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The article analyzes the social and economic indicators ТЧ tСО ОбТstТЧР ЦОtСoНs oП КssОssЦОЧt oП ЦuЧТМТpКlТtТОs’ 
НОvОlopЦОЧt КЧН ОППТМТОЧМв oП loМКl РovОrЧЦОЧts’ КМtТvТtв. TСО КutСors ТНОЧtТПв ТЧНТМКtors tСКt Кlloа to rОlТКЛlв 
characterizing the level of favorable living in the territory of the urban district or municipal area. On this basis, 

the calculation of the integral index is proposed, the method of which is tested on the example of municipal for-

mations of the Bashkortostan Republic. The article summarizes the problems that hinder adequate measurement 

of intra-regional development, accompanying the process of drafting techniques and their practical application. 

In addition, the need for further modernization of the methodical approach proposed by the authors. 

Key words: regional economy, territorial development, assessment method, municipal formation, socio-economic 

differentiation. 
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Forecasting Possible Options for the Development of International Energy Policy 
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Ключевые слова:  , , , .  
This article is devoted to forecasting possible options for the development of the international energy policy, by 

analyzing past practices and developing new scenarios. The future is not something that is already predetermined, 

that we must accept blindly. Rather, the future is largely determined by the course of actions that we decide to 

take. For this reason, we must look to the future and its uncertainty, developing concrete tools to consider how the 

future can develop, if we do not act, and what the future will look like if the right actions on our part are taken. 

Key words: energy policy, fuel, forecasting, business. 
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Genesis of Integration Processes in the World Economy 
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Periodization of stages of integration processes development in the world economy created some basic considera-

tions that contribute to launch of this process, as well as determine the logic of the transformation of its modali-

ties and parameters. The results allowed to consider these processes from the point of maturity and to highlight 

the features formation of the integration groupings. These results can be used for study the preconditions of mi-

gration development in integration groupings.   

Key words: integration processes, integration groupings, integration, border countries, world economy. 
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Factors and Conditions Influencing the Competitiveness of the Region Viewed  

as a Single Socio-economic System 
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Ключевые слова:  ,  , , , 

 . 
The article examines various approaches to the classification of factors and conditions which affect the estab-

lТsСЦОЧt oП МoЦpОtТtТvО КНvКЧtКРОs oП К pКrtТМulКr МouЧtrв’s rОРТoЧ. TСe author proposes an approach to group-

ing of factors which determine the competitive advantages, this grouping can be then used to assess the competi-

tiveness of the region and to make appropriate managerial decisions based on this assessment. 

Key words: regional competitiveness, competitive advantages, innovation, investments, regional development. 
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The article, proceeding from the modern ambivalent methodology and the theory of labor and capital, substanti-

ates the urgent need to increase productivity growth and GDP in Russia on the basis of not only removing the un-

proНuМtТvО МoЧtrКНТМtТoЧ ЛОtаООЧ tСО ЧКsМОЧt ЛourРОoТsТО КЧН СТrОН аorkОrs, tСО ТЧОvТtКЛlО «ПrТМtТoЧ» between 

firms and workers duo to the formation and development of negotiation force of the latter, but also due to motiva-

tional synthesis of labor and capital creating conditions for the substantial growth of share of human capital as a 

factor of reproduction and increment of cost. 

Key words: dual nature of labor and capital, economic and managerial work, human capital, synthesis of labor 

and capital as a factor in reproduction and increment of cost. 
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Social Services and Their Reformation 
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Ключевые слова:  ,  ,  , , -

. 
The urgency of this work due to the fact that the level of development of social sphere is an indicator of well-

being and stability of the state; the quality and standard of living of its citizens. The article analyzes peculi-

arities of social services, systematized the concept of the social sphere, issues of social service and proposed 

directions for reform. 

Key words: social service, public benefit, social sphere, state, reform. 
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Features of Consumer Demand and Consumer Behavior  

in the Russian Federation 

 

.  

 
  ,       

  ,      . 
E-mail: easafiullina@mail.ru 
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     .   ,   -

 ,          .  
Ключевые слова:  ,  , , , . 
The article analyzes the monetary incomes and consumer spending of the population. A comparison is made 

between the indicators characterizing the inequality of consumer incomes and expenditures by population 

groups. It was revealed that consumer behavior and consumer spending of citizens directly depend on the 

level of incomes received. The range of tasks arising at the state level has been determined, the solution of 

which will lead to an increase in the level and quality of life of the population. 

