обслуживания 
Контроллинг администрирования  
Информационный контроллинг 
Научно-технический контроллинг 
Налоговый контроллинг 
Инновационный контроллинг 
Инвестиционный контроллинг 
Финансовый контроллинг 
Кадровый контроллинг 
Экологический контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на содержание процесса управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на цели развития содержания управления эко-
номическими системами в промышленности 

Методологический контроллинг 
Функциональный контроллинг 
Экономический контроллинг 
Организационный контроллинг 
Социальный контроллинг 
Технологический контроллинг 
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Продолжение табл. 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на возможность измерения целевых  
параметров управления экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на измеримость целевых параметров управле-
ния экономическими системами в промышленности 

Количественный контроллинг 
Качественный контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на уровень компетенции управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на уровень компетенции управления экономи-
ческими системами в промышленности  

Контроллинг технического уровня 
(низшего звена) 
Контроллинг управленческого уровня 
(среднего звена) 
Контроллинг институционального 
уровня (высшего звена) 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на степень автоматизации управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на степень автоматизации управления экономи-
ческими системами в промышленности 

Автоматизированный контроллинг 
Контроллинг средней степени автома-
тизации 
Слабо автоматизированный контрол-
линг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на управленческие технологии, применяемые 
в процессе управления экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на особенности технологии управления эконо-
мическими системами в промышленности 

Контроллинг линейных технологий 
Контроллинг технологии управления 
по отклонениям 
Контроллинг ситуационных техноло-
гий управления 
Контроллинг технологии управления 
по результатам 
Контроллинг технологии управления 
по целям 
Контроллинг технологии поискового 
управления 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на связи в структуре управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на целевые связи в структуре управления эко-
номическими системами в промышленности 

Горизонтальный контроллинг 
Вертикальный контроллинг 
Линейный контроллинг 
Функциональный контроллинг 
Матричный контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на состояние объекта управления  
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 

Антикризисный контроллинг 
Стабилизационный контроллинг 
Профилактический контроллинг 
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контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на состояние объекта управления экономиче-
скими системами в промышленности 
Интегрированный контроллинг с ориентацией на степень активности субъекта управления 

экономическими системами в промышленности 
Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на степень активности субъекта управления 
экономическими системами в промышленности 

Активный контроллинг 
Пассивный контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на специфику управленческого труда  
в экономических системах в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на особенности управленческого труда в эко-
номических системах в промышленности 

Эвристический контроллинг 
Административный контроллинг 
Операторный контроллинг 

Интегрированный контроллинг с ориентацией на деловую среду управления 
экономическими системами в промышленности 

Концептуальный типоэлемент интегрированного кон-
троллинга, функционирующий как регламентированный 
процесс взаимодействия интегрированных по вертикали 
и горизонтали содержательно и во времени функцио-
нально обособленных процедур планирования, учета, 
контроля, анализа и регулирования (координации) с ори-
ентацией на бизнес-среду управления экономическими 
системами в промышленности 

Внешний контроллинг 
Внутренний контроллинг 

 
 

Таким образом, разработка научной теории интегрированного контрол-
линга предполагает категоризацию контроллинговых явлений, встречающих-
ся в практике управления промышленными экономическими системами в 
рамках обобщенных понятий – категорий. Конечным результатом данной 
категоризации в группах контроллинговых концептов является научно разра-
ботанная и обоснованная типология интегрированного контроллинга, в осно-
ву построения которой положены формообразующие свойства последнего, 
обусловленные как наличием, так и совокупностью комбинаций типоэлемен-
тов и параметров процесса управления. 

 
Литература 

 
1. Калинина Н.М. Интегрированный контроллинг: теория и практика. Омск: Изд-во Ом-

ГТУ, 2007. 216 с. 
2.  Паршуков А.Е. Типология контроллинга принятия и реализации управленческих реше-

ний // Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2013. № 9 (57).  
3. Боков С.И., Бокова М.С. Предложения типологий контроллинга в системе предприятий 

радиоэлектронной промышленности // Журнал научных публикаций аспирантов и докторантов. 
2013. № 9 (87). С. 13–17. 

4. Скляр Е.Н., Зверкович И.О., Хрычикова Т.Д. Теоретические основы формирования сис-
темы интегрированного контроллинга на промышленном предприятии // Менеджмент в России 
и за рубежом. 2005. № 2. С. 9–15. 



Н.М. Калинина 

 

 

76

5. Формирование эффективной системы управления промышленным предприятием на ос-
нове концепции интегрированного промышленного контроллинга / Д.В. Ерохин, Е.Н. Скляр, 
В.В. Кондратович, Т.Д. Хрычикова. М.: Машиностроение-1, 2005. 295 с. 

6. Одегов Ю.Г., Никонова Т.В. Аудит и контроллинг персонала. М.: Экзамен, 2002. 448 с. 
7. Deming W. Edwards (William Edwards). Out of the crisis / W. Edwards Deming. Massachu-

setts Institute of Technology: Center for Advanced Engineering Study, 1986. 658 p. 
8. Майер Э. Контроллинг как система мышления и управления: пер. с нем. Ю.Г. Жукова, 

С.Н. Зайцева; под ред. [и послесл.] С.А. Николаевой. М.: Финансы и статистика, 1993. 92 с. 
9. Манн Р., Майер Э. Контроллинг для начинающих: пер. с нем. Ю.Г. Жукова. М.: Финан-

сы и статистика, 1995. 300 с. 
10. Смирнов Э А. Контроллинг // Аудит и налогообложение. 1998. № 6. С. 41–47. 
 

N.M. Kalinina. Department of Economics and Management, Omsk State Institute of Service, Omsk, 
Russia. E-mail: kalinina-nata@mail.ru 
A TYPOLOGY OF THE RESEARCH OBJECT IN THE INTEGRATED CONTROLLING 
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This paper considers the formation of the integrated controlling theory as an innovative manage-

ment concept of the modern economic formations in the industry. The development of the integrated 
controlling scientific theory necessarily entails the formation of the framework of categories and con-
cepts of the theory, which is designed to express and set out its essence and basic content. This paper 
defines the concept of “integrated controlling” as a new concept of modern economic systems man-
agement in the industry, based on the principles of system integration, interrelation and interdepend-
ence of traditional structural elements of controlling. These elements function as a regulated process of 
interaction of the vertically and horizontally integrated inclusively and temporally functionally sepa-
rate procedures for planning, accounting, control, analysis and management (coordination) that are 
focused on goals and priorities of the economic entity development. 

The problem of typology of integrated controlling is currently of great importance for the eco-
nomic science, but it is poorly developed. Categorized ideas set forth in the scientific economic litera-
ture on the specific differentiation of controlling and its formative features that arise from the specific-
ity of modern integration development stage of the matter under investigation enabled the author to 
identify the major parameters of the integrated controlling type elements. In consideration of the mat-
ters described above, the author developed a typology of the integrated controlling based on the princi-
ples of systematics and taxonomy comprising cognitive classification features (formative properties) 
acting as the components of the controlling concept, which in turn allow to refer the type element of 
the “integrated controlling” concept to a particular type in the indicated classification controlling sys-
tem. 

A typology of the integrated controlling regarded as elements of categorization identifies the fol-
lowing components of the concept of economic systems management in the industry: the management 
objectives; the functional areas of management; the content of the management process; the measur-
ability of the target management parameters; the competency level of management; the level of man-
agement automation; the techniques used in the management process; the relations within the eco-
nomic systems structure; the condition of the management object; the level of activity of the manage-
ment object; the specificity of the administrative work; the business management environment. 

This paper suggests the structural and logical framework for the typology of the integrated con-
trolling, which enabled to identify and describe its basic types. The findings can be used as a funda-
mental base to study the development of the integrated controlling theory. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ  
РЕАЛИЗАЦИЕЙ СТРАТЕГИИ РОСТА КОМПАНИИ 

 
В настоящее время для России особенно важно решение актуальной проблемы обес-
печения экономического роста отечественных компаний в долгосрочной перспективе. 
Научную основу внутрифирменного менеджмента реализации стратегии роста со-
ставляют методологические принципы управления. В статье излагаются классиче-
ские и специфические принципы стратегического менеджмента, применимые для ис-
следования области реализации стратегии роста компании, разработки и научного 
обоснования адекватного экономического механизма в соответствии с теоретиче-
скими положениями концепции системно-интегрированного управления. Использова-
ние предложенных автором принципов в деятельности отечественных компаний по-
зволит им обеспечить эффективный экономический рост и высокую степень дости-
жения стратегических целей. 
Ключевые слова:концепция системно-интегрированного управления, методология ре-
ализации стратегии, принципы управления, стратегия роста, экономический рост. 

 
В решении современной проблемы активизации экономического роста в 

России важная роль принадлежит управлению стратегическим развитием хо-
зяйствующих субъектов в соответствии с общенациональным вектором фор-
сированного инновационного экономического роста, что должно обеспечить 
высокие темпы социально-экономического развития страны. Фундаменталь-
ную научную основу системы внутрифирменного управления реализацией 
стратегии роста составляют методологические принципы. Вместе с тем, как 
показывают результаты проведенного исследования принципов стратегиче-
ского управления, широко представленных в работах российских и зарубеж-
ных ученых, существующие исходные теоретические положения применимы 
главным образом для формирования стратегии компании либо имеют общий 
характер, т.е. распространяют свое действие на стратегический менеджмент в 
целом [1–7]. Вместе с тем вопросы влияния вида стратегии на специфику и 
приоритеты управления реализацией стратегии развития компании, вопросы 
координации цели роста организации с другими стратегическими установка-
ми не нашли должного отражения и обобщения в научной литературе. 

Основываясь на результатах исследования различных точек зрения по 
данному вопросу, традиционные принципы стратегического менеджмента 
предлагается дополнить и развить с учетом сферы их приложения и теорети-
ко-методологических положений концепции системно-интегрированного 
управления реализацией стратегии роста компании. 

Концепция системно-интегрированного управления базируется на инте-
грации научных основ стоимостно-ориентированного менеджмента (VBM) и 
концепции сбалансированной системы показателей (BSC). Концепция VBM 
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определяет увеличение стоимости компании как доминантный критерий 
управленческих решений, обеспечивающих процесс реализации стратегии 
роста, и составляет основу идентификации ключевых драйверов роста орга-
низации. Концепция BSC решает методологические проблемы систематиза-
ции и сбалансированности ключевых драйверов роста (финансовых и нефи-
нансовых) по существенным с точки зрения реализации стратегии проекци-
ям. Системность концепции обусловлена структурной целостностью и взаи-
мосвязью ее теоретико-методологических положений, представленных в виде 
модулей – элементов системы управления реализацией стратегии роста орга-
низации [8]. 

Вначале рассмотрим классические принципы стратегического менедж-
мента, преобразованные для использования при реализации стратегии роста 
организации на базе концепции системно-интегрированного управления. 

Принцип комплексности проявляется в трех аспектах. 
Во-первых, он предполагает, что управление реализацией стратегии роста 

связано со всеми видами деятельности компании: операционной, инвестици-
онной, финансовой. Увеличение стоимости организации базируется на 
управлении активами (или инвестированным капиталом) и операционной 
эффективности, которые определяют рентабельность инвестированного ка-
питала, и финансовой политике, которая определяет структуру и средневзве-
шенную стоимость капитала. Соответственно, величина и структура инвести-
рованного капитала (IC), индикатора роста, – это область принятия инвести-
ционных решений; рентабельность инвестированного капитала (ROIC), ха-
рактеризующая эффективность использования инвестиционных ресурсов, 
задает сферу операционных решений и операционной эффективности; сред-
невзвешенная стоимость капитала (WCC), показатель стоимости и структуры 
инвестиционных ресурсов, определяет контур принятия финансовых реше-
ний. При этом в отличие от научных работ предыдущих исследователей (в 
период развития концепции стоимостного менеджмента, основанного на де-
нежных потоках), ключевыми идеями подходов которых являлись оценка 
инвестиционной привлекательности проектов, финансовых потоков, стоимо-
сти компании, в представленной научной системе особое место нами отво-
дится операционной деятельности, ее эффективности и результативности в 
процессе реализации стратегии роста. Фундамент основной деятельности 
компании составляет экономика, поскольку именно экономические решения, 
направленные на эффективность использования реальных ресурсов, в боль-
шей степени влияют на финансовое благополучие компании, ее инвестици-
онный потенциал и потенциал экономического роста. Кроме того, операци-
онная, инвестиционная и финансовая деятельности тесно связаны друг с дру-
гом, а операционная деятельность определяет как инвестиции (инвестицион-
ные критерии), так и финансовые параметры. 

Во-вторых, принцип комплексности подразумевает взаимосвязанное ис-
пользование совокупности инструментов стратегического менеджмента, ин-
корпорированных в единый механизм и используемых согласованно для дос-
тижения главной цели. 

В-третьих, предполагает многофакторное исследование процесса управ-
ления реализацией стратегии роста организации. 
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Принцип интеграции проявляется также в трех аспектах. 
Во-первых, авторская концепция системно-интегрированного управления 

реализацией стратегии предполагает интеграцию компании как системы с 
экзогенной средой посредством исследования влияющих факторов, взаимо-
связей. В этом плане макро- и микросреда компании рассматривается как со-
циально-экономическая система. 

Во-вторых, принцип интеграции предполагает консолидацию подсистем 
управления на основе бизнес-процессов. 

В-третьих, авторская концепция основывается на методологическом по-
ложении об интеграции экономического механизма реализации стратегии 
роста в систему управления компанией (рис. 1). 

Процесс управления реализацией стратегии роста подчинен действию оп-
ределенного экономического механизма. Как показано на рисунке, экономи-
ческий механизм реализации стратегии роста организации является состав-
ной частью общей системы управления компанией. 

Экономический механизм приводит в действие эту систему посредством 
определенного набора управленческого инструментария для достижения эко-
номического роста, тем самым обеспечивается переход компании к её целе-
вому стратегическому состоянию. 

Принцип системности предполагает формирование целостного пред-
ставления об экономическом механизме реализации стратегии роста и выяв-
ление многообразных связей между его компонентами, образованных на ос-
нове их подчинения цели экономического роста. 

Принцип непрерывности означает выполнение необходимых процедур и 
принятие решений на всех этапах управления реализацией стратегии роста. 

Принцип динамичности проявляется в периодической корректировке 
стратегии роста компании в процессе ее реализации и способов достижения 
стратегических целей в случае существенных изменений условий экзогенной 
среды. Несмотря на то, что стратегия – это долгосрочный документ, разраба-
тывается на длительный период, необходима ее постоянная актуализация на 
основе данных отчета о реализации стратегии, включающего в том числе ин-
формацию об изменениях экзогенной среды. Воздействие внешней среды 
учитывается с помощью экзогенных факторов, открывающих новые возмож-
ности роста или новые угрозы. В целом динамический аспект концепции сис-
темно-интегрированного управления реализацией стратегии роста обеспечи-
вает конкурентоспособность компании. 

Принцип сбалансированности рассмотрен нами с двух позиций. 
Во-первых, он предусматривает соблюдение в процессе достижения 

главной стратегической цели равновесных пропорций по всем аспектам реа-
лизации стратегии роста (включая подцели по стратегическим перспективам 
сбалансированной системы показателей (BSC), ключевые драйверы роста) с 
целью уравновешивания интересов стейкхолдеров. Этот баланс достигается 
посредством установления пограничных значений ключевых показателей 
деятельности по основным стратегическим перспективам BSC и требует по-
стоянного контроля динамики их значений во избежание дисбаланса. 

Во-вторых, принцип сбалансированности предполагает рациональное 
распределение плана по созданию стоимости между бизнес-единицами, под-
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разделениями, дифференцированной по продуктам, находящимся на различ-
ных стадиях жизненного цикла (по Бостонской матрице), для целей максими-
зации общей стоимости компании. 

Принцип иерархичности предполагает выделение стратегического, так-
тического и оперативного уровней внутрифирменного управления реализа-
цией стратегии роста и создание вертикальных связей между уровнями 
управления посредством подчинения низших уровней высшим, поскольку 
стратегия осуществляется через тактику и оперативные действия. 

Принцип делегирования предполагает рациональное распределение пол-
номочий и ответственности за реализацию стратегии роста между сотрудни-
ками компании по уровням и элементам внутрифирменного управления. 

Принцип измеримости подразумевает наличие системы оценки эффек-
тивности и результативности управления реализацией стратегии роста ком-
пании, включающей количественные и качественные показатели. 

Принцип соответствия означает согласованность политик, регламен-
тов, положений, процедур, организационной структуры, бизнес-процессов, 
бюджетов, планов деятельности компании с ее стратегией развития. 

Принцип универсальности подразумевает общность концептуально-
методологических положений, содержащих сущностные характеристики сис-
темно-интегрированного управления, несмотря на обширную типологию 
компаний. 

Принцип специализации предполагает, что практическая реализация 
концепции системно-интегрированного управления стратегическими измене-
ниями растущей организации требует применения индивидуального подхода 
к менеджменту конкретной компании. 

Далее рассмотрим специфические принципы, разработанные в соответст-
вии с авторской концепцией системно-интегрированного управления реали-
зацией стратегии роста организации. 

Принцип ограничения экономического роста критерием увеличения 
стоимости компании. Увеличение стоимости компании становится глав-
ным критерием эффективности экономического роста, который определяет 
стратегические, тактические и оперативные управленческие решения, на-
правленные на его достижение. Ввиду того, что экономический рост не все-
гда приводит к росту стоимости, считаем целесообразным ввести ограниче-
ние на темпы роста продаж и активов (инвестированного капитала) компании 
в виде порогового значения рентабельности инвестированного капитала 
(ROIC), которая должна превышать стоимость его обслуживания (WACC), 
иными словами, спрэд экономической добавленной стоимости (spread EVA1) 
в целом по компании должен быть положительным. 

Принцип дифференциации моделей экономического роста в зависимо-
сти от приоритетов и спектра факторов управления. Модели экономи-
ческого роста предлагается дифференцировать по его ключевым комплекс-
ным индикаторам (объем продаж, величина инвестированного капитала, про-
изводительность инвестированного капитала, рентабельность продаж, сред-

                                                 
1 Разработана и зарегистрирована как торговая марка консалтинговой компанией Stern Stewart & 

Co   



             Методологические принципы управления реализацией стратегии роста 

 

 

83

невзвешенная стоимость капитала, значение финансового рычага) и изменчи-
вости параметров деловой активности компании. 

Принцип первостепенной роли формирования и использования инве-
стиционного потенциала в реализации стратегии роста компании, кото-
рый является ключевым интегрирующим элементом системы функциональ-
ных возможностей организации в процессе реализация стратегии роста, не-
посредственно обусловливает экономический рост и способствует созданию 
будущих конкурентных преимуществ компании. Взаимосвязь компонентов 
триады «инвестиционный потенциал – экономический рост – стоимость ком-
пании» определяет траекторию развития организации. 

Принцип декомпозиции главной цели стратегии роста предполагает 
трансляцию главной стратегической цели эффективного экономического рос-
та на все подчиненные уровни управления, их бизнес-процессы и оператив-
ные решения посредством создания адекватного экономического механизма. 

Принцип гармонизации подразумевает, что все компоненты (инструмен-
ты) экономического механизма должны быть адаптированы к современной 
парадигме стоимостно-ориентированного менеджмента (VBM) и направлены 
на достижение цели экономического роста посредством воздействия на опре-
деляющие его ключевые драйверы по четырем стратегическим перспективам 
BSC для обеспечения эффективной и результативной реализации стратегии 
роста. 

Принцип формирования стратегического стоимостно-ориенти-
рованного мышления означает осознание стратегических целей деятельности 
компании и способов их достижения всеми сотрудниками. Он подчеркивает 
важность вовлеченности всех сотрудников компании в процесс реализации 
стратегии роста посредством обучения, оценки, мотивации и информирова-
ния персонала; доведения стратегии развития компании до каждого сотруд-
ника; обучение персонала с целью формирования стратегического мышления, 
в основе которого лежит восприятие сотрудниками факторов роста, необхо-
димое для обеспечения принятия эффективных управленческих решений с 
позиций реализации стратегии роста; использование системы оценки и моти-
вации персонала, включающей показатели реализации стратегии роста (исхо-
дя из принципа приоритетности цели увеличения стоимости, менеджмент 
должен отвечать за показатели, связанные не только с текущей деятельно-
стью, но и с будущими стратегическими позициями компании). 

Принцип мониторинга реализации стратегии для целей оценки эф-
фективности и степени достижения стратегических целей, а также для обос-
нования целесообразности актуализации стратегии в связи с существенным 
изменением экзогенных факторов роста. Мониторинг реализации стратегии, 
по нашему мнению, должен включать анализ динамики экзогенных и эндо-
генных факторов, определяющих темпы роста организации, степени их влия-
ния на реализацию стратегии роста (для последующей возможной корректи-
ровки управляющего воздействия и(или) инициирования внесения изменений 
в стратегию развития), целей, задач, процессов, результатов на основе специ-
альной системы индикаторов эффективности и результативности реализации 
стратегии роста компании, включающей финансовые и нефинансовые пока-
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затели, оценку стоимости компании. Такой системой в контексте концепции 
системно-интегрированного управления является BSC. 

Принцип проактивности. В отличие от реактивного подхода к управле-
нию, согласно которому стратегия фирмы адаптируется к ее специфической 
внешней среде, проактивность предполагает опережающее формирование и 
использование инвестиционного потенциала отечественных организаций по 
сравнению с зарубежными компаниями-аналогами, инициирование ими из-
менений в экзогенной среде, активное создание уникальных продуктов, яв-
ляющихся основой их конкурентных преимуществ. 

Использование методологии системно-интегрированного управления реа-
лизации стратегии роста организации является перспективным направлени-
ем развития теории и практики стратегического управления. Научные по-
ложения о принципах реализации стратегии роста расширяют представле-
ние об эффективных способах достижения стратегических целей организа-
ции. Представленная совокупность принципов определяет методологию обос-
нования управленческих решений в области реализации стратегии роста 
организации, создает научную основу для модернизации существующих моде-
лей экономического роста (на основе результатов исследования взаимосвязи 
экономического роста и стоимости организации), традиционной модели 
оценки безубыточности и классических методов ценообразования в рамках 
стоимостно-ориентированного менеджмента; формирования экономиче-
ского механизма реализации стратегии роста и его имплементации в систему 
управления организацией, в которой стратегические цели организации соот-
несены с критериями эффективного роста, факторами и показателями их 
достижения, а также комплекса практических рекомендаций по обоснова-
нию темпов, способов, моделей роста организации в зависимости от ее инве-
стиционного потенциала, текущего и целевого стратегического состояния. 