Key words: consumer demand, consumer behavior, incomes, expenditures, consumption. 
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Influence of Sharing Economy on Hotel Business 
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The article is devoted to modern trends of hotel services functioning, especially Airbnb – the network eco-

nomical structure, which replaces the traditional hotel services. The reasons of the popularity and prospects 

of Airbnb are considered in the article.  

Key words: bounded rationality, consumption, consumer behavior, network economy, sharing economy, 

Airbnb. 
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The article is devoted to the study of the interaction of different markets that are formed and operate in the 

ТЧЧovКtТoЧ ОМoЧoЦв. SuМС ЦКrkОts Кs «kЧoаlОНРО ЦКrkОt», «ТЧtОllОМtuКl propОrtв ЦКrkОt», «ТЧЧovКtТoЧ 
ЦКrkОt», аСТМС КrО struМturКl МoЦpoЧОЧts oП tСО ТЧtОllОМtuКl МКpТtКl ЦКrkОt, КrО КЧКlвгОН. TСО stКРОs oП tСО 
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innovation process are considered, on the basis of which a model is proposed that reveals the relationship 

between the process of transformation of intellectual capital in the market of intellectual capital and the 

stages of the innovation process. 

Key words: innovation, innovative economy, intellectual capital market, knowledge market, intellectual 

property market, innovation market, innovation process. 

 

  ,     -
  ,     

 -     ,   -
 .           

  ,   ,  -
 ,   , ,   . .    -

   « »       -
 . . .      ,   : 

   ; 
  ; 
    ; 
   ; 
   [6]. 

    . .      ( ) 
   .   ,    

         ,   -
 ,   ,    

.   ,       -
         . 

       ,    
      - . 

     .    
   ,          -

 : , ,  , ,  -
   . .      

    -    .  
  ,        , 

 ,       : 
 ,   ,  ,  -

 . 
             

  .      -
 ,     . 

    ,      
 ,   .      

         -
,    .      -

  ,         -
   Д4Ж.       

 ,    ( , ),   (  -
 ),   ,   ( , , 

 )  . .  ,   –   -
 ,    , , ,   

 .  



Э А  АВ : А Ч - А Ч  А , № 2 (140), 2018 

45 

 

         -
 ,       -

.      ,  
    ,    -

-     Д1Ж. 
  ,       -

   ,   .   
     , -

       Д2Ж. ,  
     ,   -

      . 
         -

 ,      -
,        ,  -

     –     -
 ,  ,     

 – ,     (   -
),       .  -   

    , ,  , -
,     . . Д3Ж. 

Э   .     
     ,  ,    
         -

.         
    .   ,     

    ,      Д5Ж: 
1.  -   ( ).    

   ,      -
 ,   .    

    .   -
      ,     . . -

          . 
2.  -   ( ).     

        . -
  -     , -
,   . . 
3. -   ( ).     -
      . -

     ,       
    . 

4.   .     -
     .    , -

   ,        -
 . 

        
 .        

  ,     -
         

. 
      :  -

       , ,   



А А Ы  Ы Э   Щ ВА 

46 

 

,    ,      -
.          . 

       , -
        .  

        ,   -
        -   -

     . ,     
     ,    ,  

          -
         

,   ,        
 «  »     .    

     . 
        -

  ,       ,   -
,            -

 .      , -
    ,     ,   

   . . 
 

 
 

       
    

 

 



Э А  АВ : А Ч - А Ч  А , № 2 (140), 2018 

47 

 

  ,    .   -
       . , 

       ,     -
   -     . -

         -
 ,     -    -

  .       
 ,       
 .  

 ,        
     ,   

       .     -
      ,   -

   ,       -
,    . . 

 ,      . .  -
   ( ),  ,     
        ,  -

    .    
 ,     ,   

 ,     .  
           -

  ,       -
,       -

 ,    ,    
       . 

 

 

 

1.  . .     -
:     //   : , , 

: .  БII . .- . . (19  2017 ., . ) /  
. . . . , . . , . . , . . . : -

, 2017. C. 170–173. 