Использование отмеченных принципов в деятельности отечественных 
компаний позволит обеспечить эффективный экономический рост на микро-, 
мезо- и макроэкономическом уровне и высокую степень достижения страте-
гических целей в соответствии с инновационным сценарием долгосрочного 
социально-экономического развития России. 
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This paper appears particularly relevant in the context of the transition of the Russian economy to 

the economic growth model. Its relevance is justified by the fact that it investigates ways of improving 
the effectiveness of economic entities through extensive use of a new economic mechanism for suc-
cessful implementation of the growth strategy. This paper contains corresponding methodological 
principles of managing the implementation of a company's growth strategy. 

The studies conducted by Russian and foreign scientists show that the existing background theo-
retical provisions are either applicable primarily to the elaboration of a company's strategy or are of 
general nature, that is to say, cover strategic management in general. At the same time, some issues 
still have not been properly studied. These include the influence of a chosen strategy on the specifics 
and priorities of managing the implementation of a company’s development strategy, the correlation of 
organizations’ growth objectives with other strategic objectives have not been reflected in an apprecia-
ble way and are not summarized in the scientific literature. 

The proposed principles are based on the scientific provisions of the author's concept of scientific 
integrated system management, which are presented in detail in the author's paper “The modern con-
cept of the implementation of a transport organization’s growth strategy”. These principles are divided 
into two groups. The first group comprises the classical principles of strategic management, modified 
for the implementation of the growth strategy of an organization, the second one is composed of spe-
cific principles elaborated in accordance with the author's concept of integrated system management of 
the organization’s growth strategy implementation. 

The classical principles are comprehensiveness, integration, systematicity, consistency, respon-
siveness, centeredness, hierarchy, delegation, measurability, relevance, flexibility, specialization. 

The group of specific principles comprises the principle of restraining the economic growth by 
the criterion of increasing value of a company; the principle of differentiation of economic growth 
models depending on the priorities and the range of management factors; the principle of paramount 
importance of the formation and use of investment potential for the purpose of implementing a com-
pany’s growth strategy; the principle of decomposition of the main objective in the framework of the 
growth strategy; the principle of harmonization; the principle of developing strategic value-based 
thinking, the principle of monitoring the implementation of the, the principle of proactivity. 

The outlined set of principles pre-determines the methodology of justifying managerial decisions 
and ensures scientific basis for the formation of an economic mechanism of the implementation of the 
growth strategy and the synthesis of its constituent management tools in the management system of an 
organization. Introduction of these principles to Russian companies will provide effective economic 
growth at the micro, meso- and macroeconomic levels and high performance at achieving strategic 
objectives within an innovative scenario of the long-term socio-economic development of Russia. 
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МНОГОМЕРНЫЙ СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ОБЯЗАТЕЛЬНЫХ 
НОРМАТИВОВ КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ (НА ПРИМЕРЕ  

АМУРСКОЙ ОБЛАСТИ) 
 
Проблема рейтингования коммерческих банков активно вышла на первый план в по-
следние десятилетия, но основное внимание в рейтингах уделяется, как правило, сум-
мам активов, размерам кредитного и депозитного портфелей. Поэтому чаще первые 
места стабильно удерживаются крупными финансовыми учреждениями. Авторская 
методика позволяет коснуться рейтингования банков по их отношению к риску, что 
зависит исключительно от политики риск-менеджмента данного коммерческого 
банка. Она может быть применена при формировании межбанковского рейтинга 
конкретных банков, а в отдельном банке – для анализа его деятельности (тренда) в 
разные периоды. В статье рассмотрены научные аспекты рейтингования коммерче-
ских банков по соблюдению ими обязательных нормативов, устанавливаемых ЦБ РФ, 
методом многомерного сравнительного анализа. Представлены результаты апроба-
ции данной методики для Амурской области. Сделан вывод, что на протяжении пяти 
анализируемых лет (2009–2013 гг.) кредитные учреждения в своем большинстве со-
блюдали требования регулятора по выполнению экономических нормативов.  
В данном исследовании методика многомерных сравнений впервые применена к по-
строению рейтинга банков по их отношению к соблюдению нормативов. Кроме того, 
данная методика пригодна для расчетов по новым периодам. Соответственно, рей-
тинг будет постоянно видоизменяться, и те банки, которые занимают лидирующие 
места сегодня, через несколько кварталов могут уйти вглубь рейтинга по различным 
причинам. К тому же методика позволяет более взвешенно подойти к построению 
рейтингов вне зависимости от размеров и территориальной разветвленности банка, 
так как лишена субъективизма (отсутствуют экспертные оценки и весовые коэф-
фициенты). По итогам анализа 2009–2013 гг. выявлены три лидера 
(ООО «Внешпромбанк», КБ «Европейский Экспресс» и ООО «Хоум Кредит энд Фи-
нанс Банк»). 
Ключевые слова: многомерный сравнительный анализ, метод многомерных сравне-
ний, сравнительная оценка банков, обязательные нормативы, экономические норма-
тивы, банки, Амурская область, рейтинг, рейтингование, рейтинговые агентства. 

 
Рейтингование коммерческих банков представляет собой процесс при-

своения им рейтингов по ключевым показателям деятельности, при этом 
многими отечественными и международными рейтинговыми агентствами 
разработаны собственные методики присвоения рейтингов коммерческим 
банкам. Широко известны американская рейтинговая система CAMELS (пер-
воначально CAMEL), методика Banki.ru [1], методика Кромонова, методики 
международных агентств Moody’s, Standart&Poors, Fitch и Thomson Financial 
BankWatch, а также российских «Рус-рейтинг», «Эксперт РА» [2], НРА [3], 
АК&М и др. Проблема рейтингования российских коммерческих банков на-
чала широко исследоваться в XXI в. Наиболее яркие отечественные экономи-
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сты, занимающиеся данной проблематикой: А.И. Булеев [4], И.Ф. Готовчиков 
[5], А.М. Карминский [6], А.А. Патракеев, А.В. Суворов [7] и др. 

Деятельность коммерческих банков неразрывно связана с соблюдением 
разнообразных нормативов. При этом одна из главных целей регулирования 
банковской системы – повышение ее надежности и устойчивости к внешним 
шокам на любом этапе экономического цикла, что достигается за счет уста-
новления требований к финансовой устойчивости и ликвидности банков с 
целью ограничить риски и минимизировать последствия их реализации. Те-
кущие принципы регулирования российской банковской системы прописаны 
в первую очередь в Инструкции [8], которой на текущий момент установлены 
следующие нормативы: 

1) нормативы достаточности капитала банка: 
- норматив достаточности собственных средств (капитала) банка (Н1) 

≥ 10%, 
- норматив достаточности базового капитала банка (Н1.1) ≥ 5%, 
- норматив достаточности основного капитала банка (Н1.2) ≥ 5,5% 

(с 01.01.2015 г. Н1.2 ≥ 6,0%); 
2)  нормативы ликвидности: 
- норматив мгновенной ликвидности (Н2) ≥ 15%, 
- норматив текущей ликвидности (Н3) ≥ 50%, 
- норматив долгосрочной ликвидности (Н4) ≤ 120%; 
3) норматив максимального размера риска на одного заемщика или груп-

пу связанных заемщиков (Н6) ≤ 25%; 
4)  норматив максимального размера крупных кредитных рисков (Н7) ≤ 

800%; 
5)  норматив максимального размера кредитов, банковских гарантий и по-

ручительств, предоставленных банком своим участникам (акционерам) (Н9.1) 
≤ 50%; 

6)  норматив совокупной величины риска по инсайдерам банка (Н10.1) 
≤ 3%; 

7)  норматив использования собственных средств (капитала) банков для 
приобретения акций (долей) других юридических лиц (Н12) ≤ 25%. 

В основе разработки нормативов лежит концепция предупреждения воз-
можных рисков, притом что каждый из них является индикатором, отражаю-
щим возможность возникновения того или иного риска. Возможность неис-
полнения банком обязательных нормативов оказывает прямое влияние на 
риск потери им финансовой устойчивости, который, в свою очередь, является 
частью совокупного банковского риска. Банкиры нередко критикуют приме-
нение ЦБ РФ обязательных нормативов, но Банк России устанавливает еди-
ные экономические нормативы для всех кредитных организаций, не диффе-
ренцируя их по видам, отраслевым и географическим особенностям деятель-
ности, уровню надежности, качеству управления или иным критериям.  

Проблема соблюдения банками обязательных нормативов поднята в ра-
ботах экономистов И.В. Вишнякова, О.П. Галая, Т.В. Завгородней [9], 
О.Г. Коваленко, В.И. Колесникова, О.И. Лаврушина, Ю.Н. Полюшко, 
П.А. Разумовского, В.Т. Севрука, С.К. Семенова [10, 11, 12], Е.Т. Свешнико-
вой [13], А.М. Тавасиева, Ю.С. Эзроха и др. Данные нормативы – это, по су-
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ти, целый комплекс требований, которые предъявляет ЦБ РФ к коммерче-
ским банкам в разных областях их деятельности. Существуют различные ме-
тодики оценки устойчивости и эффективности банков на основе обязатель-
ных нормативов, например, методика, разработанная совместно Л.И. Ушвиц-
ким [14], А.В. Малеевой, Е.С. Гриценко. Ими предложен расчет интегрально-
го показателя, характеризующего изменение финансового состояния коммер-
ческих банков в зависимости от изменения обязательных нормативов с уче-
том степени значимости каждого их них. При этом анализ осуществлен на 
основе расчета трендовых индексов, отражающих изменение фактического 
показателя от базового к самому базовому. При определении весов обяза-
тельных нормативов использован метод экспертных оценок. Предложенный 
метод может применяться для многолетнего мониторинга деятельности бан-
ков, а при наличии объективных доступных значений обязательных нормати-
вов – для рейтинговой оценки кредитных организаций.  

С.К. Семеновым [10, 11, 12] предложена рейтинговая методика оценки 
устойчивости и эффективности банка на основе экономических нормативов 
методом интегрального трендового индекса, которая позволяет оценить со-
вокупное использование нормативов конкретным банком или банковской 
системой в целом с расчетом средних значений нормативов по всем банкам 
второго уровня и может быть применена при формировании межбанковского 
рейтинга устойчивости и сравнительной оценки конкретных банков, а в от-
дельном банке – для анализа его деятельности (тренда) в разные периоды.  

Целью данного исследования является построение рейтинга коммерче-
ских банков, работающих на территории Амурской области, на основе мно-
гомерных сравнений обязательных нормативов и выявление соответст-
вий/несоответствий по сравнению с другими методиками, и в частности, ме-
тодикой Banki.ru [1] и методиками российских и международных агентств. В 
качестве объекта анализа авторами использовалась система обязательных 
экономических нормативов коммерческих банков, имеющих внутренние 
структурные подразделения на территории Амурской области. Источником 
данных для выборки и анализа в исследовании послужила публичная финан-
совая отчетность указанных коммерческих банков, размещенная на их офи-
циальных сайтах. Для рейтингования коммерческих банков проведен много-
мерный сравнительный анализ обязательных нормативов указанных финан-
совых учреждений за последние пять лет, начиная с 2009 г. 

Метод многомерного сравнительного анализа рассмотрен подробно в 
работах V. Pluta [15], Г.В. Савицкой, В.М. Симчерой, а нашел практическое 
применение в финансовых исследованиях W. Cwynar [16], E. Sojka [17, 18], 
Е.Е. Кононовой [19]. Методика многомерных сравнений позволяет произве-
сти сопоставление результатов деятельности нескольких организаций по раз-
личным параметрам. Изначально определяем по каждому нормативу макси-
мальное значение, которое принимается за единицу. Затем все элементы гра-
фы делим на максимальный элемент эталонной организации. В результате 
этого будет создана матрица стандартизированных коэффициентов, которые 
в дальнейшем возводятся в квадрат и на базе которых рассчитывается рей-
тинговая оценка организации (табл. 1–5) по формуле: 
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. 
 

Таблица 1. Результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов 
по состоянию на 01.01.2010 г. многомерным сравнительным анализом 

 
 

В результате проведения сравнительной рейтинговой оценки сведений об 
обязательных нормативах (табл. 1) по состоянию их на 01.01.2010 г. ООО 
«Внешпромбанк», ОАО «НОМОС – Региобанк», ОАО «Сбербанк России», 
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ООО «Хоум Кредит энд Финанс Банк» и ОАО «ТЭМБР – Банк» можно отне-
сти к банкам, имеющим наиболее эффективную систему риск-менеджмента, 
позволяющую сохранить финансовую устойчивость и ликвидность на наибо-
лее высоком уровне по сравнению с остальными банками Амурской области. 
Таким образом, можно утверждать, что в указанных банках была разработана 
и внедрена качественная процедура управления и контроля активов и пасси-
вов, лимитирования финансовых рисков, что позволило им гарантированно 
выполнять все обязательные нормативы.  

 
Таблица 2. Результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов по состоянию                            

на 01.01.2011 г. многомерным сравнительным анализом 

 
 

В результате сравнительной рейтинговой оценки нормативов (табл. 2) по 
итогам 2010 г. к пятерке наиболее финансово устойчивых банков можно от-
нести:  КБ «Европейский Экспресс», ООО «Хоум Кредит энд Финанс Банк», 
ООО «Внешпромбанк», ОАО «ОТП – Банк» и ЗАО «Райффайзенбанк». Но 
важно помнить, что все обязательные экономические нормативы среди бан-
ков Амурской области были выполнены (за исключением небольшого пре-
вышения Н6 у ОАО «Россельхозбанк»).  

Результаты сравнительной рейтинговой оценки нормативов (табл. 3) по-
казали, что наилучшее выполнение требований ЦБ РФ относительно обяза-
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тельных нормативов характерно в первую очередь для следующих финансо-
вых учреждений: ООО «Сетелем Банк», КБ «Европейский Экспресс», ОАО 
«ОТП-Банк», ООО «Хоум Кредит энд Финанс Банк» и ООО «Внешпром-
банк». 

 
Таблица 3. Результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов по состоянию                              

на 01.01.2012 г. многомерным сравнительным анализом 

 
 
Как показывает анализ табл. 4, на 01.01.2013 г. все нормативы по ком-

мерческим банкам Амурской области не превышают предельных значений, 
что не вызывает опасения при сотрудничестве с данными банками. 
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Таблица 4. Результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов по состоянию на 
01.01.2013 г. многомерным сравнительным анализом 

 
Согласно анализу банковских нормативов (табл. 5) за 2013 г. также мож-

но констатировать сложившуюся положительную тенденцию соблюдения 
экономических нормативов в деятельности кредитных учреждений. По со-
стоянию на указанную дату только лишь ОАО «Восточный Экспресс Банк» 
превысило лимит по Н4 на 18,2%. В результате сравнительной рейтинговой 
оценки сведений об обязательных нормативах (табл. 5) вновь на первом мес-
те оказался КБ «Европейский Экспресс», на втором – ОАО «ОТП-Банк», на 
третьем – ООО «Внешпромбанк», на четвертом – ОАО «Восточный Экспресс 
Банк», на пятом – ОАО «Дальневосточный банк». 

Исходя из анализа пяти последовательных лет, начиная с 01.01.2010 г., по 
состоянию на первые числа каждого года видно, что банковские учреждения, 
имеющие свои структурные подразделения на территории Амурской области, 
стараются выполнять требования главного регулятора – ЦБ РФ. Также замет-
но, что у них уже сложился отлаженный комплекс мер по соблюдению дан-
ных нормативов. 
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Таблица  5. Результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов по состоянию на 
01.01.2014 г. многомерным сравнительным анализом 

 
 
Как видно из табл. 6, те, которые из многих финансовых учреждений хотя 

бы в одном из анализируемых периодов попали в пятерку лучших в рейтинге, 
рассчитанном методом многомерного сравнительного анализа, не смогли 
удержать лидирующего положения. К таковым финансовым учреждениям 
относятся, в частности, следующие: ОАО «Восточный Экспресс Банк», ОАО 
«ОТП-Банк», ЗАО «Райффайзенбанк», ООО «Сетелем Банк», показывающие 
смешанную динамику занимаемых мест методом многомерных сравнений. В 
то же время ОАО «НОМОС–Региобанк», ОАО «Сбербанк России» и ОАО 
«ТЭМБР-Банк» имеют общее ухудшение показателей соблюдения нормати-
вов. В то же время ОАО «Дальневосточный банк» из года в год показывало 
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стабильное повышение качества своей работы над выполнением нормативов 
ЦБ РФ, поднявшись с 22-го на 5-е место. 

 
Таблица 6. Сводные результаты рейтинговой оценки обязательных нормативов коммерческих 

банков, которые хотя бы единожды попали в пятерку лучших 

Занятые места в рейтинге по годам 
Наименование банка 

01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 
ООО «Внешпромбанк» 1 3 5 3 3 
ОАО «Восточный Экспресс Банк» 7 11 6 1 4 
ОАО «Дальневосточный банк» 22 9 9 5 5 
КБ «Европейский Экспресс» 11 1 2 2 1 
ОАО «НОМОС – Региобанк» 2 8 17 28 18 
ОАО «ОТП-Банк» 16 4 3 9 2 
ЗАО «Райффайзенбанк» 13 5 7 14 8 
ОАО «Сбербанк России» 3 6 14 20 12 
ООО «Сетелем Банк» 17 13 1 6 23 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 5 22 24 17 24 

ООО «Хоум Кредит энд Финанс 
Банк» 

4 2 4 4 7 

 
По результатам данного исследования методом многомерного сравни-

тельного анализа хотелось бы выделить три коммерческих банка, которые 
стабильно держались в пятерке лучших. В первую очередь это ООО «Внеш-
промбанк», единственный из года в год не покидавший пятерку лидеров по 
соблюдению обязательных нормативов, а также КБ «Европейский Экспресс», 
который хоть и находился на 11-м месте на 01.01.2010 г., но позже стабильно 
удерживал первые и вторые места, и ООО «Хоум Кредит энд Финанс Банк», 
также показавший очень эффективную работу в плане предъявления еще бо-
лее жестких требований к данным показателям, даже по сравнению с лими-
тами регулятора. 

 
Таблица 7. Рейтинг банков по активам нетто по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам 
Наименование банка 

01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 
ООО «Внешпромбанк» 70 62 57 46 40 
ОАО «Восточный Экспресс Банк» 61 41 34 27 28 
ОАО «Дальневосточный банк» 100 103 100 106 143 
КБ «Европейский Экспресс» – – 825 810 713 
ОАО «НОМОС – Региобанк» 154 154 160 173 – 
ОАО «ОТП-Банк» 39 40 38 39 39 
ЗАО «Райффайзенбанк» 9 9 10 12 12 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 125 161 232 134 84 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 186 205 225 225 231 

ООО «Хоум Кредит энд Финанс 
Банк» 

34 37 32 18 22 
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В то же время сравнение полученных рейтингов указанных банков с рей-
тингами по методике Banki.ru [1] не дает основания сказать о похожем доми-
нирующем положении указанных финучреждений по показателям этой мето-
дики: по активам нетто (табл. 7), по чистой прибыли (табл. 8), по сумме капи-
тала (по форме 134) (табл. 9), по кредитному портфелю (табл. 10), по сумме 
просроченной задолженности в кредитном портфеле (табл. 11), по суммам 
вкладов физических лиц (табл. 12) и по вложениям в ценные бумаги 
(табл. 13). 

 
Таблица 8. Рейтинг банков по чистой прибыли по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам 
Наименование банка 

01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 
ООО «Внешпромбанк» 60 65 60 35 31 
ОАО «Восточный 
Экспресс Банк» 986 25 26 19 50 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 

74 91 93 92 116 

КБ «Европейский 
Экспресс» – – 666 826 393 

ОАО «НОМОС – Регио-
банк» 85 71 96 104 – 

ОАО «ОТП-Банк» 56 19 15 17 29 
ЗАО «Райффайзенбанк» 9 8 6 7 5 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 64 221 187 29 896 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 116 128 193 215 249 

ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк» 

3 9 10 8 12 

 
Таблица 9. Рейтинг банков по сумме капитала (по форме 134) по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам 
Наименование банка 

01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 
ООО «Внешпромбанк» 74 52 47 45 41 
ОАО «Восточный Экспресс 
Банк» 

59 47 36 28 24 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 

116 103 115 125 135 

КБ «Европейский Экспресс» – – 864 734 691 
ОАО «НОМОС – Регио-
банк» 147 118 120 146 – 

ОАО «ОТП-Банк» 38 35 30 29 32 
ЗАО «Райффайзенбанк» 9 8 7 9 11 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» – 132 156 100 74 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 209 215 216 237 230 

ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк» 

22 16 22 16 13 
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Таблица 10. Рейтинг банков по кредитному портфелю по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам Наименование банка 
01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 

ООО «Внешпромбанк» 74 65 54 44 41 
ОАО «Восточный Экспресс 
Банк» 

51 37 29 21 20 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 

98 92 91 114 158 

КБ «Европейский Экспресс» – – 711 746 670 
ОАО «НОМОС – Регио-
банк» 161 157 156 152 – 

ОАО «ОТП-Банк» 37 35 33 32 32 
ЗАО «Райффайзенбанк» 11 9 10 12 11 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 115 197 798 117 63 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 205 193 185 205 214 

ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк» 29 27 24 15 14 

 
Таблица 11. Рейтинг банков по сумме просроченной задолженности 

в кредитном портфеле по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам Наименование банка 
01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 

ООО «Внешпромбанк» 267 272 207 190 135 
ОАО «Восточный Экспресс 
Банк» 

50 37 47 41 29 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 

142 119 109 88 79 

КБ «Европейский Экспресс» – – 846 834 812 
ОАО «НОМОС – Регио-
банк» 135 143 149 147 –- 

ОАО «ОТП-Банк» 36 22 22 14 14 
ЗАО «Райффайзенбанк» 13 11 13 15 20 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 65 77 546 248 109 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 308 463 181 172 241 
ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк»

15 13 12 8 6 

 
Таблица 12. Рейтинг банков по суммам вкладов физических лиц по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам Наименование банка 
01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 

ООО «Внешпромбанк» 139 104 98 65 54 
ОАО «Восточный Экспресс 
Банк»

23 15 14 12 13 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 

83 91 89 120 134 

КБ «Европейский Экспресс» – – 762 675 684 

ОАО «НОМОС – Региобанк» 103 114 131 134 – 

ОАО «ОТП-Банк» 30 31 33 35 36 
ЗАО «Райффайзенбанк» 5 6 5 5 5 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 201 239 724 382 275 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 138 127 143 146 155 

ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк» 

58 48 24 10 8 
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Таблица 13. Рейтинг банков по вложениям в ценные бумаги по методике Banki.ru [1] 

Занятые места в рейтинге по годам 
Наименование банка 

01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 01.01.2013 01.01.2014 
ООО «Внешпромбанк» 125 101 91 87 78 
ОАО «Восточный 
Экспресс Банк» 

73 82 75 68 75 

ОАО «Дальневосточный 
банк» 142 140 102 141 169 

КБ «Европейский 
Экспресс» – – 789 749 717 

ОАО «НОМОС – Регио-
банк» 266 325 305 237 – 

ОАО «ОТП-Банк» 49 67 81 59 65 
ЗАО «Райффайзенбанк» 15 8 14 21 13 
ОАО «Сбербанк России» 1 1 1 1 1 
ООО «Сетелем Банк» 475 491 647 710 839 
ОАО «ТЭМБР-Банк» 211 226 264 261 212 

ООО «Хоум Кредит энд 
Финанс Банк» 

22 60 61 40 107 

 

Между тем международное признание надежности агентствами Moody’s, 
Standart&Poors и Fitch по состоянию на начало 2015 г. имеет только 21 банк 
из 30 анализируемых, национальные агентства оценили еще меньшее количе-
ство финансовых учреждений – 17 (табл. 14). 

 
Таблица 14. Кредитные рейтинги международных и национальных агентств 

Кредитные рейтинги (по национальной шкале) 
международных агентств национальных агентств Наименование 

банка 
S&P Moody's Fitch 

Рус-
рейтинг 

Экcперт 
РА 

НРА 
АК
&
М 

1 2 3 4 5 6 7 8
ОАО «Азиатско-
Тихоокеанский 
банк» 

– Baa1.ru 
03.10. 
2014 

A-(rus) 
негатив-
ный 

29.12.2014 

– A+ 
стабильный 
16.01.2014 

– 

– 

ООО «Внешпром-
банк» 

– – – – – – – 

ОАО «Восточный 
Экспресс Банк» 

– 

Baa1.ru 
23.09. 
2014 

A-(rus) 
негатив-
ный 

29.10.2014

– 
А стабиль-

ный 
30.12.2014 

– – 

ОАО «ВТБ» 
ruAAA 
29.12. 
2014 

– 
Отозван 

03.02.2014 
– – – – 

ЗАО «ВТБ 24» 
Отозван 

05.10. 
2010 

Ааа.ru 
30.12. 
2014 

Отозван 
03.02. 
2014 

ААА 
стабиль-
ный 

01.09. 
2014

– – – 

ОАО «Газпром-
банк» 

ruААА 
26.03.20

14 

Ва1.ru 
20.10.20

14 

АА+(rus) 
стабиль-
ный 

25.03.2014 

ААА 
стабиль-
ный 

01.09.2014 

А++ ста-
бильный 

21.10.2014 
– – 
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Продолжение табл. 14 
1 2 3 4 5 6 7 8 

ОАО «Дальнево-
сточный банк» 

– 
Аа3.ru 
04.06. 
2011 

– – – – – 

КБ «Европейский 
Экспресс» 

– – – – – – – 

ООО «Крона – – – – – – – – 

ОАО «МДМ 
Банк» 

ruA 
05.06. 
2014 

А2.ru 
09.07. 
2014 

Отозван 
21.03.201

3 

А ста-
бильный 

01.09.2014 
– – – 

ОАО «МТС Банк» – – 

А-(rus) 
негатив-
ный 

18.09.2014 

АА-
стабиль-
ный 

01.09.2014 

Отозван 
22.11.2011 

Ото-
зван 

03.08.2
011 

– 

ОАО «НОМОС – 
Региобанк» 

– – – – – – – 

ОАО «ОТП-Банк» – 
Аа2.ru 

10.10.20
14 

АА-(rus) 
стабиль-
ный 

29.10.2014 

– – – – 

ОАО «Промсвязь-
банк» 

ruAA– 
08.07. 
2014 

– – 

АА-
стабиль-
ный 

01.09.2014 

– 
АА+ 

05.05. 
2014 

– 

ОАО «Росгосстрах 
Банк»  

– 
Ваа1.ru 
09.07.20

13 
– – 

А пози-
тивный 

23.07.2014 
– – 

ОАО «РОСТ 
БАНК» 

ruBBB- 
03.06. 
2014 

– – – 

В++ раз–
виваю-
щийся 

27.10.2014 

– – 

ЗАО «Райффай-
зенбанк» 

ruAAA 
30.04.20

14 

Baa3.ru 
30.10. 
2014 

AAA(rus) 
стабиль-
ный 

30 07 201

Отозван 
12.01. 
2012 

– – – 

ОАО АКБ «Рос-
банк» 

ruAAA 
26.03.20

12 

Aaa.ru 
26.11.20

13 

AAA(rus) 
стабиль-
ный 

30.07. 
2014 

ААА 
стабиль-
ный 

01.09.2014 

– – – 

ОАО «Россель-
хозбанк» 

– 
B1.ru 
20.10. 
2014 

AA+(rus) 
стабиль-
ный 

13.08.2014 

АА+(rus) 
стабиль-
ный 

13.08.2014 

– – – 

ОАО «Сбербанк 
России» 

– 
Ва1.ru 
20.10. 
2014 

AAA(rus) 
негатив-
ный 

25.03.2014 

– – – – 

ОАО АКБ «Связь 
– Банк» 

ruAAA 
26.11. 
2013 

A1.ru 
16.11. 
2011 

AA-(rus) 
стабиль-
ный 

09.06.2014

– – – – 

ООО «Сетелем 
Банк» 

– – – – – – – 



Е.Т. Свешникова, А.М. Сараева 

 

 

100 

Окончание табл. 14 

1 2 3 4 5 6 7 8 

ОАО «СКБ – 
банк» 

– 
Ваа1.кг 
09.10. 
2013 

– 

АА-
стабиль-
ный 

01.09.2014 

А+ разви-
ваю–
щийся 

22.10.2014 

– – 

ООО ИКБ «Сов-
комбанк» 

ruA- 
01.10. 
2014 

Отозван 
28.05. 
2014 

А(rus) 
негатив-
ный 

29.12.2014 

АА-
возможное 
повыше-
ние 

01.09.2014

– – – 

ЗАО «Солид 
Банк» 

– – – – – 
А- 

29.10. 
2014 

– 

ОАО «Тихоокеан-
ский Внешторг-
банк» 

– – – – 
Отозван 

23.12.2014 
– – 

ОАО «ТрансКре-
дитБанк» 

– – – – – – – 

ОАО «ТЭМБР-
Банк» 

– – – – – – – 

ОАО Банк «Фи-
нансовая Корпо-
рация Открытие» 

ruAA- 
30.12. 
2014 

Aa3.ru 
16.04. 
2013 

Отозван 
25.06. 
2014 

АА воз-
можное 
повыше-
ние 

14.11.2013 

– 
ААА 
24.06. 
2014 

– 

ООО «Хоум Кре-
дит энд Финанс 
Банк» 

– 
А2.ru 
23.09. 
2014 

ВВ-(rus) 
негатив-
ный 

29.10.2014

– – – – 

 
Как показало исследование, на пятилетнем этапе развития с 2009 г. ком-

мерческие банки, функционирующие на территории Амурской области, в 
своем большинстве соблюдают все установленные ЦБ РФ обязательные нор-
мативы. Присутствуют редкие обратные случаи, но это скорее объясняется 
временной ситуацией. Кроме того,  методом многомерного анализа был вы-
явлен ряд банков, крайне жестко подходящих к практике соблюдения обяза-
тельных нормативов. В частности, это ООО «Внешпромбанк», КБ «Европей-
ский Экспресс» и ООО «Хоум Кредит энд Финанс Банк». Предположительно 
опыт работы данных финансовых организаций по выполнению нормативов 
ЦБ РФ может быть изучен в рамках лучших традиций бенчмаркинга. 

Несмотря на взвешенный подход к соблюдению нормативов, 11.11.2014 г. 
у ООО КБ «Европейский Экспресс» была отозвана лицензия на осуществле-
ние банковских операций по причине несоблюдения законодательства 
в области противодействия легализации доходов, полученных преступным 
путем, и финансированию терроризма в части своевременного направления в 
уполномоченный орган сведений по операциям, подлежащим обязательному 
контролю, сообщил ЦБ. Кроме того, кредитная организация не предпринима-
ла меры, направленные на получение информации о целях установления 
и предполагаемом характере деловых отношений клиентов с банком, а также 
целей их финансово-хозяйственной деятельности и деловой репутации. При 
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этом банк был вовлечен в проведение сомнительных операций по выводу 
денежных средств за рубеж в крупных объемах [20]. По величине своих ак-
тивов ООО КБ «Европейский Экспресс» на 01.10.2014 г. занимал 707-е место 
в банковской системе РФ. 

К недостаткам данной методики можно отнести: 
- сложность и громоздкость расчетов; 
- рейтинг необходимо строить на определенную дату, проще  и логичнее 

на первые числа каждого месяца, соответственно, коммерческие банки будут 
могут готовиться к этому заранее, но, с другой стороны, это и плюс, так как 
финансовые учреждения будут вынуждены улучшать свою деятельность. 

В данной работе методика многомерных сравнений использована для по-
строения рейтинга банков по их отношению к соблюдению нормативов. По 
мнению авторов, она позволяет взвешенно и без субъективизма подойти к 
оценке банков. Отсутствие экспертных оценок и весовых коэффициентов 
ставит все обязательные нормативы Центробанка в один ряд по их важности 
и позволяет в целом оценить устойчивость коммерческих банков в будущем.  

Подобной методики рейтингования банков в настоящее время нет, а в тех, 
что есть, либо не учитываются нормативы вообще (как, например, рейтинги 
по активам, по собственному капиталу, по чистой прибыли, по суммам депо-
зитов и т.п.), либо  предложена рейтинговая методика оценки устойчивости и 
эффективности банка по экономическим нормативам методом интегрального 
трендового индекса (как, например, в методиках Ушвицкого и Семенова). То 
есть в данной статье предложена совершенно новая методика рейтингования, 
которую можно применять к расчетам по новым периодам. Соответственно, 
рейтинг будет постоянно видоизменяться. Это не что-то застывшее, а посто-
янно изменяющийся список, где те банки, которые занимают лидирующие 
места, через несколько кварталов могут уйти вглубь рейтинга по различным 
причинам. Более того, небольшие банки не могут себе позволить большие 
суммы собственного капитала, крупные размеры депозитов и кредитов (что-
бы попасть в первые строчки рейтинга), а вот работать качественно над со-
блюдением нормативов – это посильная задача для любого банка вне зависи-
мости от его размеров, территориальной разветвленности и количества 
структурных подразделений (филиалов, отделений). 

Следующим этапом стоит задача проанализировать деятельность этих 
трех лидеров (ООО «Внешпромбанк», КБ «Европейский Экспресс» и ООО 
«Хоум Кредит энд Финанс Банк») по их отношению к рисковости своей дея-
тельности, выяснить, за счет чего им удалось выйти на первые позиции по 
соблюдению нормативов. И хотелось бы еще раз сделать акцент на обяза-
тельности соблюдения законодательства в области противодействия легали-
зации доходов, полученных преступным путем, и финансированию терро-
ризма.  
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The problems associated with commercial banks rating have gained prominence over the recent 

decades, but most ratings focus on the amounts of assets, the credit size and the deposit portfolios. 
Therefore, large credit institutions as a rule consistently hold the leading positions. The author's 
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method makes it possible to consider bank rating based on their attitude to risk, which solely depends 
on the risk management policy of a commercial bank. It can be used for the elaboration of bank-to-
bank rating and for the analysis of the performance of a single bank (the trend) in different periods. 

The paper considers the scientific aspects of commercial banks rating based on their compliance 
with the statutory requirements set by the Central Bank of the Russian Federation using the method of 
multidimensional comparative analysis. In addition, the authors identified the pass/fail compared to 
other methods, and in particular, the methods of Banki.ru and the methods of Russian and international 
agencies. The analysis is focused on the system of statutory economic requirements for commercial 
banks with the internal structural units in the territory of the Amur region. Public financial statements 
of these commercial banks posted on their official websites were used for sampling and analysis. 

The paper presents the results of approbation of this methodology for the Amur region. For in-
stance, it has been concluded that during the analyzed period of five years (2009-2013), the credit 
institutions mostly complied with the regulatory requirements for the implementation of prudential 
regulations. 

This study pioneers the use of multivariate comparison method to elaborate banks' rating based on 
their attitude towards compliance with the requirements. What’s more, this method can be applied in 
calculations for the new periods. Accordingly, the rating will be constantly modified, and the banks 
that hold the leading positions today, can be pushed into lower positions due to various reasons a few 
quarters later. In addition, this method ensures a more balanced approach to the elaboration of ratings, 
regardless of the size and territorial branching of the bank, as it is devoid of subjectivity (no expert 
evaluations and weighing coefficients), which makes all the statutory requirements of the Central Bank 
equally important and enables assessing the overall resilience of commercial banks. The analysis of 
2009-2013 revealed three leaders (“Vneshprombank” Ltd, CB “European Express” and of “Home 
Credit and Finance Bank”). Presumably, the experience of these credit institutions to implement the 
requirements of the Central Bank of the Russian Federation can be studied within the best practices of 
benchmarking. 
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Проблема региональной экономической асимметрии обусловливает поиск источников 
регионального развития. В статье используется подход, согласно которому процессы 
накопления факторов производства  и повышения продуктивности региональной эко-
номики определяются «глубинными» факторами: физической географией, экономико-
географическим положением, наличием инфраструктуры и качеством институтов. 
Делается вывод о том, что региональная политика представляет собой набор меха-
низмов, компенсирующих объективно сложившиеся условия регионального хозяйство-
вания. 
Ключевые слова: региональная экономическая асимметрия, региональный экономиче-
ский рост, региональное развитие, факторы, региональная политика. 

 
Проблема неравномерности пространственного развития продолжает ос-

таваться актуальной для России и многих зарубежных стран. Подтверждение 
этому можно найти в работах Н.В. Зубаревич, С.Г. Сафронова [1], К. Лессма-
на [2] и др. Обычно национальные правительства заинтересованы в сокраще-
нии дифференциации регионов по уровню социально-экономического разви-
тия, что связано с возможностью наступления таких неблагоприятных по-
следствий, как нарушение единства экономического и гуманитарного про-
странства страны, выпадание из сферы влияния федерального центра отдель-
ных регионов и их групп, появление правовой асимметрии регионов. Нерав-
номерное социально-экономическое развитие территорий нарушает согласо-
ванность институциональных преобразований в стране, создаёт угрозу воз-
никновения в обществе социальной напряжённости, межнациональных кон-
фликтов, что в конечном итоге порождает проблемы сепаратизма и террито-
риальной целостности страны. 

В научной литературе проблема неравномерности пространственного 
развития активно обсуждается с 50-х гг. XX в. Одной из первых стала работа 
С. Кузнеца «Экономический рост и неравенство доходов». В дальнейшем 
указанная проблема рассматривалась в рамках моделей кумулятивной при-
чинности, неоклассической модели экзогенного роста Солоу – Свэна, моде-
лей эндогенного роста П. Ромера, Р. Лукаса и др. 

Однако в центре внимания указанных теорий находится преимуществен-
но динамический аспект пространственного развития. Появление различий в 
траекториях регионального роста, как правило, связывается со случайным 
фактором. Между тем опыт показывает, что при сохраняющемся (неизмен-
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ном) уровне региональной асимметрии может происходить подъём одних 
регионов и упадок других; усиление асимметрии может сопровождаться как 
всеобщим ростом, так и всеобщим падением [3. С. 22–23]. Ещё одно важное 
замечание связано с тем, что цели государства могут не всегда соответство-
вать направлению движения рыночных сил. Необходимость поддержания 
социальной справедливости, обусловленная негативными последствиями, 
возникающими вследствие чрезмерных диспропорций пространственного 
развития, нередко вступает в противоречие с принципом максимизации эко-
номической эффективности. 

В действительности нынешний уровень социально-экономического раз-
вития того или иного региона, его положение относительно других регионов 
зависят от широкого набора факторов. 

 
 

Рис. 1. Факторы регионального экономического роста 
Источник :  Схема составлена автором на основе работы Д. Родрика [4. P. 5]. 

 
Традиционно в экономической теории источниками роста принято счи-

тать накопление факторов производства и повышение производительности 
через внедрение инноваций. Тем не менее масштабы территориальных нера-
венств свидетельствуют о существенных различиях в этих процессах в ре-
гиональном разрезе. По мнению Д. Родрика [4], темпы экономического роста 
определяются «прямыми» («proximate») и «глубинными» («deep») фактора-
ми. К первым относятся накопление физического и человеческого капитала, а 
также рост производительности экономики. Но их интенсивность зависит от 



                  «Глубинные» факторы регионального экономического роста 

 

 

107

«глубинных» факторов: географии, торговли и институтов1. Набор «глубин-
ных» факторов может быть уточнён с учётом обширной литературы по дан-
ной теме (рис. 1). 

Физико-географические характеристики являются немобильными 
факторами производства, что во многом определяет характер размещения 
населения и производственной деятельности по территории страны. Климат 
(температурный режим, количество солнечных дней, количество осадков, 
увлажненность воздуха, интенсивность и направление ветров), ландшафт ме-
стности, качество почвенного покрова, вероятность стихийных бедствий 
имеют значение для создания комфортных условий для проживания людей и 
организации аграрного производства. 

Ведение хозяйственной деятельности в неблагоприятных природно-
климатических условиях сопровождается необходимостью осуществления 
дополнительных затрат, связанных, например, с эксплуатацией оборудования 
в условиях агрессивной среды и повышенной сменности, обеспечением ком-
фортных условий для работы и отдыха, повышенными расходами на отопле-
ние, электроэнергию и ГСМ. Привлечение трудовых ресурсов требует увели-
чения расходов на оплату труда. В этих обстоятельствах происходит сниже-
ние производительности основных факторов производства, ослабевают сти-
мулы к их накоплению. Как результат, появляются межрегиональные разли-
чия в рентабельности производства и ценах на товары, работы и услуги. 

Увеличение среднедушевых доходов может сопровождаться миграцией 
населения внутри страны или в международных масштабах. В исследовании 
Дж. Раппапорт делается вывод о том, что в течение XX в. в США наблюда-
лось широкомасштабное перемещение населения по направлению к террито-
риям, обладающим хорошими погодными условиями. Многие промышлен-
ные города Севера потеряли население, в то время как города Юга выросли. 
Это объясняется тем, что по мере роста доходов населения страны возрастал 
спрос на хорошую погоду [8]. 

Помимо прочего, климат может оказывать влияние на структуру местно-
го спроса на такие товары, как одежда, климатическое оборудование или то-
пливо. 

Наличие природных ресурсов оказывает первостепенное воздействие на 
структуру региональной экономики. Нередко возможность получать высокую 
природную ренту отвлекает ресурсы развития от инновационных (наукоем-
ких) отраслей экономики, препятствует развитию конкурентной среды как на 
внутреннем рынке, так и на внешнем2. 

Поскольку чаще всего размещение промышленности в неблагоприятных 
условиях вызвано необходимостью разработки месторождений полезных ис-
копаемых, обеспечением обороноспособности страны, географическое рас-
                                                 

1 Схема составлена Д. Родриком для объяснения различий в экономическом развитии между 
странами. Однако закономерности социально-экономического развития стран, как правило, свойст-
венны и регионам внутри стран. Это следует из возможности применения воспроизводственного 
подхода к развитию региональной экономики [5, 6]. Обоснование подхода к рассмотрению региона 
как квазигосударства см. также в работе А.Г. Гранберга [7. С. 83]. 

2 Подробнее о том, как избыток некоторых факторов производства может привести к потере кон-
курентного преимущества национальной (региональной) экономики, см. в книге М. Портера «Меж-
дународная конкуренция» [9. С. 97–101, 103–107]. 



Д.В. Губенко 

 

 

108 

положение таких предприятий удалено от рынков сбыта и основных транс-
портных магистралей, что влечёт за собой резкий рост транспортных расхо-
дов. 

С этой точки зрения в наиболее выгодном положении оказываются тер-
ритории, имеющие доступ к водным путям (судоходным рекам и морскому 
побережью), так как водный вид транспорта продолжает оставаться наиболее 
дешевым. По оценкам Дж. Гэллапа, Дж. Сача и А. Меллингера, территории 
США, Западной Европы и Северо-Восточной Азии, расположенные на уда-
лении не более 100 км от побережья, занимают только 3% от общей площади 
населенной территории Земли, но здесь сосредоточено 13% населения и 32% 
общего ВВП [10. P. 180]. 

Однако благоприятные природно-климатические условия не всегда оста-
ются «востребованными». Физико-географические показатели оказывают 
существенное влияние на размещение производственного потенциала, но в 
условиях рыночной экономики решающими оказываются параметры спроса и 
предложения. Приобретает большое значение возможность реализовать свой 
экспортный потенциал, т.е. доступ к рынку сбыта, или потенциал рынка1. 
Начало исследований влияния потенциала рынка на решения экономических 
агентов по выбору места для размещения хозяйственной деятельности было 
положено в работах Ч. Харриса, У. Изарда, A. Преда, однако наибольшее 
развитие они получили в теории новой экономической географии (НЭГ) [12]. 

В соответствии с положениями НЭГ пространственная структура эконо-
мики задается в результате взаимодействия центростремительных и центро-
бежных сил. Первые делают выгодным концентрированное размещение про-
изводственной деятельности под воздействием мобильности факторов произ-
водства, эффекта масштаба и транспортных издержек. Экономические агенты 
стремятся размещать производства ближе к покупателям (из-за возможности 
получить экономию на масштабе) и поставщикам (из стремления снизить 
транспортные издержки). Наилучшее сочетание достигается в местах скопле-
ния других производителей и потребителей (последних привлекает диверси-
фицированный рынок товаров и услуг). В результате возникает агломерация. 
При этом возможно проявление кумулятивных процессов, подобных тем, что 
описаны в теориях кумулятивной причинности. Центробежные силы обычно 
слабее центростремительных и связаны с немобильностью некоторых факто-
ров производства (например, земли или месторождений природных ископае-
мых) и сильной конкуренцией, а также увеличивающейся стоимостью аренды 
недвижимости, перенаселенностью и ухудшением качества окружающей 
среды. Поэтому со временем возможны усиление центробежных сил и де-
концентрация производственной деятельности и системы расселения. 

При прочих равных условиях экономические агенты выбирают для раз-
мещения тот регион, где в наибольшей степени можно получить выгоду от 
агломерационных эффектов. Агломерации «стягивают» ресурсы не только 
внутри региона, но и из соседних регионов. 

                                                 
1 Рыночный потенциал – совокупный спрос других регионов, предъявляемый на товары и услу-

ги, производимые в данном регионе, с учетом транспортных затрат на преодоление расстояния [11. 
С. 14]. 
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Необходимо отметить, что структура экономики региона и сила концен-
трации экономической активности взаимосвязаны. Из-за различий в мобиль-
ности факторов производства, затратах на транспортировку единицы продук-
ции, а также в силе эффекта масштаба интенсивность агломерационных про-
цессов зависит от структуры экономики региона. Аналогично структура эко-
номики региона задается его местом в центро-периферийной модели регио-
нального развития. В качестве отраслей, наименее подверженных процессам 
концентрации, обычно рассматриваются сельское хозяйство, добыча полез-
ных ископаемых, строительство, гидроэнергетика. 

Изначально НЭГ рассматривала пространственную структуру экономики 
как результат принятия решений экономическими агентами. Подобные про-
цессы приводят к существенным последствиям на макроуровне. Согласно 
С. Реддингу и Э. Венаблсу, фирмы, расположенные в более отдаленных мес-
тах, несут более высокие торговые издержки, когда транспортируют товар. 
Это снижает рентабельность через более высокие факторные затраты. Труд, 
как относительно менее мобильный фактор, подвергается воздействию в пер-
вую очередь. Следовательно, уровни зарплат и среднедушевых доходов ре-
гиона зависят от его расположения по отношению к потенциальным рынкам 
сбыта – другими словами, задаются экономической географией [13]. С. Ред-
динг и Э. Венаблс оценили зависимость между ВВП на душу населения и 
показателем, отражающим возможность выхода на рынок, для 101 страны 
мира за 1996 г. и нашли положительную корреляцию между ними. 

Большое значение для экономики региона имеет межрегиональное со-
трудничество. Во многом его успех определяется уровнем развития соседних 
регионов. Приграничное положение может стать как преимуществом, так и 
недостатком, поскольку благополучие региона в данном случае зависит от 
степени развития экономики приграничного государства, а в особенности 
приграничных территорий. Немаловажное значение в данном аспекте имеет 
также внешнеэкономическая политика правительств приграничных госу-
дарств. 

Экономико-географическое положение региона, а также его природно-
климатические характеристики предъявляют требования к качеству инфра-
структуры, однако и сама инфраструктура способна изменить экономико-
географическое положение региона, обеспечить его выход к рынку. Более 
низкие транспортные, коммуникационные, информационные издержки игра-
ют роль в изменении пространственного распределения деловой активности 
и могут влиять на интенсивность межрегионального товарообмена. Иногда 
наличие инфраструктуры в состоянии вовлекать в хозяйственный оборот но-
вые ресурсы и содействовать освоению новых территорий. 

Расчёты Д. Доналдсона на примере Индии показывают, что наличие же-
лезной дороги в округе приводит к увеличению его дохода на 16% [14. P. 24]. 
Результаты, полученные Г. Майклсом, свидетельствуют о том, что близость 
сельских административных единиц к Системе межштатных автомагистралей 
США снижает торговые издержки и повышает интенсивность их вовлеченно-
сти в торговлю, однако без изменений в их производственной специализации 
[15]. 
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Конкурентным преимуществом региональной экономики является доступ 
к дешевой электроэнергии. В частности, наличие значительных объемов гид-
роресурсов определяет размещение вблизи ГЭС энергоемких производств (в 
качестве примера можно привести Ангаро-Енисейский район).  

Развитие социальной инфраструктуры и ЖКХ способно улучшить каче-
ство жизни населения региона, сделать его привлекательным для проживания 
и ведения бизнеса. Наличие образовательных и научных учреждений, инно-
вационной инфраструктуры (технопарков, особых экономических зон, биз-
нес-инкубаторов) является источником роста человеческого капитала. 

Поскольку в развитии инфраструктуры заинтересованы не только органы 
государственной власти, а прежде всего население и бизнес, необходимо за-
действовать механизмы частно-государственного партнерства. Местные вла-
сти должны стимулировать размещение на своей территории объектов ры-
ночной инфраструктуры: товарных бирж, логистических и выставочных цен-
тров, торгово-промышленных палат и т.д. 

Высокоразвитая инфраструктура не только облегчает доступ региона к 
рынкам сбыта, но и увеличивает эффективность и производительность ре-
гиональной экономики, тем самым усиливая конкурентные позиции региона 
в межрегиональной и международной торговле. Развитие инфраструктуры в 
одном регионе нередко приводит к возникновению положительных экстерна-
лий на другие. 

Задачей государственных органов власти является оптимизация инфра-
структурной сети. Необходимо избегать не только дефицита инфраструкту-
ры, но и переинвестирования, нецелевого инвестирования в инфраструктуру. 
Так, в работе Е.А. Коломак делается вывод о положительной связи между 
наличием телекоммуникационной инфраструктуры и уровнем экономическо-
го развития в регионах РФ. Также расчеты свидетельствуют об отсутствии 
влияния физических характеристик транспортной инфраструктуры на при-
рост производства в регионах РФ, что связывается с недостаточной обосно-
ванностью инвестиционных решений органов власти, говорит о невысоком 
качестве объектов и уровне менеджмента [16. С. 490–491]. 

Перечисленные факторы регионального развития, как правило, достаточ-
но инерционны. Даже инфраструктурные преобразования требуют значи-
тельных средств и времени. Однако их воздействие на эндогенные факторы 
регионального экономического роста может корректироваться со стороны 
институтов, которые находят свое выражение в законодательном регули-
ровании, договорных отношениях, социальных нормах. Институты могут 
влиять на мобильность факторов производства и создавать стимулы к их на-
коплению. Производительность экономики зависит от того, какое воздейст-
вие институты оказывают на решения акторов по инвестированию в физиче-
ский и человеческий капитал, по внедрению инноваций, по организации про-
изводства и по распределению ресурсов, в том числе общественных. Д. Эй-
семогл, С. Джонсон и Дж. Робинсон считают, что экономические институты 
определяют не только потенциал агрегированного экономического роста, но 
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и матрицу экономических результатов, включая распределение ресурсов в 
будущем1 [17. P. 390]: 

 
Наиболее существенное влияние на развитие региональной экономики 

оказывают общенациональные институты. Однако их действие в каждом ре-
гионе корректируется различиями в неформальных институтах, специализа-
ции региональной экономики, структуре населения и т.д. 

Формальные институты могут устанавливаться и локально, изменяя ин-
тенсивность и направленность экономических процессов в регионе. Это осо-
бенно характерно для федеративных государств, которым свойственно значи-
тельное территориальное разнообразие условий социально-экономического 
развития. В таком случае одним из главных показателей эффективности ин-
ститутов является их пластичность, т.е. способность реагировать на измене-
ния предпочтений и сравнительных цен [18. С. 33]2. 

Восприятие формальных институтов на региональном уровне определя-
ется в том числе действием неформальных институтов. Они могут выражать-
ся, например, в национальных традициях или религиозных взглядах, преоб-
ладающих среди населения, проживающего на данной территории. Обычно 
они более инертны, чем формальные институты, так как формируются на 
протяжении длительных исторических периодов3. 

Размер региональной экономики и степень её монополизации могут при-
водить к различиям в силе влияния групп с особыми интересами, что прояв-
ляется в практике правоприменения, выборе стратегии развития бизнеса, ха-
рактере взаимоотношений бизнес-сообщества с региональными властями и 
региональных властей с Центром и т.д. По мнению Л.М. Григорьева, 
Н.В. Зубаревич и Ю.В. Урожаевой, «властями федерального уровня в на-
стоящее время недооценивается роль региональных экономических институ-
тов, т.к. развитость гражданского общества, специфика бизнеса и традиции 
местных элит могут существенно различаться на региональном уровне» [21. 
С. 83]. 

Влияние институтов на региональное развитие с трудом поддается коли-
чественной оценке. Тем не менее В.А. Мау и К.Э. Яновскому удалось выде-
лить набор политических и правовых факторов (определяющих безопасность 

                                                 
1 t – текущий период, (t+1) – будущий период. 
2 Одним из подтверждений преимущества региональной пластичности институтов является ис-

следование А.Н. Пилясова, по словам которого «в тех регионах, где ветвям власти удалось выстроить 
регионально специфичные институты, последствия общенационального экономического кризиса… 
были менее тяжёлыми, чем на территориях, где власти лишь дублировали стандартные общероссий-
ские нормы и правила» [19. C. 68]. 

3 Часто неформальным институтам уделяется недостаточно внимания в экономических исследо-
ваниях. Так, по мнению Х. Брейнлиха, Г. Оттавиано и Дж. Темпла, большинство экономических мо-
делей представляет общество состоящим из «несвязанных конструкций» и не учитывает воздействие 
таких факторов, как, например, социальные связи [20. P. 748], которые способны оказывать сущест-
венное влияние на мобильность рабочей силы. 
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личности, стабильность «правил игры», гарантии прав собственности и т.п.), 
которые в значительной мере зависят от политики региональных властей, и 
проанализировать их влияние на уровень благосостояния населения. По их 
расчетам, указанные параметры объясняет от 10 до 20% вариации зависимой 
переменной [22. С. 33]. Однако в большинстве из наиболее известных иссле-
дований по данной тематике анализ роли институтов ограничивается приме-
нением исторического и сравнительного методов. Обычно результаты таких 
исследований свидетельствуют об определяющей роли институтов в соци-
ально-экономическом развитии общества [17, 18]. 

В практике регионального развития институты находят своё отражение в 
региональной политике, проводимой на федеральном и субнациональном 
уровнях. Как правило, региональная политика играет соподчиненную роль по 
отношению к другим факторам регионального развития. Так, В.Г. Былов по-
лагает, что региональная политика представляет собой набор специфических 
для каждого региона компенсационных механизмов, характеризующих осо-
бенности и возможности его адаптации к объективно сложившимся условиям 
регионального хозяйствования [23. С. 6]. По мнению О.В. Кузнецовой, ре-
гиональная политика начинает играть ключевую роль в объяснении законо-
мерностей социально-экономического развития регионов, только если терри-
тории более или менее схожи по объективным факторам развития [24. 
С. 128]. 

Несмотря на всё многообразие факторов, оказывающих влияние на ре-
гиональный экономический рост, важно понимать, что в основе благополу-
чия каждого отдельно взятого региона лежит индивидуальный набор факто-
ров. Более того, роль тех или иных факторов определяется, среди прочего, 
сложившейся системой административно-территориального деления страны, 
уровнем развития национальной экономики, её структурой и переходной 
динамикой, внешнеэкономической конъюнктурой. 

Со временем под воздействием всех перечисленных факторов формиру-
ются условия (потенциал) регионального развития. Они выражаются в 
размерах и структуре региональной экономики, качестве инфраструктурной 
среды, системе расселения, интенсивности торговли, качестве институтов1. 

Сложившиеся условия регионального развития предопределяют его бу-
дущее развитие. Однако потенциал регионального роста определяется не 
столько масштабами региональной экономики, численностью населения или 
даже инфраструктурной обеспеченностью, сколько качеством институтов, 
прогрессивностью отраслевой структуры региональной экономики, степенью 
вовлеченности в ТРТ и МРТ. Именно эти характеристики оказывают влияние 
на инвестиционные решения предпринимателей и выбор места жительства 
населения. 

                                                 
1 Необходимо отметить, что действие естественных сил рыночной экономики не всегда было оп-

ределяющим в формировании условий регионального развития. Часто они формировались в результа-
те преобладающего воздействия политики государства. Например, существующая в настоящее время 
структура территориального разделения труда в странах постсоветского пространства была во мно-
гом предопределена политикой индустриализации и перемещения промышленного потенциала на 
периферию в 30–40-е гг. XX в. [25. С. 16]. 
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Важно также, чтобы структура потенциала (инфраструктура, частный фи-
зический и человеческий капитал, демосоциальный потенциал и т.д.) была 
сбалансирована во избежание проблем пространственного экономического 
неравновесия. 
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The problem of uneven spatial development remains relevant for Russia and many other coun-

tries. Neoclassical and cumulative theories of regional growth mainly consider the dynamic aspect of 
regional inequalities. The emergence of differences in the trajectories of regional development is usu-
ally associated with an arbitrary factor. Meanwhile, evidence suggests that the stationary (steady) level 
of regional asymmetries may lead to the upturn of some regions and the downturn of others. Strength-
ening the asymmetry can be followed by both the overall growth and overall recession. Among other 
matters, these theories do not give enough attention to the issues of the state policy of regional devel-
opment. In fact, the current level of social and economic development of a region as well as its posi-
tion relative to other regions depends on a wide range of factors. Traditionally, the accumulation of 
factors of production and the increase in performance through innovations are considered growth driv-
ers in the economic theory. However, the rate of these processes at the regional level is partly deter-
mined by exogenous (“in-depth”) factors, among which are the following: 

1. Physical and geographical characteristics. 
These characteristics can be the cause of regional differences in the production profitability and 

the prices for commodities, work, and services. 
2. Economic and geographical location.  
The ability to realize export potential has assumed great importance under the market conditions, 

namely, the access to the market or the market potential. 
3. Infrastructure.  
Infrastructure not only facilitates the access to markets in the region, but also increases the effi-

ciency and performance of the regional economy, thereby strengthening the competitive position of the 
region in the interregional and international trade. 

4. Institutions. 
This factor may influence the factor mobility and provide incentives to their accumulation. In the 

regional development practice, institutions are reflected in the regional policy pursued at the federal 
and subnational levels. Generally, regional policy is subordinate to other factors of the regional devel-
opment and comprises specific compensatory mechanisms that characterize its features and the ability 
of a region to adapt to the present conditions of the regional economy. 

Eventually, the conditions (potential) for the regional development establish under the influence 
of the above-mentioned factors. They are manifested in the size and structure of the regional economy, 
the quality of the infrastructural and institutional environment, the settlement system, and the trade 
intensity. However, the potential for regional development is determined not so much by the scale of 
the regional economy, population or infrastructure provision, as by the quality of institutions, the pro-
gressiveness of the sectoral structure of the regional economy, and the degree of involvement in the 
territorial and international division of labor. These characteristics in particular influence the invest-
ment decisions of entrepreneurs and choice of residence by population. 
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ЗЕЛЕНАЯ ЭКОНОМИКА И УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ РОССИИ: 

ПРОТИВОРЕЧИЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ 
 
В статье дан анализ противоречий и перспектив становления зеленой экономики в 
России. Концепция зеленой экономики остается достаточно дискуссионной, но ее 
идеи принимаются все большим количеством стран и регионов. Подчеркивается, что 
продвижение идей зеленой экономики в регионах возможно только на инновационной 
основе. Экоинновации можно купить, получить безвозмездно или разработать и про-
извести самостоятельно (в зависимости от уровня развития науки и промышленного 
производства в регионе). Рассматриваются причины замедленного внедрения зеленых 
сценариев развития в некоторых регионах страны. Приводятся примеры удачных ре-
гиональных зеленых проектов. Даются рекомендации, относящиеся к реальным ша-
гам по переходу к зеленой экономике. 
Ключевые слова: зеленая экономика, зеленые технологии, инновационный рост регио-
нов, зеленые проекты. 
 
Зеленая экономика сегодня рассматривается как  основа устойчивого раз-

вития (новый вектор, двигатель устойчивого развития), а ее главными инст-
рументами считаются инновационные зеленые технологии. Данные техноло-
гии основаны на энерго- и ресурсосбережении,  сокращении углеродных вы-
бросов, чистом транспорте, альтернативных источниках энергии, органиче-
ском сельском хозяйстве, экодевелопменте (строительстве недвижимости с 
использованием экологических подходов), передовой логистике и многих  
других компонентах, позволяющих экономике развиваться без ущерба для 
природы и главное – сохранять экологическое благополучие человека. Пра-
вительства, бизнесмены и потребители многих стран  мира перешли на стра-
тегию зеленой экономики. Экспансия зеленых идей характерна для таких 
стран, как Китай, Южная Корея, Япония, Индия, Бразилия, Аргентина, Гер-
мания, Швеция, Дания и другие страны Европы, Австралия, Россия (в рамках 
альянса БРИКС),  Казахстан, США и т.п. Концепция зеленой экономики про-
истекает и дополняется множеством других парадигм и теорий. Например, 
Всемирный фонд дикой природы использует идею экологического следа, 
разработанную М. Вакернейджел, добиваясь сокращения избыточного по-
требления и расточительного использования ресурсов. Фонд призывает 
уменьшать  выбросы и снижать экологический отпечаток (с нынешних 1,5 до 
1,2 к 2050 г.), чтобы приблизиться к уровню устойчивого развития (при кото-
ром отношение равно единице). Концепция зеленой экономики включает в 
себя также идеи теории благосостояния, теории качества жизни, теории 
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больших циклов Кондратьева, теории пределов экономического роста, тео-
рии инновационного развития, институционально-экономической теории, 
концепции динамического роста и др. [1]. 

В последние несколько лет в России произошел настоящий информаци-
онный бум в плане зеленой экономики: появилось большое количество раз-
нообразных статей, посвященных этой актуальнейшей теме [2, 3, 4 и др.]. 
Невозможно перечислить и упомянуть их все, но некоторые работы, несо-
мненно, заслуживают позитивного анализа.  Приходит осознание того, что 
без зеленой компоненты невозможно обеспечить ни диверсификацию отече-
ственной экономики,  ни повышение качества жизни россиян. Вместе с тем 
во многих развитых странах начался некоторый отход от идеалов зеленой 
экономики, чему способствовали, прежде всего, «сланцевая революция» и 
желание сберечь собственные ресурсы за счет активного, практически хищ-
нического  использования ресурсов других стран. 

Авторы большинства  работ солидарны с традиционным определением 
зеленой экономики, данным экспертами ООН по охране окружающей среды 
(ЮНЕП). Суть определения заключается в том, что зеленая экономика – это  
экономика, которая обеспечивает долгосрочное повышение благосостояния 
людей и сокращение неравенства без рисков для окружающей среды, или 
экономика, содействующая социальному прогрессу, устойчивому по-
треблению и производству. Еще одна трактовка зеленой экономики – это 
экономика, направленная на повышение благосостояния людей и обеспече-
ние социальной справедливости [5]. Весьма содержательная работа о зеленой 
экономике В.Н. Ануфриева с соавт. [6. С. 141] отдает предпочтение такому 
определению зеленой экономики: «Зеленая экономика межведомственна по 
своей сути. Это транспорт, здания и их комплексы, энергетика, водоснабже-
ние, продукты питания и жизнеобеспечения, лесное и сельское хозяйство, 
утилизация и вторичное использование отходов, человеческий капитал (обра-
зование и культура)». Б.Н. Порфирьев [7] к зеленой экономике относит те 
виды хозяйственной деятельности, которые на базе модернизации и повыше-
ния эффективности производства способствуют улучшению качества жизни и 
среды проживания. Также автор отмечает высокую наукоемкость зеленых 
инноваций и открытий, обеспечивающих ускоренный переход к новому          
(6-му) технологическому укладу, который будет определяющим уже в бли-
жайшем будущем (2010–2050 гг.). Ж.А. Мингалева и Н.А. Шпак указывают 
на необходимость социо-эколого-экономических эффектов в ходе экологиче-
ских преобразований экономики  [8].  

В ряде работ справедливо отмечается, что современные природные кри-
зисы, такие как загрязнение атмосферы в мегаполисах, сопровождающееся 
повышением смертности, уменьшение биоразнообразия, климатическая неус-
тойчивость, нехватка пресной воды, дефицит продовольствия, топливно-
энергетические проблемы и др., опасные сами по себе, еще и  порождают 
сбои рыночного механизма, замедляя рост благосостояния населения всей 
планеты. Именно поэтому идеи зеленой экономики, обещающей постепенно 
стирать социальные различия, преумножать природные ресурсы и улучшать 
состояние окружающей человека среды, вызывают все больший интерес. 
Нельзя не согласиться с утверждением о том, что главной причиной кризисов 
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и сбоев является нерациональное распределение капиталов и институцио-
нальные ошибки. Ученые указывают на то, что средств на создание альтерна-
тивных источников энергии,  развитие общественного транспорта,  переход к 
стабильному сельскому хозяйству, сохранение почвы и воды было потрачено  
совершенно недостаточно, к тому же большинству развивающихся стран зе-
леные инвестиции практически недоступны. Как же быть странам, испыты-
вающим дефицит финансирования, чтобы встать на путь зеленого развития? 
Авторы приходят к справедливому выводу о том, что нужны принципиально 
новые механизмы финансирования зеленых начинаний, в частности, 
С.В. Сажнева считает, что  возможными источниками зеленых капиталов для 
развивающихся стран могут стать Зеленый климатический фонд, междуна-
родные банки развития, инновационные фонды [9] Непонятно только, что 
заставит данные организации заниматься зеленой благотворительностью?  

Естественно, что большая доля работ посвящена подходам к зеленой эко-
номике в России. Сегодня Россия делает определенные шаги в сторону дан-
ной концепции, хотя сам термин «зеленая экономика» среди большинства 
российских чиновников и бизнесменов популярностью не пользуется. Но на 
официальном уровне Россия неоднократно выражала  намерение развивать у 
себя зеленую экономику: это произошло рамках альянса БРИКС и на  самми-
те в Рио-де-Жанейро в 2012 г. (RIO+20). Руководитель российской делегации 
премьер-министр Правительства Российской Федерации Д.А. Медведев под-
черкнул, что России  «нужна новая парадигма  развития, которая способна 
обеспечить благосостояние общества без избыточного давления на природу. 
Интересы экономики, с одной стороны, и сбережение природы, с другой сто-
роны, должны быть сбалансированы и должны ориентироваться на долго-
срочную перспективу. При этом необходим инновационный рост и рост энер-
гоэффективной, так называемой «зеленой» экономики, который, безусловно, 
выгоден всем странам» (цит. по: http://www.priroda.ru/news/). 

Россия не отказывается подписывать международные конвенции (от Вен-
ской конвенции о гражданской ответственности за ядерный ущерб до Согла-
шения об охране белых медведей), договоры, резолюции, активно участвует в 
конференциях по проблемам охраны окружающей природной среды и рацио-
нального природопользования (всего подписано более 100 международных 
документов). Также в РФ принято немало документов на федеральном уров-
не: Указы Президента РФ «О концепции перехода РФ к устойчивому разви-
тию», «О некоторых мерах по повышению энергетической и экологической 
эффективности российской экономики». Действует общественный проект 
«Приоритеты национальной экологической политики России: от федерально-
го центра к регионам», рассмотрены «Экологическая и Климатическая док-
трина РФ», «Комплексный план реализации климатической доктрины РФ на 
период до 2020 г.» и т.д. В марте 2011 г. в Москве проведена Международная 
конференция «Зеленая экономика как приоритет современной России», 
Д.А. Медведев в 2012 г. утвердил «Основы государственной политики в об-
ласти экологического развития России на период до 2030 года». В сентябре 
2013 г. принят Указ Президента РФ В.В. Путина «О сокращении выбросов 
парниковых газов», исследуются возможности создания рынка торговли кво-
тами CO2 и другие механизмы. Выступая по итогам состоявшегося в ЮАР в 
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2013 г. саммита БРИКС, Президент России В.В. Путин заявил: «Символично, 
что во всех наших странах делается акцент не только на темпах, но и на каче-
стве экономического роста. Это подразумевает в том числе переход к самым 
взыскательным, самым передовым экологическим, природоохранным стан-
дартам. В этой связи отмечу подписание Многостороннего соглашения о фи-
нансировании совместных проектов в сфере «зелёной экономики», включая 
внедрение энергосберегающих технологий и вторичную переработку сырья» 
(цит. по: http://www.strf.ru/). 

Поскольку документы подписываются, но реальные шаги почти не пред-
принимаются, то особых успехов в продвижении идей устойчивого развития 
и зеленой экономики в стране  почти не ощущается. Анализ работ по зеленой 
экономике позволяет ответить на вопросы: почему данный технологический 
уклад в России  задерживается?  Каковы причины игнорирования «зеленых» 
сценариев развития со стороны многих хозяйственных структур России?  По-
чему в  экологических рейтингах, составляемых учеными разных стран, Рос-
сия неизменно занимает места в их «хвосте»? Так, по данным Всемирного 
экономического форума, проходившего в Давосе в 2012 г., из  132 стран мира 
по степени успешности экологической политики за период 2000–2010 гг. 
Россия заняла последнюю строчку, а по данным Индекса экологической эф-
фективности, составленного в Йельском университете в 2014 г. для 178 стран 
мира, России принадлежит 73-е место.  

Причин названо немало. Н.В. Пахомова, К.К. Рихтер, Г.Б. Малышков от-
мечают, что «зеленая» проблематика значимой для страны в условиях кризи-
са не является: «Наряду с очевидной нехваткой финансово-экономических 
ресурсов и наличием других, ставших для страны в период кризиса более ак-
туальными приоритетов, данная ситуация может быть увязана и со все еще 
сохраняющейся второстепенностью экологической проблематики для целого 
круга значимых для страны стейкхолдеров, включая финансовые» [10. С. 35].  

Ряд авторов указывают на коррупцию и наличие мощного лобби топлив-
но-энергетического комплекса России [6]. Е.Г. Гущина и Н.Ю. Бадрак [11] 
пишут, что на практике реализация концепции зеленой экономики в России 
входит в противоречие с интересами традиционных энергетических компа-
ний и государственной политики, поддерживающей последних. Несмотря на 
политические заявления о важности природоохранной деятельности, финан-
сирование данной сферы в России остается пренебрежительно низким. Сдер-
живающими факторами внедрения «зеленых» принципов в другие отрасли 
российской экономики является также несовершенство законодательства и 
отсутствие комплекса экономических стимулов и директивно-админи-
стративных мер.  

М.В. Онищенко [12] подчеркивает наличие объективных препятствий ин-
ституционального характера и  неспособность рыночной экономики в целом 
к эффективной экологической саморегуляции. Он приходит к обоснованному 
выводу, что главным субъектом развития политики «зеленого» роста являет-
ся государство. Действительно, в большинстве стран мира реализуются 
именно государственные программы по развитию зеленой экономики. К со-
жалению, препятствием к внедрению зеленых технологий в настоящий мо-
мент стала эскалация военного конфликта на Украине и применение всевоз-
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можных санкций против России. По мнению С.Ю. Глазьева, «в настоящее 
время новый технологический уклад выходит из эмбриональной фазы разви-
тия в фазу роста. Его расширение сдерживается как незначительным масшта-
бом и неотработанностью соответствующих технологий, так и неготовностью 
социально-экономической среды к их широкому применению» [13. С. 9]. 
Следует учесть и то, что экологически чистые товары недешевы, поэтому 
большинству потребителей (особенно в регионах России) они просто недос-
тупны. Так, новый гибридный автомобиль Toyota-Prius, созданный на базе 
экотехнологий с минимумом выбросов выхлопных газов, стоит от 1,5 до поч-
ти 2 млн руб. (в зависимости от комплектации).  

С.А. Степанова  критически оценивает деятельность отечественного мо-
нополиста компании «Газпром», которая увеличивает поставки газа в страны 
дальнего зарубежья и СНГ,  в то время как почти половина населения России  
не имеет доступа к этому экологически чистому топливу. Отсутствие совре-
менной автодорожной инфраструктуры во многих субъектах страны, сдержи-
вая развитие регионов и поступление в них национальных (и  иностранных) 
инвестиций, консервирует низкий уровень жизни многих российских граж-
дан, отдаляя тем самым «зеленое» встраивание в мировую экономику [14]. 
Л.Н. Даниленко отмечает, что предприятия государственного сектора вообще 
неохотно вкладываются в чистые технологии. Например, ситуация с «утили-
зацией» попутного нефтяного газа (ПНГ), который в России длительное вре-
мя зачастую просто расточительно сжигался «в факелах». Компании с госу-
дарственным участием («Роснефть», «ГазпромНефть») добились переноса на 
2014 г. (вместо 2012 г.) вступления в силу закона, обязывающего производи-
телей утилизировать не менее 95% ПНГ. По разным оценкам, в России еже-
годно сжигалось от 15 до 45 млрд куб. м ПНГ, что адекватно энергопотреб-
лению целой Москвы. Л.Н. Даниленко приходит к неутешительному выводу 
о том, что «современная индустриально-рыночная цивилизация, максимально 
ориентированная на рост потребления и всеми методами стимулирующая 
потребление (ибо оно приносит прибыль), просто несовместима с преодоле-
нием ни одной глобальной проблемы, в том числе и экологического кризиса» 
[15. С. 46]. 

Рассуждая о перспективах зеленой экономики, нельзя не коснуться во-
просов некоторого «охлаждения» к ее идеалам представителей бизнеса и 
правящих кругов многих развитых стран. Так, министр финансов Германии  
Вольфганг Шобле в начале 2014 г., выступая  перед министрами финансов 
ЕС в Брюсселе, предупредил об опасности «зеленой» экономики для рынка 
труда. Он считает, что увеличение затрат на возобновляемую электроэнергию 
может сократить количество рабочих мест. Вторя данным опасениям, Евро-
комиссия в своей новой энергетической стратегии до 2030 г. наметила сни-
зить первоначальные цели по наращиванию доли возобновляемых источни-
ков энергии (Vedomosti.ru. 28.01.2014). Предприятия Германии уже преду-
преждены, что могут лишиться части субсидий (компенсирующих переход на 
дорогие возобновляемые источники) в ходе энергетической реформы.  

Сланцевая революция, охватившая значительную часть территории  
США, безусловно, с одной стороны, отодвинула на несколько десятилетий 
угрозу истощения углеводородного сырья. Но если взглянуть с другой сторо-
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ны, американцам приходится игнорировать  тяжелые экологические послед-
ствия сланцевой революции (загрязнение грунтовых вод токсичными хими-
катами, выбросы парниковых газов, загрязнение атмосферного воздуха лету-
чими органическими соединениями, ухудшение здоровья населения в рай-
онах добычи, вытеснение биоты с мест ее обитания и др.) [16]. Все это ведет  
в одностороннем порядке со стороны фирм-разработчиков и региональных 
властей США к отказу от неукоснительного соблюдения высоких стандартов 
зеленой экономики. Это еще раз подтверждает хищнический характер нере-
гулируемой рыночной экономики. Если стандарты и контроль со стороны 
регулятора (государства) все-таки ужесточатся, сланцевую революцию ждет 
провал.  Кроме того, нужно иметь в виду и тот факт, что не все зеленые про-
изводства и технологии являются по-настоящему экологически чистыми и 
природосберегающими, многие товары оказываются скорее псевдоэкологич-
ными (явление Greenwashing’а, когда больше денег тратится на рекламу «зе-
лености», а не на подлинное улучшение товара). Зеленая экономика сопро-
вождается созданием новых рабочих мест, т.е. благодаря ей занятость должна 
увеличиваться; в сельском хозяйстве, лесной промышленности, энергетике и 
транспорте уже создаются десятки тысяч новых «зеленых» рабочих мест, 
компенсируя сокращение «традиционных» рабочих мест. Но отсутствует от-
вет на вопрос: насколько вновь производимые товары безопасны на протяже-
нии всей технологической цепочки их создания? Ведь новые зеленые техно-
логии и принципиально новые условия труда усугубляют опасные факторы и 
риски для работников (например, утилизация токсичных отходов). Зеленая 
экономика многим кажется мало приемлемой из-за опасности снижения до-
ходов в краткосрочной перспективе. Ряд предприятий может оказаться  в 
проигрышной ситуации – когда издержки слишком высоки, а вместо прибы-
ли возникают убытки, в результате чего производство может закрыться (что и 
произошло с некоторыми фирмами по производству солнечных панелей в 
США и странах ЕС – панели из Китая оказались более конкурентоспособны-
ми по цене и качеству). Ряд компаний рассматривает «зеленые» инновации и 
связанные с ними инвестиции как финансовое бремя и одну из причин воз-
можного роста цен. Эти и подобные им страхи и опасения сдерживают разви-
тие зеленой экономики не только в России, но и во всем мире.  

Вместе с тем перед российскими регионами стоят неотложные задачи 
развития: минимизировать воздействие на природу и человека, повысить эф-
фективность в использовании сырья, активизировать внедрение экоиннова-
ций, использовать экологически безупречную инфраструктуру, повысить ка-
чество и условия обитания населения  и многое другое. Развитие  зеленой 
экономики в такой многорегиональной стране, как Россия, неизбежно будет 
носить неравномерный характер. Практически началась своеобразная «гон-
ка» субъектов РФ в плане создания базовых основ нового уклада. Известно, 
что зеленая экономика не предлагает всем странам и регионам действовать 
по единому шаблону, она предполагает множество подходов в зависимости 
от природных условий, качества человеческого капитала, возможности заку-
пать, получать безвозмездно или производить самим новые технологии. 
Здесь будут как авангардные регионы, так и отстающие. В.А. Черешнев, 
Н.Л. Никулина, А.И. Боярских [17] разработали интересный методический 
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инструментарий оценки потенциала территории для перехода к зеленой эко-
номике, включающий производственный, природно-ресурсный, человеческий 
и финансовый потенциалы, который поможет регионам оценить свое поло-
жение на «зеленой» шкале ценностей, т.е. заранее рассчитать возможные 
убытки и выгоды перехода к новой экономике.  

Некоторые регионы России уже объявили себя своеобразными полигона-
ми или лабораториями зеленой экономики. Например, г. Челябинск собира-
ется стать зеленой столицей РФ к 2020 г. Интересны перспективы Свердлов-
ской области как одного из опережающих плацдармов зеленого развития [6]. 
Область, с одной стороны, промышленно развитая, с другой – имеет низкий 
экологический рейтинг, так как обременена эколого-энергетическими про-
блемами, такими как наличие «грязных» производств, дефицит воды и зеле-
ных насаждений, нехватка собственного топлива, огромное количество отхо-
дов. Наилучший выход из сложившейся ситуации для Свердловской облас-
ти – зеленая низкоуглеродная экономика. Сделано уже очень многое: введена 
региональная программа энергосбережения, ведется инвентаризация парни-
ковых газов региона, от мониторинга промышленных отходов наметился пе-
реход к их утилизации, в Екатеринбурге налаживается раздельный сбор твер-
дых бытовых отходов. Также планируется восстановление естественных ле-
сонасаждений, выполняются программы по утилизации отходов сельского 
хозяйства в удобрения и топливо для собственных энергогенерирующих ус-
тановок – птицефабрик, ферм и пр., в регионе реализуется проект по перево-
ду муниципального транспорта с бензина на природный газ. В дальнейшем 
большое внимание планируется  уделить экостроительству и использованию 
зеленых технологий в промышленности, намечено строительство сети запра-
вок для электромобилей, перевод в практическое русло изучения энергоре-
сурса будущего – диметилэфира и др. Низкоуглеродный «зеленый» опыт 
Свердловской области и города Екатеринбурга может быть показательным 
для устойчивого развития других городов и регионов России.  Это поможет 
строить и проводить новую долгосрочную зеленую экономическую политику 
и вновь зарождающуюся идеологию в других регионах России. 

Весьма перспективен региональный туристско-рекреационный кластер –
экопарк «Суздаль» [1]. Здесь будут использоваться исключительно иннова-
ционные решения: «зеленое» строительство, технологии «тепловая кре-
пость», тепловые насосы, воздушное отопление на топливных гранулах, ион-
ная очистка и рекуперация воздуха, «зеленая» энергетика (ветровая, солнеч-
ная, биотопливо) и светодиодные источники света, альтернативные  транс-
портные средства с электрическими и пневмодвигателями, будет организова-
но  велосипедное движение,  селективный сбор и утилизация отходов, произ-
водство биопродуктов.  

Для Томска, который позиционирует себя как смарт-сити (умный город), 
таким поворотом к «зеленым» ценностям, несомненно, может стать проект 
«Томские набережные» – опережающее развитие территории в границах реки 
Томи и пересекающей Томск реки Ушайки, а также в районе Лагерного сада. 
Эти территории (всего 420 га) должны превратиться не просто в деловой и 
научно-образовательный центр города, но и в место для прогулок и занятий 
спортом (предусмотрена кольцевая рекреационная зона, пешеходные и вело-
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сипедные дорожки), ярмарок выходного дня. Данный проект будет интегри-
рован в одобренную федеральным бюджетом концепцию развития Томска 
как центра образования, исследований и разработок  «ИНО-Томск’2020» 
(http://news2world.net/). 

Работы российских исследователей содержат много рекомендаций, ка-
сающихся реальных шагов по переходу к зеленой экономике. Один из вари-
антов предложен Е.Д. Кужелевым [18]: финансирование зеленых инноваций, 
создание инвестиционных фондов зеленой недвижимости, политика государ-
ственных закупок, создание специализированных зеленых банков, юридиче-
ская инфраструктура и т.д., что ускорит переход к желаемой модели и сдела-
ет зеленую экономику в стране реальной. 

Таким образом, переход к зеленой экономике в России тормозится, преж-
де всего, как бюджетными ограничениями, так  и невнятной государственной 
экологической политикой (выполнение требований и стандартов постоянно 
откладывается). Зеленые инновации регулярно изобретаются российскими 
учеными, но они с трудом прокладывают дорогу к потребителю, а ведь, как 
отмечает профессор А.А. Земцов с соавт., «решающим условием устойчивого 
развития современных экономических систем становится максимизация ин-
новационного фактора» [19. С. 81]. 

Очевидным становится, что без зеленых технологий, решающих многие 
социальные проблемы, невозможно обеспечить  создание высокооплачивае-
мых рабочих мест,  интенсифицировать инновационное развитие экономики 
и тем более  улучшить состояние здоровья жителей крупных городов. По 
своему природному потенциалу и огромной территории Россия уже сегодня 
признана одной из самых экологически устойчивых супердержав мира, сей-
час ее самая неотложная задача – с помощью зеленых технологий  улучшить 
экологическую ситуацию в мегаполисах и регионах и тем самым повысить  
качество и продолжительность жизни россиян.  
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Today the world is witnessing the expansion of the ideas of the green economy. Countries, busi-

nesses and consumers choose the best possible scenarios for further development. Russia has experi-
enced a real information boom in the area of green economy. The most developed countries are forced 
to deviate from the standards of the new economy for various reasons (shale revolution, the high cost 
of alternative energy). It is recognized that despite the fact that the concept of the green economy re-
mains quite controversial, the number of countries accepting its ideas is ever increasing. The paper 
analyzes the contradictions and prospects of Russia becoming a green economy. The paper also con-
siders the main causes for slow implementation of green projects in the regions. 

Among the main reasons are corruption, a powerful lobby of the fuel and energy sector, the lack 
of financial resources, little attention to the environmental issues, the absence of clear regulation on the 
part of the state, institutional barriers, the inability of mass-market customer to access many eco-
friendly products due to their high cost, et cetera. Russian regions have faced urgent development 
challenges: minimization of the impact on the environment, strengthening the introduction of ecologi-
cal innovations, elaboration of the environmentally appropriate infrastructure, and improvement of the 
living standards of the population. 

It is emphasized that the promotion of green economy ideas in regions is possible only if based on 
innovations. Green economy does not require all countries and regions to follow the same pattern. It 
involves a variety of approaches, depending on the natural conditions, the quality of human assets, 
opportunities for buying or producing new technologies or receiving them on a complimentary basis. 
Regions have begun green reorganizations without any directives from the government. The paper 
illustrates the examples of successful green regional projects and provides recommendations related to 
making real steps towards green economy. It has been concluded that it is impossible to ensure the 
creation of high-paid jobs, intensify the innovative development of the economy and, especially, im-
prove the health of residents in large cities without green technologies and solution of social problems. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕОРИИ МЕЖДУНАРОДНОЙ ТРУДОВОЙ  

МИГРАЦИИ КАК МЕТОДОЛОГИЯ РАЗРАБОТКИ  
ОТЕЧЕСТВЕННОЙ МИГРАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ 

 
Исследования факторов динамики, закономерностей развития и последствий между-
народной трудовой миграции занимают важное место в структуре западной соци-
ально-экономической науки на протяжении последних шести десятилетий. За это 
период времени было проведено немало оригинальных исследований миграционных 
проблем в десятках стран мира, сформированы уникальные научные подходы к опре-
делению причинно-следственных связей в рамках миграционной динамики (например, 
теории человеческого капитала, оптимизации домохозяйств, модель Тодаро и т.д.).  
В статье делается попытка обзора основных результатов наиболее выдающихся ис-
следований процессов международной трудовой миграции, проведенных с середины 
ХХ в., а также предложение на основе их результатов авторской методики оценки 
миграционных рисков со стороны населения иностранных государств, которая мо-
жет быть учтена в процессе разработки модели российской миграционной политики  
как на региональном, так и национальном ее уровне.  
Ключевые слова: международная миграция рабочей силы, человеческий капитал, ур-
банизация, модель Тодаро. 
 

Эмпирические исследования факторов, определяющих динамику, струк-
туру и показатели как внутренней, так и международной трудовой миграции, 
широко распространены в западной социальной и экономической науках, 
активно проводились научными работниками, университетскими центрами, а 
также представителями органов региональной и национальной государствен-
ной власти, экспертами международных организаций.  

Наличие широкой базы эмпирических результатов, полученных различ-
ными учеными в разное время (соответственно в различных условиях дина-
мики рыночной конъюнктуры), позволяет предположить теоретические осно-
вы формирования миграционной политики в Российской Федерации, в усло-
виях развития которой проблемы, стимулированные международной трудо-
вой миграцией, как нельзя актуальны и своевременны.  

Большинство известных эмпирических исследований явления междуна-
родной трудовой миграции проводилось на основе использования агрегиро-
ванных макроэкономических показателей. Кроме того, несмотря на богатство 
возможностей определения факторов и причин международной трудовой ми-
грации (особенно с учетом альтернативных современных подходов к ее науч-
ному определению), большинство практических исследований миграционных 
процессов основывалось на известной и функциональной зависимости дина-
мики международной трудовой миграции от величины заработной платы (в 
стране отправления и назначения), вероятности трудоустройства (в стране 
отправления и назначения), величины издержек мигранта на принятие мигра-
ционного решения.  
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Результаты многочисленных эконометрических исследований совокуп-
ных миграционных потоков (реализованных как в рамках неоклассической 
модели, так и современных альтернативных видений международной трудо-
вой миграции) подтверждают, что ведущим условием принятия миграцион-
ного решения выступает фактор ожидаемого в стране назначения мигранта 
дохода. В то же время результаты исследований динамики международной 
трудовой миграции становятся менее предсказуемыми при включении в ме-
тодологию исследования переменного показателя вероятности трудоустрой-
ства (по модели Тодаро). Так, к примеру, значение критерия вероятности 
трудоустройства и показателя ожидаемого срока получения первой заработ-
ной платы в стране назначения было весьма существенно для трудовых ми-
грантов из Танзании [1], Венесуэлы [2], Филиппин [3] и Колумбии [4].   

Социальные потрясения на Западе в 1960-х гг., связанные с ростом не-
контролируемой внутренней трудовой миграции, стимулировали многочис-
ленные научные исследования миграции из сельской местности в города. 
Так, К. Бишоп еще в 1967 г. доказал на эмпирическом уровне взаимосвязь 
между динамикой урбанизации (миграции сельского населения в города) с 
провалами рынка труда в сельской местности – неспособностью сельского 
рынка труда регулировать потоки трудящихся, распространять информацию 
и гибко реагировать на динамику отраслевой конъюнктуры.  

Г. Шу в своем новаторском исследовании, ставшем отчасти базисом фор-
мирования модели М. Тодаро, привел эконометрические данные, подтвер-
ждающие, что увеличение ожидаемых доходов в несельскохозяйственных 
сферах приложения труда, равно как и сокращение безработицы, привело к 
росту предложения на рынке труда в сельскохозяйственных отраслях народ-
ного хозяйства!  Г. Шу также обнаружил, что рост доходов в сфере сельского 
хозяйства (например, в результате реализации государственных программ 
поддержки цен на сельхозпродукцию), а также рост уровня образования сре-
ди жителей сельской местности ПОЛОЖИТЕЛЬНО сказались на динамике 
миграции трудового населения в города! 

Э. Баркли доказал эмпирическим путем, что строгие ограничения трудо-
вой миграции в странах назначения и даже рост безработицы в них выступа-
ют гораздо менее значимыми факторами в процессе принятия миграционного 
решения, чем конъюнктура рынка труда в стране (регионе) происхождения 
трудового мигранта [5].  

Также определенный интерес вызывают оригинальные исследования вза-
имосвязи между динамикой, факторами международной трудовой миграции 
и формами миграции – законная или незаконная, нелегальная. Так, 
Д. Дженкинс [6], проанализировав динамику законной и незаконной трудо-
вой миграции между США и Мексикой в период с 1958 по 1972 г., пришел к 
выводам, что наиболее влиятельным фактором при принятии миграционного 
решения в данном случае также был показатель вероятности трудоустройства 
мигранта в США. Более того, автор доказал эмипирическим путем, что при 
передвижении вглубь Мексики (с удалением от мексиканско-американской 
границы) фактор получения работы в Америке становится все более опреде-
ляющим при принятии миграционного решения, чем фактор разницы в зара-
ботных платах в аграрной индустрии Мексики и промышленности Штатов.  
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Наконец, наверное, самое интересное заключение автора (кстати, эмпи-
рически доказанное и позднее, например, в работах М. Бледжера, Х. Джонсо-
на и К. Прозекански) в том, что теоретические предположения (в частности, 
модель М. Тодаро или более ранние неоклассические модели трудовой ми-
грации) в большей мере реализуются именно в сфере незаконной трудовой 
миграции. Данный вывод можно объяснить только тем, что в сфере незакон-
ной, теневой миграции формируются более приближенные к условиям «ди-
кого» рынка труда отношения, агенты этого рынка взаимодействуют на 
принципах совершенной конкуренции и практически неограниченного пред-
ложения и спроса на рынке труда.  

Официальная трудовая миграция, в которой взаимодействия между аген-
тами регулируются законами, в том числе и направленными на искусствен-
ное сокращение привлекательности как мигрантского труда в стране назна-
чения, так и в самой международной миграции, удалена от условий «идеаль-
ного» рынка, а следовательно, адаптированные для несения предсказатель-
ных и предписательных функций неоклассические модели, подразумевающие 
идеальную рыночную среду, будут даже более действенными в их примене-
нии в отношении незаконной трудовой миграции.  

Исследовния Р. Эмерсона [7] представляют собой отличный пример ис-
пользования теоретического концепта человеческого капитала в определении 
ожидаемой доходности миграционного решения. Исследование базировалось 
на модели «двигателя длительного разгона» (в основе данной модели пред-
ставление о долгосрочности окупаемости расходов домохозяйства на приня-
тие и реализацию миграционного решения) с использованием анализа боль-
шого массива персональных данных трудовых мигрантов в сельскохозяйст-
венных сферах южных штатов США (Флорида, Луизиана), а также (несколь-
ко позднее) в регионах Южной Франции.  

Р. Эмерсон  раздельно оценивал доход, получаемый иностранными тру-
довыми мигрантами и местным населением, выполняющими одну и ту же 
работу в сельском хозяйстве. Полученные результаты демонстрировали, что 
в США иностранные трудовые мигранты способны «прожить» на 33–39% от 
получаемого дохода и при этом коэффициент удовлетворения жизнью у ми-
грантов на 20–40% превышает аналогичный показатель местных жителей! 

Более того, трудовые мигранты в США оказались готовыми тратить до 
20% от получаемого дохода на повышение значения собственного человече-
ского капитала (например, активно учить английский язык, пройти дополни-
тельное образование или подтверждение имеющейся квалификации, даже 
поступить в местные университеты).  

Интересно отметить, что местные жители, занимающие аналогичные тру-
довые позиции с иностранными мигрантами, были не готовы тратить часть 
своего дохода на получение дополнительного образования, а соглашались на 
это только с учетом существующих программ государственного финансиро-
вания или кредитования!  

Отдельно стоит отметить, что, проводя свои исследования, Р. Эмерсон не 
давал опрашиваемым мигрантам гарантии того, что в случае увеличения ими 
собственной квалификации или  образования они обязательно получат по-
вышение по месту работы или более высокую заработную плату.  
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Основываясь на полученных результатах, Р. Эмерсон обосновал тренд на 
рост разницы в величине заработных плат мигрантов и местных жителей (аб-
солютное поражение в трудовых правах мигрантов, абсолютные преимуще-
ства местных жителей). Вместе с тем, не имея абсолютных преимуществ на 
рынке труда, мигранты способны активно вовлекаться в работу в сферах, где 
у них есть сравнительные преимущества (как пример адаптации теории срав-
нительных преимуществ в мировой торговле Д. Риккардо).  

С помощью этой адаптации, правомерность которой доказана, в том чис-
ле и результатами блестящих исследований трудовых мигрантов в двух со-
вершенно различных регионах мира, проведенных Р. Эмерсоном, можно оп-
ределить, что развитие миграции из беднейших стран будет способствовать в 
стране назначения в краткосрочном периоде:  

– вытеснению местного населения из трудоемких и не требующих высо-
кой  квалификации сфер (например, сельское хозяйство с использованием 
ручного труда, сфера обслуживания, немеханизированные производства);  

– снижению качества предлагаемых трудоемкими и не требующими вы-
сокой квалификации сферами товаров и услуг (например, сокращение каче-
ства бытового обслуживания, товаров сельскохозяйственного производства 
или ручного изготовления);  

– росту сверхприбыли в трудоемких и не требующих высокой  квалифи-
кации сферах (за счет использования более дешевого труда мигрантов), что 
вызовет приток капиталов в эти сферы из других, рассчитанных на иннова-
ционное развитие и дающих места для работы местного населения. Данный 
дисбаланс в структуре народного хозяйства страны назначения в результате 
приведет к крайне нежелательным последствиям (для местного населения в 
первую очередь).  

Прежде всего, потенциал трудоустройства местного населения будет со-
кращаться за счет перетока производственных факторов в сферы приложения 
труда иностранных мигрантов. Это вызовет девальвацию квалификации, об-
разования и профессионализма на рынке труда, будет способствовать вымы-
ванию человеческого капитала в стране приема иностранных трудовых ми-
грантов. В долгосрочной перспективе это будет способствовать снижению 
динамики инновационного прогресса, инновационного потенциала местного 
общества, лишению государства важного современного фактора экономиче-
ского роста.  

Снижение заработной платы (вследствие популяризации труда иностран-
ных мигрантов), следующее за этим снижение качества жизни (качество ус-
луг образования, здравоохранения, культурного досуга и т.д.) ускорят дегра-
дационные процессы в обществе и государстве.  

Кроме этого, развитие миграции из беднейших стран мира негативно 
скажется и на самих мигрантах. Дисбаланс народнохозяйственной системы 
страны приема иностранных трудовых мигрантов, связанный с ростом сверх-
прибыли в трудоемких и не требующих высокой профессиональной квали-
фикации сферах, в краткосрочном периоде вызовет приток иностранных ми-
грантов (за счет экстенсивного роста данных отраслей страны приема и заин-
тересованности национального бизнеса в собственной сверхприбыли). С уве-
личением потока мигрантов, равно как и с ростом конкуренции в стране при-
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ема, бизнес, стремясь сохранить сверхприбыль, будет планомерно сокращать 
заработные платы мигрантам, пользуясь их меньшей правовой и социальной 
защищенностью, так же как и практически неограниченным предложением 
на международном рынке труда в его неквалифицированном и непрофессио-
нальном сегментах.  

Можно предположить, что в самой долгосрочной перспективе страна 
приема достигнет баланса на рынке труда, просто потеряв собственную при-
влекательность для трудовых мигрантов за счет резкого ухудшения условий 
жизни местного населения (в том числе и из-за обострения социальных про-
блем, связанных с трудовыми мигрантами), вымывания собственного потен-
циала инновационного и технологического экономического роста и социаль-
ного прогресса.  

То есть долгосрочный баланс будет достигнут высокой ценой, а трудовая 
миграция из бедных государств будет способствовать разрушению прини-
мающей экономической системы. Народнохозяйственная модель, способная 
достичь высокой динамики прогресса за счет производственных факторов и 
конкурентных преимуществ максимально высокого порядка (инновации, 
квалификация, информационные технологии [8. P. 530–541], метатехнологии 
[9]), в условиях развития за счет собственных трудовых ресурсов, столкнув-
шись с доступностью неквалифицированного труда, может не получить до-
полнительных стимулов для реализации заложенной траектории хозяйствен-
ного прогресса, а наоборот, растерять накопленный потенциал развития, уп-
роститься до уровня стран-поставщиков трудовых мигрантов на мировой ры-
нок труда.  

Основываясь на достижениях современных теорий человеческого капита-
ла в научном определении структуры и динамики международной трудовой 
миграции, можно провести исследование макроэкономических показателей 
современных государств на определение возможностей формирования мас-
совых потоков неквалифицированных трудовых мигрантов, а следовательно, 
стран потенциальных угроз балансу народнохозяйственной системы страны 
приема трудовых мигрантов.  

Основное предположение исследования в том, что в различных государ-
ствах, обладающих различным уровнем своего социально-экономического 
развития, индекс человеческого капитала представляет собой совершенно 
различающуюся величину и выражается прежде всего в показателях произ-
водительности труда, которую представляется возможным определить стати-
стическими методами на основе базы данных Всемирного банка.  

Согласно предположениям сторонников теории человеческого капитала 
как фактора и причины международной трудовой миграции, положительное 
миграционное решение будет принято, если носитель человеческого капитала 
будет уверен в собственном трудоустройстве в стране приема и в том, что он 
сможет зарабатывать там большие (по крайней мере на сумму прожиточного 
минимума в стране происхождения трудового мигранта) деньги.   

В данном исследовании анализируется только массовая и неквалифици-
рованная трудовая миграция, следовательно, вероятность того, что приехав-
шие мигранты смогут в стране назначения моментально нарастить собствен-
ный человеческий капитал, стремится к нулю.  
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Логично изучить современные государства мира на предмет того, смогут 
ли иностранные мигранты в них получать большие деньги, работая с той же 
производительностью труда, что и у себя на родине. Можно предположить, 
что страны мира, в которых трудовые мигранты, продолжая работать с ис-
пользованием аналогичного человеческого капитала, получат меньшие, чем 
на родине, деньги, будут привлекательны в первую очередь для нелегальных 
мигрантов, мигрантов, не способных социализироваться и развивать собст-
венный трудовой капитал как в краткосрочной, так и в долгосрочной пер-
спективе. А следовательно, страны происхождения таких трудовых мигран-
тов представляют собой угрозу дестабилизации народнохозяйственной сис-
темы принимающей страны.    

В исследовании были учтены макроэкономические показатели 77 совре-
менных государств мира, ипользована статистика Всемирного банка, резуль-
таты представлены в таблице.  

По данным таблицы видно, например, что житель Норвегии со свойст-
венной ему производительностью труда (как важнейшей характеристикой 
человеческого капитала работника) практически везде в мире сможет зараба-
тывать больше, чем у себя на родине. Следовательно, трудовая миграция из 
Норвегии, допустим, во Францию не представляет никаких угроз для народ-
нохозяйственной системы последней, поскольку прибывающие северяне вы-
ступают носителями высокого человеческого капитала и могут оказать поло-
жительное влияние на принимающее государство своей высокой производи-
тельностью труда.  

С другой стороны, индус, например, в Турции или Испании не сможет за-
рабатывать больше, работая так же как и в своей собственной стране. Следо-
вательно, индус является носителем более низкого (чем испанцы и турки) 
человеческого капитала, поэтому формирование массовых миграционных 
потоков из Индии в Испанию или Турцию будет носить характер угрозы 
(причем более высокая угроза будет в отношении Испании). 

Жители России смогут зарабатывать больше (работая так же как и в са-
мой России), например, в Китае, Таиланде или Киргизии, тогда как прибы-
вающие в Россию в массовом порядке жители Китая или Киргизии могут сти-
мулировать ряд дестабилизирующих национальную народнохозяйственную 
систему проблем.  

Отдельно необходимо прокомментировать ряд очевидных спорных мо-
ментов в приведенной таблице. Так, лидерство Замбии в таблице основано не 
на том, что в стране высокая производительность труда, а на том, что в стра-
не крайне низкие (в сравнении с производительностью труда) заработные 
платы. Следовательно, работая в условиях крайне низких заработных плат в 
собственной стране, замбиец сможет зарабатывать больше практически в лю-
бой стране мира. Например, в соседней ЮАР замбиец сможет зарабатывать 
от 3000 до 4000 долларов в год, тогда как в родной Замбии 780 долларов.  

В составе лидеров можно выделить Венесуэлу. Очевидно, что страна по-
пала в топ-лист не благодаря высокой производительности труда, а низким 
заработным платам. Следовательно, венесуэлец сможет получать больше (ра-
ботая так же) во многих странах мира (например, в ЮАР в 4 раза больше, а в 
Бразилии – почти в 2 раза больше, чем в самой Венесуэле).  
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Сравнивая две супердержавы (с точки зрения их национального населе-
ния) – Индию и Китай, можно отметить, что дестабилизирующая угроза ки-
тайской миграции в Индию немного выше дестабилизирующей угрозы ин-
дийской миграции в Китай.  

Аутсайдерские позиции Таиланда и Южной Кореи определяются тем, что 
в этих странах искусственно занижена производительность труда (за счет 
социальных программ поддержания нулевой безработицы и «избыточной» 
занятости).  

Наконец, Бангладеш – государство с крайне низкой производительностью 
труда, но при этом с относительно высокими заработными платами (в срав-
нении с производительностью труда). Бангладешец как носитель минималь-
ного человеческого капитала нигде в мире не может зарабатывать больше, 
работая так же как и у себя на родине. А следовательно, это потенциальный 
участник процессов нелегальной миграции, фактор дестабилизации народно-
хозяйственных систем практически любого государства мира – от соседней 
Индии до более географически отдаленных стран (что особо актуально на 
фоне растущей численности населения Бангладеш).  

Основываясь на приведенной методике оценки миграционных угроз со 
стороны жителей иностранных государств, а также на возможных последст-
виях нерегулируемого развития международной трудовой миграции, опреде-
ленных в рамках современных подходов к теоретизации миграционной дина-
мики, можно выделить ряд принципиальных положений модернизации оте-
чественной миграционной политики (как на национальном, так и на регио-
нальном уровне).  

Прежде всего, принципиальным положением миграционной политики 
России должна быть ее двухвекторность – одновременная направленность на 
внутренние и внешние стратегические ориентиры. 

В качестве внутренних ориентиров можно рассматривать методы госу-
дарственного регулирования, поддержания баланса национальной народно-
хозяйственной системы. Государство должно ограничивать гипертрофиро-
ванный рост сфер, активно использующих неквалифицированный труд ино-
странных мигрантов; регулировать потоки капитала в трудоемкие и не тре-
бующие высокой квалификации отрасли народного хозяйства; лимитировать 
предложение неквалифицированной иностранной рабочей силы на внутрен-
нем рынке труда; сохранять достигнутые показатели и факторы националь-
ной конкурентоспособности; планомерно реализовывать национальную по-
литику экономического роста за счет преимуществ все более высокого по-
рядка.  

Вторым важным внутренним направлением государственной миграцион-
ной политики должны стать сами мигранты, рассматриваемые как индивиды, 
так и как члены иностранных домохозяйств (семей).  

С учетом готовности иностранных мигрантов тратить до 10–20% своего 
дохода на получение дополнительного образования, более высокой квалифи-
кации и т.д. логично разработать социальную компоненту национальной ми-
грационной политики, направленной на активизацию обучения и повышения 
квалификации иностранных мигрантов в России либо полностью за счет ми-
грантов, например, реализовав специальные программы льготного кредито-
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вания покупки образовательных услуг, либо частично за счет специализиро-
ванных фондов.  

В качестве такого фонда модет быть предложен, например, Фонд соци-
альной поддержки мигрантов (ФСПМ), в который работодатели будут пере-
водить часть налога на доходы мигрантов (как пример, величина превышения 
налога над общегражданской ставкой НДФЛ в России), а также полную сто-
имость патентов, уплачиваемых трудовыми мигрантами ежегодно, добро-
вольные отчисления диаспор и суммы оплаченных трудовыми мигрантами 
штрафов за нарушение миграционного законодательства России (в полном 
или частичном объеме).  

Предположив официальное количество трудовых мигрантов в России в 2 
млн человек, бюджет такого фонда может составить порядка 95 млрд руб., 
что позволит активно использовать ФСПМ в реализации как программ со-
циализации и повышения квалификации трудовых мигрантов, так и оплаты 
стоимости санкционных процедур (например, депортации мигрантов на ро-
дину). 

Внешним ориентиром модернизации миграционной политики России 
должен стать отказ от принципа универсализации миграционных требований 
в пользу разработки и внедрения принципа двухсторонних соглашений Рос-
сийской Федерации и иностранных государств. В предлагаемой версии оте-
чественной миграционной политики правила реализации инициатив ино-
странных мигрантов будут зависеть от страны происхождения мигранта 
(точнее, от факта наличия специализированного соглашения России и страны 
происхождения мигранта и содержания этого соглашения).  

Таким образом, базовыми принципами реализации внешних ориентиров 
национальной миграционной политики должны стать:  

– двусторонний договор (наличие соглашения между Российской Феде-
рацией и конкретной страной или группой стран, например, ЕС или АЭС); 

– динамичность (условия трудовой миграции в Российскую Федерацию 
должны регулярно пересматриваться);  

– оценка миграционной угрозы (со стороны страны-подписанта соглаше-
ния с Российской Федерацией), основанная в том числе и на результатах ис-
пользования предложенной методики; 

– взаимная ответственность стран-подписантов;  
– координация миграционной и пограничной политики стран-

подписантов (с целью недопущения превращения страны отправления, под-
писавшей двухсторонний договор с Россией, в «перевалочный» пункт для 
жителей третьих стран);  

– умеренная дискриминационность миграционной политики (различия в 
миграционных требованиях для иностранцев с различным уровнем образова-
ния, стажем работы, знанием русского языка и т.д.);  

– территориальное рассредоточение миграционного контроля (перенос 
ряда функций миграционного контроля на территорию страны отправления, 
например, функции предмиграционной аттестации). 

Считаем, что реализация этих принципов в полной мере не только будет 
способствовать росту эффективности национальной миграционной политики, 
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но и позволит ей превратиться в мощный инструмент внешнеполитического 
давления.  
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The numerous empirical findings obtained by different scientists at different times make it possi-

ble to determine the theoretical foundations for the elaboration of migration policy in the Russian Fed-
eration. 

Most empirical studies aimed at the phenomenon of international labor migration were carried out 
using aggregated macroeconomic indices. The results of numerous econometric studies of aggregate 
migration flows confirm that the driving condition for making the decision to migrate is the factor of 
expected income in the destination country. In 1967 K. Bishop proved the correlation of the change in 
urbanization and the failures of labor market in rural areas. G. Shu provided econometric evidence 
confirming that an increase in expected earnings in nonagricultural areas of employment leads to an 
increase in labor supply in the agricultural sectors of economy. 

Based on the achievements of the theories of human capital in defining the structure and change 
of international labor migration, we conduct a study on macroeconomic indicators of modern countries 
in order to identify the opportunity of forming massive flows of unskilled migrants. The basic hy-
pothesis of the study is that different countries with different levels of socio-economic development 
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have completely rather different values of local human capital index, which is expressed, primarily, 
though productivity. This is possible to determine using statistical methods and data of the World 
Bank. 

The study takes into account macroeconomic indicators of 77 modern countries in the world and 
the World Bank statistics. 

Based on the methodology for assessing migration threats from foreign countries’ residents, as 
well as the possible consequences of unregulated development of international labor migration, we can 
identify a number of key provisions for the modernization of the national migration policy. 

As being the internal direction of the national migration policy, methods of state regulation main-
taining the balance within the national economic system should be considered. Another important 
direction of the inner migration policy should become the migrants themselves, considered as indi-
viduals and as members of foreign households (families). 

The external priorities of the modernization of the Russian migration policy are rejection of the 
universalization principle and implementation of bilateral agreements between the Russian Federation 
and foreign countries. In the framework of the proposed version of the national migration policy the 
rules for the implementation of initiatives of foreign migrants will depend on the country - of origin of 
a migrant (viz. the existence of specialized agreements between Russia and the countries of origin of a 
migrant, the content of those agreements). 
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ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ  
МИНЕРАЛЬНО-СЫРЬЕВОЙ БАЗЫ ЦВЕТНЫХ И РЕДКИХ  

МЕТАЛЛОВ В МИРЕ И РОССИИ 
 
Проанализированы основные тенденции развития минерально-сырьевой базы цветных 
и редких металлов в мире и России. Обоснованы факторы, влияющие на динамику 
производства и потребления ценных цветных и редких металлов. Дана оценка произ-
водства, экспорта и импорта цветных и редких металлов в мире и России в 2008–
2012 гг., а также оценка перспектив производства и потребления цветных и редких 
металлов в РФ на ближайшие годы. 
Ключевые слова: цветные и редкие металлы, минерально-сырьевая база, производст-
во, потребление, экспорт, импорт. 

 
Развитие научно-технического прогресса, внедрение научных достиже-

ний и открытий в различных областях промышленности (авиационной, кос-
мической и т.д.) привели к увеличению потребности во многих черных, цвет-
ных, а также редких, редкоземельных и рассеянных металлах [1. С. 7]. Наи-
более востребованы металлы и производимая из них металлопродукция в ме-
таллургии и машиностроительном комплексе. Поэтому возрастает актуаль-
ность проблемы прироста минерально-сырьевой базы (МСБ) металлических 
полезных ископаемых. Таким образом, для дальнейшего развития экономики 
страны необходима оценка тенденций развития МСБ, что требует сравни-
тельного анализа развития МСБ в мире и России в динамике, выявления фак-
торов, влияющих на добычу, производство и потребление металлов. Данные 
исследования позволяют выявить дефицитные металлы и обосновать направ-
ления по повышению их производства, что важно для снижения доли импор-
та этих металлов. Кроме того, результаты анализа МСБ позволяют обосно-
вать на ближайшие 5–10 лет перспективные направления использования цен-
ных металлов для промышленности РФ. 

Прирост МСБ цветных и редких металлов тесно связан в первую очередь 
с потребностями предприятий цветной металлургии, так как цветная метал-
лургия включает: добычу и обогащение руд, производство и обработку цвет-
ных металлов и их сплавов, производство редких и драгоценных металлов. 
Цветные металлы подразделяются на: 1) основные: а) легкие (алюминий, ти-
тан, магний), б) тяжелые (медь, свинец, цинк, никель), в) малые (кобальт, 
ртуть, мышьяк); 2) легирующие (вольфрам, молибден, ванадий); 3) редкие и 
рассеянные (цирконий, галлий, германий и др.); 4) благородные (золото, се-
ребро, платина); 5) радиоактивные (уран, торий). В цветной металлургии 
производится около 70 различных металлов. В 2000-е гг. мировая добыча 
возросла (%): свинца – на 24, титана – на 46, меди – на 73, молибдена – на 77, 
алюминия – на 82, кобальта – на 88 [2. С. 24]. В РФ за этот же период про-
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изошло снижение добычи по большинству видов полезных ископаемых, а 
прирост разведанных запасов основных цветных металлов (медь, свинец, 
цинк, никель, олово, вольфрам) по отношению к добыче составил 20–30%. 

Размещение горно-металлургических производств определяется рядом 
факторов: геологическим (минерагенической специализацией территории), 
экономическим (спросом на минеральное сырье, условиями разработки ме-
сторождений), историческим (формированием инфраструктуры горно-
добывающих и горнометаллургических районов), политическим (в основном 
экспортно-импортной политикой) и социальным (сохранением и созданием 
рабочих мест с помощью поддержки правительства, т.е. специальных госу-
дарственных социальных программ).  

Важным аспектом для развития минерально-сырьевой базы металличе-
ских полезных ископаемых являются факторы размещения металлургическо-
го производства: сырьевой (расположенность производства вблизи источни-
ков минерального сырья), топливно-энергетический (близость производства к 
дешевым источникам  электроэнергии) и т.д.  

В настоящее время большое значение приобретает потребительский фак-
тор (емкость рынков сбыта), а также транспортный фактор (например, по-
ставки металлов от производителя потребителям морем). Важной тенденцией 
для металлургических предприятий является тяготение к центрам потребле-
ния металлов, имеющим соответствующую инфраструктуру, подготовленную 
квалифицированную рабочую силу и т.д. Кроме того, наблюдается установ-
ление тесных связей металлургических предприятий с их клиентами, коорди-
нация в планировании производства и сбыта. Создаются вертикально интег-
рированные горно-металлургические компании. 

Для предприятий цветной металлургии в мире сейчас отмечается усиле-
ние энергетической ориентации в размещении предприятий отрасли, что объ-
ясняется развитием металлургии легких цветных и редких металлов, а также 
сдвигом металлургического производства в развивающиеся страны.  

Формальная степень обеспеченности запасами цветных металлов высока. 
В то же время добыча этих металлов ведется высокими темпами и может 
превышать прирост этих металлов, что делает наиболее актуальной проблему 
воспроизводства их минерально-сырьевой базы. Редкие и рассеянные метал-
лы востребованы только в развитых странах, что объясняется научно-
техническим прогрессом. Спрос на эти металлы, при довольно высоких це-
нах, неустойчив. 

При этом в экономически развитых странах (менее обеспеченных мине-
ральным сырьем) наблюдается более полная структура отрасли (в том числе 
выплавка редких и стратегически важных металлов – титана, кобальта, тан-
тала, германия), преобладание  в структуре производственного цикла вы-
плавки металлов средних и верхних стадий производства, большая и быстро 
растущая доля производства металлов из вторичного сырья. Возрастает зна-
чение транспортного, энергетического и экономического факторов. Главные 
районы концентрации ресурсов и добычи сырья для производства основных 
цветных металлов сосредоточены в США, Канаде, Австралии, ЮАР. 

Производство цветных металлов в развивающихся странах в большей 
степени определяется сырьевым и энергетическим факторами. На территории 
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этих государств часто расположены месторождения руд цветных металлов 
мирового значения (например, в Чили – медь, в Бразилии – бокситы, в Боли-
вии – олово и т.д.). Развивающиеся страны вынуждены, несмотря на экологи-
ческую опасность, увеличивать выпуск цветных металлов. В структуре цвет-
ной металлургии этой группы стран заметно преобладание нижних стадий 
производственного цикла (добыча, обогащение и производство чернового 
металла). Несмотря на то, что наибольшая часть мировых запасов руд цвет-
ных металлов сосредоточена в развивающихся странах, их доля в мировом 
производстве и потреблении конечной продукции цветной металлургии су-
щественно ниже, чем их доля в запасах и добыче руд. Так, доля развиваю-
щихся стран в мировых запасах бокситов составляет 3/4, в их добыче – около 
1/2, в выплавке алюминия – 1/5, в его потреблении – 1/10. Похожая ситуация 
складывается и с другими цветными металлами. Например, в производстве 
олова доля развивающихся стран составляет > 4/5, что объясняется размеще-
нием основных месторождений олова в Малайзии, Бразилии, Индии, Индоне-
зии [3. С. 139]. 

Ведущие места по добыче руд цветных и редких металлов, а также по 
производству концентратов металлов и самих металлов занимают США, РФ, 
Канада, ЮАР и Китай [4. С. 50–51]. Кроме того, ведущими производителями 
являются такие страны, как Чили, Перу, Боливия, Малайзия, Заир, Замбия 
Казахстан, Узбекистан, Индия, Республика Корея, Гвинея, Ямайка, Бразилия, 
Индонезия, Ангола, Ботсвана, Финляндия, Германия, Великобритания. 

При этом следует отметить, что ведущие позиции по запасам и добыче 
руд цветных металлов обычно занимает очень ограниченное число стран ми-
ра. Например, в конце 90-х гг. более 2/3 мирового производства было сосре-
доточено всего в четырх государствах [3. С. 158]: 

– по кобальту – в Канаде, РФ, Заире и Замбии (69%), мировая добыча со-
ставила около 20 тыс. т; 

– по молибдену – в США, Чили, странах СНГ (69%), мировая добыча –  
126 тыс. т.; 

– по вольфраму – в КНР, РФ, Узбекистане и Республике Корея (93%), ми-
ровая добыча – 25 тыс. т; 

– по ванадию – в ЮАР, РФ, КНР и США (100%), мировая добыча – 
25 тыс. т. 

Следует также отметить, что в последнее время увеличивается количест-
во цветных металлов, получаемых из лома (так называемых вторичных ме-
таллов). За счет переплавки вторичного сырья производится примерно 
1/6 часть меди, 1/5 олова и цинка, 1/3 алюминия, 1/2 свинца, вследствие чего 
усиливается ориентация предприятий отрасли на потребителя (потребитель-
ский фактор).  

Кроме того, необходимо отметить существенные различия в объемах 
производства разных цветных металлов. В первую очередь это объясняется 
разными количествами запасов цветных металлов в месторождениях. Запасы 
свинца, цинка, меди и алюминия в крупных и средних месторождениях ис-
числяются обычно от десятков до сотен тысяч тонн. В уникальных месторо-
ждениях количество металла может составить несколько миллионов тонн и 
более. Например, Удоканское месторождение содержит  примерно 14 млн т 



           Основные направления и перспективы развития минерально-сырьевой базы 

 

 

141

медных руд. Содержание этих цветных металлов в рудах колеблется от 1 до 
10% и более, а содержание таких легких металлов, как алюминий и магний, 
измеряется уже десятками процентов.  

Запасы месторождений большинства редких металлов (галлий, германий 
и др.) составляют десятки, сотни тонн и менее. Запасы некоторых месторож-
дений благородных, рассеянных и радиоактивных металлов исчисляются 
тоннами и даже десятками, сотнями килограмм. При этом содержания боль-
шинства редких, рассеянных, благородных и радиоактивных металлов в ру-
дах, как правило, составляют десятые, сотые процента и менее. 

Различия в количестве запасов и в содержаниях цветных металлов в ру-
дах существенно влияют на их производство, что  подтверждает анализ ди-
намики мирового производства этих металлов в XX в. и в начале XXI в., про-
веденный авторами по обобщенным статистическим данным (табл. 1). 

  
Таблица 1. Динамика мирового производства цветных металлов 

в XX в. и в начале XXI в., млн  т 

Год Алюминий Медь Цинк Свинец Никель Олово 
1900 0,008 0,61 0,51 0,89 0,01 0,1 
1930 0,3 1,64 1,43 1,68 0,07 0,18 
1960 5,7 4,3 2,7 2,6 0,3 0,15 
1994 27,3 11,4 6,3 5,4 0,8 0,2 
2001 24,5 13,6 9,1 6,6 1,1 0,25 
2007 37,4 15,8 10,5 8,9 1,2 0,3 
2010 40,7 19,2 12,8 9,4 1,52 0,36 
2013 49,7 20,6 13,25 10,6 1,73 0,34 

 
Для редких металлов величины добычи и мировой выплавки колеблются 

от 120 тыс. т (молибден) до 20–25 тыс. т (ванадий, кобальт, вольфрам) и даже 
до порядка нескольких десятков тонн (германий). Один из наиболее извест-
ных драгоценных металлов – золото является по объему мировой ежегодной 
добычи далеко не самым редким (2,5–3 тыс. т) [3. С. 137].  

В 70–80-е гг. XX в. наращивание разведанных запасов цветных  и редких 
металлов значительно опережало рост их добычи. Были выявлены многие 
крупные и уникальные месторождения, что привело к приросту МСБ в от-
дельных странах, а также в мире в целом. Обеспеченность мировой экономи-
ки разведанными запасами металлов в 90-е гг. оценивалась как достаточно 
высокая (30–100 лет). При этом критические значения резерва обеспеченно-
сти запасами были выявлены для двух групп металлов [5. С. 155]: 

1) активные запасы обеспечивают добычу на текущий период – хромиты, 
бокситы, кадмий, теллур, гафний, рений; 

2) ограниченная обеспеченность текущей добычи запасами – молибден, 
олово, сурьма, золото, серебро, платина, палладий, иридий.  

В 1994–2008 гг. темпы роста добычи многих цветных и редких металлов 
значительно превысили темпы роста их МСБ [2. С. 24], что делает актуаль-
ной проблему использования в качестве сырья техногенных ресурсов. 

Помимо неравномерности по видам сырья ресурсы и запасы распростра-
нены неравномерно по странам и континентам. При этом в РФ и в других 
странах СНГ, а также в государствах с переходным типом экономики наблю-
дается с начала 90-х гг. значительный спад геолого-разведочных работ (ГРР), 
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что, безусловно, влияет на структуру и состояние МСБ, в том числе и цвет-
ных металлов. Спад ГРР сопровождается и спадом в горной промышленно-
сти, металлургии, а также в машиностроительном комплексе, что отражается 
на добыче, потреблении, экспорте и импорте, поскольку снижается спрос на 
минеральное сырье на внутреннем рынке, а на мировом рынке – растет. 

Снижение объемов ГРР наблюдается и в западных странах, особенно в 
транснациональных корпорациях (ТНК), связанных с добычей нефти и газа, а 
также высоколиквидных благородных и других ценных цветных металлов. 
Прибыль, полученную от продажи этих видов минерального сырья, экономи-
чески выгоднее вкладывать в другие, быстро окупаемые отрасли промыш-
ленности (автомобильную, компьютерную и т.д.). При подобной диверсифи-
кации экономия осуществляется в первую очередь за счет снижения объемов 
ГРР (которое может достигать 10% и более). Таким образом, снижается задел 
разведанных запасов полезных ископаемых, в том числе и ценных цветных 
металлов, что отражается на составе и структуре МСБ. 

Состояние и структуру МСБ в мире и по отдельным странам можно так-
же охарактеризовать с помощью следующих коэффициентов:  

1) коэффициента интенсивности использования МСБ (или коэффициента 
вовлеченности) – КИНТ : 

  

                                               ИНТ ( / ) 100К М Z  ,                            (1) 

 
где M – годовая добыча полезного ископаемого; Z – разведанные запасы по-
лезного ископаемого;  

2) коэффициента обеспеченности (обратного первому коэффициенту);  
3) коэффициента зависимости МСБ, определяемого как 
 

                                         З (П / ) 100К М  ,                                  (2) 

 
где П – годовое потребление полезного ископаемого.  

Если значение последнего коэффициента много менее 100%, МСБ полез-
ных ископаемых донорского типа, при значении этого коэффициента около 
100% МСБ самодостаточна, а при значении много более 100% – зависима от 
импорта [6. С. 54]. В целом в мире отмечается рост добычи большинства 
цветных металлов. Более высокими темпами растет добыча Cu, Pb, Zn, Sn, W, 
Co, Au и Ag. При этом темпы добычи полиметаллов и благородных металлов 
зачастую превышают темпы их прироста. 

При этом МСБ драгоценных металлов (золота, серебра и платины), а так-
же МСБ меди, никеля и молибдена России имеют донорский тип (Кзав   
  100%). МСБ бокситов, железа, олова и сурьмы относятся к самодостаточ-
ному типу (Кзав ≈ 100%), но качество этих полезных ископаемых (особенно 
бокситов и железных руд) ниже, чем  качество зарубежных руд. МСБ мар-
ганца, хрома и отчасти свинца относятся к зависимым от импорта [6. С. 54; 7. 
С. 55]. 

В целом оценка производства, экспорта и импорта цветных и редких ме-
таллов (в мире и РФ) в последние годы показывает следующие результаты. 
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Рынки редких металлов растут примерно на 100 млн $ в год, при объемах 
рынка в 2003 г. – 730 млн $ (РЗМ) и 700 млн $ (редкие металлы). Например, в 
2008 г. мировое производство РЗМ составило 124 тыс. т (табл. 2 – по данным 
ФГУП ИМГРЭ), а объем рынка превысил 1,25 млрд $ [2. С. 26]. 

 
Таблица 2. Производство редкоземельных металлов в мире в 2006–2008 гг. 

Страна 2006 2007 2008 
КНР 119 000 120 000 120 000 
Индия 2 700 2 700 2 700 
Бразилия 730 650 650 
Малайзия 200 380 380 
Всего 123 000 124 000 124 000 

 
Мировое потребление цветных металлов ежегодно прирастает примерно 

на 3%, редких металлов – на 3–10%, а мировое потребление черных метал-
лов – на 4–10% [2. С. 23]. Особенно заметными темпами увеличивается по-
требление меди, никеля, олова. В основном это происходит за счет бурно 
развивающихся экономик Китая, Индии и других стран Юго-Восточной 
Азии. Например, в 2004 г. потребление никеля в Китае составило 141 тыс. т, 
или 11% мирового потребления этого металла. В дальнейшем ежегодное по-
требление никеля в КНР может превысить 150 тыс. т. При этом темпы роста 
потребления никеля в 2010 г. составили 12%, а в 2011 г. снизились до 4% за 
счет замены никеля на хром и молибден, что увеличило потребление этих 
металлов. 

 
Таблица 3. Состояние мирового рынка цветных металлов [9] 

Металл 2010 г., тыс. т к 2009 г., % 
Алюминий: 

производство  
потребление   

 
40 795 
40 218 

 
110,3 
114,7 

Медь: 
производство  
потребление   

 
19 186 
19 200 

 
102,9 
105,2 

Никель: 
производство  
потребление   

 
1 517 
1518 

 
114,3 
116,3 

Олово: 
производство  
потребление   

 
357 
373 

 
107,2 
115,5 

Цинк:  
производство   
потребление   

 
12 764 
12 500 

 
133,3 
115,6 

Свинец: 
производство  
потребление   

 
9 401 
9 353 

 
106 

106,1 
 

Мировое производство цветных металлов в 2010 г. составило 84,5 млн т, 
из них произведено: алюминия – 49%, меди – 26 %, цинка – 15,1%, свинца – 
11,1%, никеля – 1,7%, олова – 0,4% [8]. В целом состояние мирового рынка 
цветных металлов характеризовалась ростом производства и потребления 
относительно 2009 г. (табл. 3), незначительными колебаниями спроса и пред-
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ложения (табл. 4) [9]. Такие же тенденции сохранялись в 2011 г. и на начало 
2012 г. Затем спрос и цены на цветные и редкие металлы снизились. 

Рост производства цветных металлов происходил и в России. Так, по 
сравнению с 2009 г. в 2010 г. на 7% возросло производство алюминия 
(3 947 тыс. т), на 4% – производство меди (883,3 тыс. т), на 3% – производст-
во никеля (262,3 тыс. т), на 16,5% – производство цинка (241,3 тыс. т) [8]. 
 

Таблица 4. Профицит (+), дефицит  (–) цветных металлов [9] 

Металл 2010 г., тыс. т 2009 г., тыс. т 
Алюминий 577 1 901 
Медь – 14 410 
Никель – 1,0 22,0 
Олово – 16,0 – 10,0 
Цинк 264 446 
Свинец 48 57 

 
Объем импорта цветных металлов в Россию в 2010 г. составил 128 072 т, 

а объем их экспорта из России – 5 907 853 т. Общая динамика производства и 
импорта/экспорта цветных металлов в 2008–2012 гг. представлена в табл. 5–7 
[10]. 

Данные табл. 5–7 иллюстрируют неустойчивый характер рынка цветных 
металлов. Отмечается спад производства цветных металлов (кроме цинка) в 
2009 и 2012 гг. (медь, цинк, никель). Соответственно увеличивается импорт 
этих металлов. Кроме того, в 2012 г. отмечается незначительный спад произ-
водства меди, но при этом экспорт меди намного превышает ее импорт. Эти 
данные отражают неустойчивый характер мирового рынка цветных металлов. 
Снижение мировых цен отмечается в этот период времени и по редкоземель-
ным металлам (табл. 8) [11]. 

Как видно из данных табл. 8, пик стоимости РЗМ был достигнут в период 
лето – осень 2011 г. [11], затем начался спад, продолжающийся и в настоя-
щий момент. В целом в долгосрочной перспективе в мире прогнозируется 
рост спроса  цен и на цветные, и на редкие металлы.  

 
Таблица 5. Производство цветных металлов в России в 2008–2012 гг., т 

Показатель 2008 2009 2010 2011 2012 Изме- 
нение,  % 

Медь рафи- 
нир. 

н/д 857 620 899 880 927 225 900 386 –  2,9 

Свинец  
рафинир. 

262 610 214 150 241 280 246 220 250 000 1,5 

Цинк  
рафинир. 

112 000 119 000 127 092 123 788 121 312 –  2,0 

Алюминий  
необраб. 

4 176 000 3 805 000 3 915 000 3 998 000 4 024 
000 

0,7 

Никель 259 207 255 969 263 543 264 865 253 795 –  4, 2 
Олово 1 725 1 429 1 380 730 900 23,3 
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Таблица 6. Импорт цветных металлов в Россию в 2008–2012 гг., т 

Показатель 2008 2009 2010 2011 2012 
Изме- 
нение, 

% 
Медь рафи- 
нир. 

10 611 1 344 59 399 530 32,8 

Свинец рафинир. 14 033 4 202 3 523 6 426 1 231 –  80,8 
Цинк  
рафинир. 

23 650 22 382 25 309 23 911 24 455 2,3 

Алюминий  
необраб. 

24 523 30 976 22 092 4 971 4 487 –  9,7 

Никель 852 1 690 2 251 14 116 14 174 0,4 
Олово 1 935 1 777 1 506 1 738 1 969 13,3 

 
 

Таблица 7. Экспорт цветных металлов из России в 2008–2012 гг., т 

Показатель 2008 2009 2010 2011 2012 
Изме- 
нение, 
в % 

Медь рафи- 
нир. 

207 738 511 420 457 525 182 023 446 728 145,4 

Свинец рафи-
нир. 

75 346 90 788 98 559 87 203 94 868 8,8 

Цинк  
рафинир. 

89 962 80 640 83 705 63 220 47 791 – 24,4 

Алюминий  
необраб. 

3 954 361 3 840 269 4 268 135 3 757 293 3 644 863 –  3,0 

Никель 262 705 247 905 254 966 201 159 222 615 10,7 
Олово 414 477 437 127 82 –  35,4 

 
Мировое потребление меди сейчас превышает 19 млн т, при этом темпы 

потребления меди на 2–3% выше темпов ее производства. В Китае ежегодные 
темпы роста потребления меди в последние 10 лет составляют 15%. В связи с 
заменой в припоях свинца  на  олово (согласно экологическим требованиям), 
а также в связи с расширением использования олова в других областях (хи-
мическая промышленность, производство белой жести и т.д.) с 2000 г. на-
блюдается рост потребления этого металла и, как следствие, увеличивается 
цена на него. 

 
Таблица 8. Динамика изменения цен на РЗМ в мире в 2008–2012 г., $/кг 

РЗМ 
Средняя 
цена за 
весну  

2011 г. 

Средняя 
цена за лето 

2011 г. 

Средняя 
цена за 
осень  

2011 г. 

Средняя 
цена за зиму 

2011–
2012 гг. 

Средняя 
цена за 
март 

2012 г. 
Гадолиний 173,7 218,7 200 200 200 
Диспрозий 1072,5 2760 2876,6 2516,6 2000 
Европий 1756,6 5793,3 5436,6 4916,6 4500 
Иттрий 158 198,5 173,3 162 155 
Лантан 145,4 108,6 103,3 63 53 
Неодим 274,4 440,4 315 202,5 186 
Празеодим 232,5 273,2 273 250 235 
Самарий 142,5 179,6 168 138,3 137 
Тербий 1800 4400 4126,4 3783,3 3600 
Церий 147,5 159,5 112,7 67,5 55 
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Рост темпов потребления в странах Юго-Восточной Азии ведет к дефи-
циту ряда основных цветных металлов (меди, никеля и др.) на мировом рын-
ке. Это приводит к росту цен на эти металлы. Рост цен на цветные и особенно 
на редкие металлы (внебиржевые материалы) может зависеть от колебания 
курса мировых валют (в первую очередь доллара США и евро), а также зави-
сит от спекулятивных факторов, связанных с этими колебаниями.  

По мнению многих специалистов, именно спекулятивными факторами 
объясняется резкий рост цен на цветные и редкие металлы в 2005 г. и осо-
бенно в 2006 г. Цветные металлы (Cu, Al, Ni, Zn, Sn, Pb, Au, Ag и др.) вклю-
чаются в состав биржевых индексов вместе с другими товарами разных 
групп. Вложение средств различных фондов (пенсионных, хеджевых и др.) в 
акции фирм, работающих на этих товарных рынках, также привело к резкому 
спекулятивному росту цен на цветные металлы. Малые объемы предложения 
редких металлов и зависимость их производства от объемов переработки руд 
цветных металлов приводят к значительным колебаниям цен (табл. 9). 

В целом, анализируя тенденции использования МСБ цветных и редких 
металлов в 2000-е гг., следует отметить рост их добычи и потребления на 3–
10% в год, рост цен на 10–15%  в год до 2005 г., резкий спекулятивный рост 
цен (в 2–4 раза) в 2006 г., опережающий рост объемов потребления. В октяб-
ре 2008 г. произошел мировой финансовый кризис и к декабрю 2008 г. резко 
снизились цены на цветные металлы (табл. 9, 10), цены на большинство ред-
ких металлов до августа 2009 г. оставались устойчивыми и имели тенденции 
к росту, но затем отмечено резкое снижение цен (более 50%). К концу 2009 г. 
цены на редкие металлы вернулись на уровень августа 2009 г. Цены на цвет-
ные металлы в 2009 г. имели тенденции к снижению, к концу года отмечен 
незначительный рост цен. В 2010–2012 гг. рост цен продолжился. В 2013 г. 
цены снизились [12, 13]. По данным Лондонской биржи металлов (ЛБМ), 
снижение цен отмечено и в течение 2014 г. Так, на 20.01.2015 г. цена ($/т) 
составила: Al – 1 825; Cu – 5 671; Pb – 1 827,5; Zn – 2 068,5; Ni – 14 400; Sn – 
19 280. Таким образом, цены на эти, а также и на другие цветные и редкие 
металлы (вольфрам, молибден, титан, цирконий, ниобий галлий, германий)  
снижались. Отмечался рост цены только на алюминий. К концу января 2015 
г. на ЛБМ наметился незначительный рост цен на большинство цветных ме-
таллов. На благородные металлы в 2014–2015 гг. отмечен рост цен ($/г): Au – 
40–41, Pt – 45–47, Pd – 22–25,2, при снижении  цен на Ag – 0,63–0,53. В этот 
же период, в основном в Китае, отмечается рост цен на редкие металлы. 

 
Таблица 9. Изменение цен на цветные металлы в 2006–2014 гг., $/т 

Ме- 
талл 

2006 г., 
октябрь 

2008 г., 
ноябрь 

2009 г., 
август 

2009 г., 
декабрь 

2012 г., 
декабрь 

2013 г., 
апрель 

2013 г., 
октябрь 

2014 г., 
3 марта 

AL 2 731 1 720 1 900 1 815 2 000 1 892 1 805 1 675 
CU 7 846 3 665 5 900 5 955 7 800 7 035 7 186 7 032 
Pb  1 800 1086 1 800 2 161 2 300 2 021 2 113 2 081 
Zn 3 995 1 2100 1 790 1 905 2 050 1 876 1 887 2 095 
Ni 34 500 10 160 18 600 17 300 17 300 15 215 13 895 14 510 
Sn 15 000 12 700 14 800 14 225 23 000 20 951 23 100 23 130 

 

В России после спада производства большинства видов цветных металлов 
в 2009 г., который был вызван мировым финансовым кризисом, начавшимся 
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в октябре 2008 г., в 2010–2011 гг. уровень производства основных цветных 
металлов восстановился. Выросла добыча благородных металлов. Например, 
добыча золота в 2010 г. достигла 199 т (7,5% и 5-е место в мире)  [14]. Объем 
производства титановой губки вырос на 11% (20% от мирового производст-
ва – 155 тыс. т). Но с 2012 г. наметилось снижение производства, спроса и 
цен на ряд металлов [15. С. 56]. Тем не менее проблема производства цвет-
ных и особенно редких металлов, как и прежде, актуальна. Необходим ввод в 
разработку крупных и уникальных редкометалльных месторождений в Каре-
лии, на Кольском полуострове, на Урале, в Восточной Сибири (уникальное 
комплексное редкометалльное месторождение Томтор), на Дальнем Востоке, 
что связано с большими объемами инвестиций в эти объекты.  

 
Таблица 10. Цены на основные цветные и редкие металлы в 2000–2014 гг., $/кг 

Металл 2000 2006 2012 2014 
Вольфрам 10 45 50–60 56 
Ванадий 10 40 30–40 35 
Алюминий металлич. 1,5 2,5–3 2,0 1,7 
Стронций металлич. 60 120 150 120 
Медь рафинир. 2–2,5 7–11 7,8 7 
Никель 5–8 30–35 17,3 14,5 
Олово 5,5–7 10–15 23 23,1 
Свинец 0,6–0,9 1,5–2 2,3 2,08 
Цинк 1–1,3 3,5–4 2,05 2,1 
Молибден 5–10 80 75 23 
Титан губчатый 10 20–25 10–15 10–15 
Цирконий губчатый 25 30 20–25 20–25 
Ниобий  60–75 230–240 200–220 60–70 
Галлий 380–400 1 200 920–930 300 
Германий 825–1 300 2 500 1750 1900 

 
По мере стабилизации и роста экономики страны ожидается, что в период 

до 2020 г. рост потребности металлургических предприятий России в сырье 
будет обусловлен прежде всего увеличением спроса на металлопродукцию на 
внутреннем рынке (вследствие ожидаемого оживления производства в отрас-
лях-металлопотребителях) примерно в 1,5–2 раза, при сравнительно стабиль-
ных объемах экспорта. Рост внутреннего потребления металлопродукции и 
рост ее экспорта возможны при поставках продукции так называемого чет-
вертого передела (например, обработка цветных металлов). Следует учиты-
вать также, что цветные металлы являются одним из основных источников 
формирования доходной части бюджета страны. Эти металлы могут быть 
получены, во-первых, при комплексной разработке рудных месторождений, а 
во-вторых, с учетом мирового опыта значительные объемы могут быть полу-
чены и из вторичного сырья (металлолома).  

Кроме того, перспективный источник сырья для получения дефицитных 
цветных и редких металлов – техногенное минеральное сырье (отходы горно-
металлургического и топливно-энергетического комплексов). Например, в 
РФ накоплено более 2 млрд т золы и шлаков ТЭС и металлургических пред-
приятий, а в Кемеровской области накоплено около 100 млн т золо-шлаковых 
отходов углей. Эти отходы содержат повышенные концентрации титана, 
циркония, иттрия, ванадия, галлия, германия и других ценных металлов [16. 
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C. 62]. Сдерживающий фактор извлечения дефицитных металлов из отходов 
минерального сырья (так же как и из комплексных месторождений) – нехват-
ка промышленных технологий и высокие затраты на НИОКР. Их извлечение, 
при условии широкомасштабного внедрения рентабельных промышленных 
технологий, позволит создать третье направление увеличения минерально-
сырьевой базы дефицитных цветных и редких металлов.  
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The progressive development of science and technology, the introduction of scientific achieve-
ments and discoveries in various industries have led to an increased demand in many ferrous, non-
ferrous, rare, rare-earth, and trace metals. Metals and metal products are most in-demand in metallurgy 
and the machine-building complex. 

Location of metal mining facilities and mining itself are chosen based on a number of factors. 
These are geological (minerogenic specialization of a territory), economic (demand for mineral raw 
materials, conditions for field development), historical (the level of development of the infrastructure 
in mining and ore mining and smelting areas), political (mainly, export-import policy), and social 
(preservation and creation of jobs through government support, id est special state social programs). 

An important aspect of the development of the mineral raw materials base of metallic minerals is 
location of metallurgical production. The factors that affect it include the raw materials factor (namely, 
the location of production in the vicinity of sources of mineral raw materials), the fuel and energy 
factor (namely, the proximity of production to low-cost sources of electricity), et cetera. The consumer 
factor (namely, market opportunities) as well as the transport factor (for example, overseas shipment of 
metal products from a manufacturer to consumers) has assumed great importance. An important trend 
for metallurgical enterprises is the fixation to the centers of consumption of metals that have appropri-
ate infrastructure and trained skilled. In addition, there has been an establishment of close connections 
between metallurgical enterprises and their customers as well as coordination of sales and operations 
planning. Vertically integrated mining and smelting companies are being established. 

As for non-ferrous smelters, the energy factor is currently becoming more prominent in terms of 
location. The reason for that is the development of metallurgy of light non-ferrous and rare metals and 
the displacement of metallurgical production to developing countries. 

Formally, the non-ferrous metals reserves are rather substantial. However, mining these metals is 
carried out rapidly and can exceed the accretion of these metals, which makes the problem of mineral 
recourses replenishment acute. Rare and trace metals are in demand only in developed countries due to 
scientific and technological progress. The demand for these metals given the particularly high prices is 
unstable. 

Mining and primary treatment of ores of most non-ferrous metals are performed, mainly, in de-
veloping countries, and production of metals has been transferred to developed countries. Thus, devel-
oped countries pursue the policy of conservation of their own reserves of mineral raw materials and 
increase imports. The non-ferrous metallurgy in these countries is dominated by the upper stage of the 
production cycle for metals production. 

Many non-ferrous metals (namely, aluminum, copper, titanium, platinum, et cetera) are obtained 
from recycled materials. Meanwhile, not only developing but also developed countries (for instance, 
Australia, UK, Germany and others) export secondary raw materials and semi-metal products. The 
export of aluminum and titanium semi-finished products from developed countries is associated with 
high energy intensity of the production. 

In general, analyzing the trends in the use of mineral resources base of non-ferrous and rare met-
als in the 2000s, it is important to emphasize an increase in mining and consumption of these metals by 
3 – 10% a year, an increase in the price by 10 – 15% per year until 2005, a sharp increase in specula-
tive prices (by a factor of 2-4) in 2006 outpacing the consumption growth. In October 2008, the global 
financial crisis occurred and by December 2008 there had been a sharp decline in prices for non-
ferrous metals. The prices for most rare metals remained stable and tended to rise until August 2009, 
but they dropped by more than 50%. By the end of 2009, the prices for rare metals had returned to the 
level of August 2009. The prices for non-ferrous metals in 2009 had a downtrend, and by the end of 
the year, there had been a slight increase in prices. In 2010 – 2012 the prices continued to rise. In 2013 
they fell. According to the London Metal Exchange (LME), a price decline was also noted in 2014. 

As for Russia, after the decline in production of most non-ferrous metals in 2009, which was 
caused by the global financial crisis that began in October 2008, in 2010 – 2011, the production level 
of the major non-ferrous metals recovered. But since 2012, there has been a decrease in production, 
demand and prices for some metals. However, the problem of non-ferrous and especially rare metals 
production still remains of relevance. More attention must be paid to further development of metal-
lurgy in Russia because metals and metal products are one of the major sources of the country’s reve-
nue. 

In general, the emerging growth of production in the Russian Federation confirms the acuteness 
of the problem of industry supply with scarce metals and metal products obtained from ore deposits, 
secondary raw materials (namely, scrap metal) and technogenic mineral raw materials (namely, wastes 
from mining and smelting as well as fuel and energy complexes). 
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ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

И «ОТРИЦАТЕЛЬНЫЙ ОТБОР» 
 
Понятие «отрицательный отбор»  все чаще  упоминается в контексте проблем 
высшего образования. В статье проведен анализ критериев принятия решений меж-
ведомственной комиссией в отношении вузов, признанных неэффективными по ре-
зультатам мониторинга деятельности учреждений высшего образования. Автором 
обсуждаются теоретические основы систем мониторинга образовательной дея-
тельности. На примере анализа данных о результатах научной деятельности одного 
из старейших учебных заведений Сибири показана целесообразность использования 
для этой цели метода DEA. 
Ключевые слова: результативность деятельности, мониторинг, рейтинг, множест-
венная регрессия. 

 
Понятие «отрицательный отбор»  все чаще  упоминается в контексте про-

блем высшего образования [1]. Пытаясь бороться с этим явлением, Мини-
стерство образования и науки Российской Федерации на протяжении ряда лет 
осуществляет мониторинг деятельности  образовательных учреждений. Его 
цель – анализ эффективности работы вузов и реорганизация неэффективных 
учреждений высшего образования.  

Оценка высших учебных заведений проводится по показателям: образо-
вательная деятельность, научно-исследовательская работа, международная 
деятельность, финансово-экономическая деятельность, инфраструктура, тру-
доустройство. При достижении пороговых значений по любым трем показа-
телям вуз включается в группу эффективных. В противном случае – в группу 
вузов, имеющих признаки неэффективности.   

В отношении образовательных учреждений, включенных в последнюю 
группу, специальной межведомственной комиссией принимается решение об 
оптимизации или реорганизации их деятельности [2] . 

Нами  проведен анализ данных мониторинга деятельности 280 вузов за 
2013 г., среди которых 19 попали в группу учебных заведений, имеющих 
признаки неэффективности деятельности [3].  

Установлено, что вузы, отнесенные в разряд неэффективных, рабочей 
группой межведомственной комиссии  были разделены на три подгруппы:  

– требующие оптимизации деятельности; 
– требующие реорганизации деятельности; 
– вузы, по которым не было принято единогласное решение. 
Какими критериями руководствовалась рабочая группа межведомствен-

ной комиссии при принятии своих решений?  
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Чтобы определить эти критерии, нами было рассчитано уравнение мно-
жественной линейной регрессии. Показатель «характер принятого комиссией 
решения» получил статус результативного признака (у). Ему присваивались 
следующие значения: 3 – оптимизация деятельности, 2 – не принято едино-
гласное решение, 1 – реорганизация деятельности. В качестве признаков фак-
торов (хi) – утвержденные показатели оценки эффективности вузов: образо-
вательная деятельность, научно-исследовательская деятельность, междуна-
родная деятельность, финансово-экономическая деятельность, инфраструк-
тура, трудоустройство (табл. 1). 

 
Таблица 1. Данные по вузам, признанным неэффективными (фрагмент) 

Наименование учебного заведения x1 x2 x3 x4 x5 x6 y 

Дагестанский государственный 
педагогический университет 

56,82 25,96 1,12 862,65 7,43 98,286 3 

Башкирский государственный педа-
гогический университет им. 
М. Акмуллы 

58,93 91,78 0,42 1434,58 7,75 97,128 2 

Санкт-Петербургский государст-
венный университет аэрокосмиче-
ского приборостроения 

63,27 349,51 5,08 2226,29 6,41 98,937 1 

Амурский государственный уни-
верситет 

0 63,92 0,61 1426,19 8,7 95,084 3 

Рязанский государственный уни-
верситет им. С.А. Есенина 

59,3 31,42 1,5 956,8 5,25 99,503 3 

Новосибирская государственная 
архитектурно-художественная ака-
демия 

65,68 12,87 4,06 1015,58 8,88 97,462 3 

Костромской государственный 
университет им. Н.А. Некрасова 

57,59 52,5 0,18 1062,78 11,72 97,008 2 

Челябинский государственный 
педагогический университет 

55,87 37,78 0,75 1135,25 8,83 97,572 2 

Чеченский государственный педа-
гогический институт 

55,59 12,47 0 741,95 9,2 96,727 3 

Комсомольский-на-Амуре государ-
ственный технический университет 

51,88 147,21 0,87 2056,5 10,46 95,116 3 

 

В результате проведенных расчетов было получено уравнение регрессии 
следующего вида: 

 
y=8,61 – 0,00557x1+.0,000967 x2 – 0,092 x3 – 0,000681 x4 + 0,035 x5 – 0,0524 x6. 

 
Из уравнения следует, что наибольшая положительная связь показателя 

«характер принятого решения» (у) наблюдается с критерием «инфраструкту-
ра». Это означает, что на положительный характер заключения межведомст-
венной комиссией (оптимизация, а не реорганизация) в отношении вузов, 
попавших в группу неэффективных, решающее влияние оказывает значение 
лишь  данного показателя. С остальными параметрами связь показателя «ха-
рактер принятого решения» намного слабее и даже отрицательная.  

О достоверности полученного результата свидетельствует  множествен-
ный коэффициент корреляции (R), оценивающий тесноту совместного влия-
ния признаков-факторов на результативный признак. Он может принимать 
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значения от 0 до 1. Чем дальше полученное значение R находится от 0, тем 
лучше уравнение регрессии описывает фактические данные. В рассматривае-
мом нами случае выявленная взаимосвязь может быть оценена как умеренная 
(R= 0,57). 

Такой во многом неожиданный результат, полученный  при анализе, по-
зволяет поставить вопрос об обоснованности  используемых методов оценки 
результативности деятельности вузов и принимаемых на их основе решений. 

Концепцией, получившей в международной практике наибольшее при-
знание для выбора критериев результативности, является концепция «добав-
ленной стоимости» (Value Added) [4]. Высшее образование в ней рассматри-
вается как процесс, способный трансформировать студентов. Приверженцы 
такого взгляда представляют одно из направлений более широкого научного 
движения, получившего наименование «трансформационный подход» 
(transformation approach). Его сторонники утверждают, что измерение показа-
телей развития компетенций студентов на входе и выходе образовательного 
процесса позволяет представить зримые доказательства воздействия образо-
вания на учащихся и их трансформацию под влиянием указанных воздейст-
вий [5]. Однако, как показывают результаты нашего анализа, важным этапом 
в применении данной концепции является не только выбор наиболее резуль-
тативных показателей оценки трансформационного воздействия образова-
тельного процесса на студентов, но и выбор метода свертки показателей. 
Следует также отметить, что принципы трансформационного подхода могут 
быть распространены и на отдельные аспекты деятельности вуза, например, 
на его научную деятельность. 

Нами они были применены в процессе анализа данных о результатах на-
учной деятельности одного из старейших учебных заведений Сибири. 

С целью определения эффективности использования научного потенциа-
ла, уровня научных исследований, их динамики, актуальности и конкуренто-
способности разработок научным управлением данного вуза ежегодно про-
водится рейтинговая оценка его подразделений. 

При формировании  руководством вуза структуры  и содержания рейтин-
га за основу были приняты показатели по науке, учитываемые при его атте-
стации, аккредитации, а также входящие в различные независимые системы 
рейтингов высших учебных заведений.  

В результате в рассматриваемом вузе итоговое место подразделения оп-
ределяется как сумма мест по ряду основных показателей: 

K1 – коэффициент, характеризующий выполнение основных плановых 
показателей; 

К2 –  вклад подразделения в показатели вуза по науке; 
К3 – объем госбюджетных средств;  
К4 – объем внебюджетных средств; 
К5 – результативность деятельности подразделения 

и некоторым дополнительным показателям. 
Рейтинг составляется отдельно для научно-исследовательских подразде-

лений и факультетов (табл. 2). 
Насколько справедливы и информативны результаты оценки деятельно-

сти, определяемые указанным выше способом?  
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Мы применили метод DEA (Data Envelopment Analyses) для анализа ре-
зультатов деятельности  вуза. Он может использоваться в случаях, когда не 
все оцениваемые данные имеют стоимостное выражение.  

 
Таблица 2. Рейтинг подразделений  по научной деятельности (фрагмент) 

Подразделение 

 
Выполне-
ние плано-
вых показа-

телей 

Вклад в 
показатели 

вуза 
…. 

Внебюджетное 
финансирование 

Итого-
вый 

рейтинг 

А 3 2 ….. 1 1 
Б 2 3  2 2 
В 1 1  3 3 
Г 7 1  1 1 
Д 5 3  4 2 
Е 10 6  2 3 
Ж 3 4  9 4 
З 2 12  6 5 
И 6 2  10 6 
К 8 5  8 7 
Л 4 7  5 8 
М 1 8  7 9 
Н 11 10  3 10 
О 9 11  13 11 
П 12 9  11 12 
Р 13 13  12 13 

 
Таблица 3. Оценка подразделений с помощью метода DEA (фрагмент) 

Подразделение 
Вклад в показа-

тели вуза 

Результативность 
деятельности подраз-

деления 
… 

Эффектив-
ность 

А 4,626 0,093  1 
Г 9,41 0,061  1 
Е 6,766 0,078  1 
К 7,457 0,063  0,996 
Ж 7,666 0,077  0,833 
Б 4,136 0,061  0,79 
Д 8,374 0,058  0,778 
В 5,144 0,055  0,774 
И 9,232 0,058  0,771 
Л 5,447 0,057  0,652 
З 2,828 0,05  0,631 
М 4,213 0,027  0,469 
П 3,574 0,014  0,456 
О 3,317 0,033  0,454 
Н 3,509 0,023  0,347 
Р 1,555 0,015  0,231 

 
Эффективность деятельности подразделений в рамках указанного метода 

определяется на основе соотношения входов (используемых ресурсов) и вы-
ходов (конечных результатов деятельности) [6]. В основе DEA-анализа лежит 
метод линейного программирования. Цель моделирования – определить ве-
совые значения ur и vi, связанные с видом продукта или услуги на выходе (r) 
и видом используемых ресурсов на входе (i). 
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Метод позволяет составить рейтинг подразделений по научной деятель-
ности на основе оценки эффективности  их работы. 

Для реализации процедур Data Envelopment Analyses применительно к 
научной деятельности подразделений исследуемого вуза в качестве входного 
нами был выбран показатель, характеризующий потенциал соответствующе-
го подразделения, – данные о профессорско-преподавательском персонале, 
имеющем научную степень. В качестве параметров, характеризующих ре-
зультаты научной деятельности, выбраны три показателя, так как при боль-
шом количестве показателей и небольшом количестве оцениваемых единиц 
различительная способность метода DEA снижается.  

Таким образом, в качестве выходных были использованы следующие по-
казатели: вклад подразделения в показатели вуза по науке, объем привлечен-
ных финансовых средств, результативность деятельности подразделения. Не-
которые результаты проведенных расчетов представлены в табл. 3. 

Также с помощью данного метода были вычислены целевые значения 
оценочных показателей для подразделений, признанных по результатам рас-
четов недостаточно эффективными (показатель эффективности меньше 1). 
Они позволяют каждому такому подразделению наметить направление дви-
жения к результатам, достигнутым лидерами. Последние начинают играть,  
роль эталонных объектов, с которыми производится сопоставление, а сам 
DEA-анализ становится, также и инструментом бенчмаркингового исследо-
вания (табл. 4). 
 
 

Таблица 4. Целевые значения показателей для подразделений (фрагмент) 

Подразделение 
Вклад в показатели 

вуза 

Результативность 
деятельности 
подразделения 

…. 

А 5,237 0,086  
В 6,647 0,078  
Д 10,77 0,075  
Ж 9,206 0,092  
З 4,479 0,079  
И 11,98 0,078  
К 7,484 0,063  
Л 8,348 0,087  
М 8,986 0,058  
Н 10,107 0,066  
О 7,3 0,073  
П 7,844 0,051  
Р 6,741 0,065  

 
Результаты сравнения эффективности подразделений, рассчитанные на 

основе метода DEA, с рейтинговой оценкой на основе принятой в вузе мето-
дики (табл. 5) выявили, что лучших показателей, чем представлялось ранее, 
достигли такие подразделения, как Е, К, П, Л. Хуже оказались результаты у 
подразделений Д, З, Н. Что же касается научно-исследовательских подразде-
лений, то их положение не изменилось. 
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Таблица 5. Сравнение рейтинга подразделений вуза, рассчитанного двумя методами 

Подразделение 
Место в рейтинге 

по DEA 
Место в рейтинге по методу,  

используемому в вузе 

Научно-исследовательские подразделения 
А 1 1 
Б 2 2 
В 3 3 

Факультеты 
Г 1 1 
Д 5 2 
Е 2 3 
Ж 4 4 
З 8 5 
И 6 6 
К 3 7 
Л 7 8 
М 9 9 
Н 12 10 
О 11 11 
П 10 12 
Р 13 13 

 

Таким образом, оценка подразделений вуза с помощью метода DEA су-
щественно изменяет представление о результативности деятельности подраз-
делений и позволяет выявить их потенциальные возможности.  
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The concept of “adverse selection” is repeatedly mentioned in relation to the problems of higher 

education. This paper analyzes the results of the monitoring of higher education institutions’ activity, 
conducted annually by the Ministry of Education and Science of the Russian Federation. 

It was found that universities recognized by the working group of the interdepartmental commis-
sion as inefficient had been divided into three groups, namely, universities requiring optimization of 
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activity, universities requiring restructuring of activity, and universities that could not be unanimously 
classified by the experts. 

What had criteria had the working group used? 
Multiple linear regression was calculated to determine those criteria. The calculations showed that 

the highest degree of association was between the parameter “nature of the decision made” (y) and the 
indicator “infrastructure”. This implied that only “infrastructure” had had decisive influence on the 
positive conclusion (in favor of optimization, not reorganization) of the interdepartmental commission 
in relation to higher education institutions that were qualified as inefficient. The degree of association 
of the parameter “nature of the decision made” and the rest of the parameters was appeared to be rather 
low or even with a negative value. 

This largely unexpected result obtained in the course of the analysis enabled us to pose a question 
on validity of the methods used to assess the performance of universities and decisions based on them. 

The paper discusses the theoretical basis for systems of monitoring educational activity, viz. the 
concept of “added value”, “the transformational approach”. Following the results of the analysis, the 
author considers the need for a more careful approach not only to the selection of the most effective 
indicators for assessing the transformational impact of educational process on students but also to the 
selection of folding techniques for parameters. For this purpose, it is expedient to use Data Envelop-
ment Analysis, which is demonstrated by the example of data analysis of one of the oldest educational 
institutions of Siberia. This method makes it possible to rank scientific based on the assessment of 
their performance; to calculate the target values of indicators for assessment for those departments that 
are recognized as ineffective according to the results of calculations; to outline the actions to be taken 
on the pathway towards the achievement of results demonstrated by the leaders. This confirms the fact 
that Data Envelopment Analysis also performs the functions of a tool for benchmarking research. 
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