2.  . .        
 //   . 2017. № 9 ( . 3). . 1174–1177. 

3.  . .      // . 
. . 2016. № 6. . 42–47. 

4.  . .     //  -
. 2006. № 3. . 9–13. 

5.  . .    //  . 
2011. № 12–4. . 809–813.  

6.  . .   . .: , 1982. 
 



ФИНАНСЫ 

48 
 

НДФЛ как инструмент стимулирования роста  
налоговых доходов местных бюджетов 

Personal Income Tax as a Tool to Stimulate the Growth  
of Tax Revenues of Local Budgets 

 
И. ЗУЛЬКАРНАЙ 

 
Зулькарнай Ильдар Узбекович, д-р экон. наук, доцент, заведующий лабораторией исследований соци-
ально-экономических проблем регионов Института экономики, финансов и бизнеса Башкирского государ-
ственного университета. E-mail: zulkar@mail.ru  

 
В статье обсуждается проблема повышения доходов местных бюджетов, стимулирования местных 
администраций работать в направлении увеличения налогооблагаемой базы налога на доходы физических 
лиц. Рассмотрены различные направления изменения бюджетного законодательства, анализируются 
стимулы и антистимулы, которые они могли бы создать в сравнении с эффектами, которые создает 
современная архитектура бюджетной системы. 
Ключевые слова: бюджетная система, налоговая база, бюджетные стимулы, муниципальные образова-
ния, доходы местных бюджетов, НДФЛ. 
The article discusses the problem of increasing the incomes of local budgets, stimulating local administrations to 
work towards increasing the taxable base of personal income tax are discussed. Different directions of changes in 
fiscal system legislation are considered, incentives and disincentives are analyzed that they could create in com-
parison with the effects created by the modern architecture of the budget system.  
Key words:  fiscal system, tax base, budget incentives, municipalities, incomes of local budgets, personal income tax. 

 
Для российской экономики, находящейся с 2013 года в состоянии стагнации, особую акту-

альность приобрела задача ускорения ее экономического роста. Основные направления предложе-
ний ученых концентрируются в области макроэкономических, фискальных и институциональных 
мер на федеральном [1; 8] и региональном уровнях [4]. В числе этих предложений увеличение ин-
вестиций, значительное снижение инфляции (которое усилиями ЦБ РФ было существенно снижено 
к концу 2017 года), снижение ключевой ставки ЦБ РФ, предлагаемые академиком Аганбегяном 
А.Г. [1], увеличение эффективности использования воспроизводственного потенциала регионов в 
целях увеличения конкурентоспособности регионов [4], внедрение элементов конкурентного феде-
рализма в целях предоставления больших возможностей регионам в экономическом регулировании 
и создании стимулов регионам в увеличении ими налогооблагаемой базы [2; 3]. 

В этой работе мы сосредоточимся на обсуждении последнего из перечисленных направле-
ний – создания бюджетных стимулов экономического роста [3] на региональном и местном уров-
нях. Попытка решения проблемы создания бюджетных стимулов экономического роста для всех 
уровней бюджетной системы была предпринята еще в реформах бюджетной системы РФ, прове-
денных в начале 2000-х гг. В числе ключевых новаций тех реформ были: введение математиче-
ской формулы в расчете дотаций из федерального бюджета в региональные бюджеты и дотаций 
из региональных бюджетов в местные бюджеты, введение принципа единых нормативов зачис-
ления налогов в бюджеты одного уровня, декларация неизменности налоговых ставок на многие 
годы и другие.  

По замыслу авторов реформы, все эти меры должны были создать эффективные бюджетные 
стимулы для всех уровней бюджетной системы, направить административные усилия на рост ре-
гиональной и местной экономики, на увеличение налогооблагаемой базы собираемых в соответ-
ствующие бюджеты налогов. Также эти реформы должны были прекратить процветавшую в  
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1990-е гг. лоббистскую деятельность в русле так называемого «переговорного федерализма» [9], 
когда губернаторы областей проводили половину года в Москве, добиваясь увеличения дотаций 
для региона вместо каждодневной кропотливой работы по развитию экономики территории.  

Так, предполагалось, что математическая формула расчета дотаций должна была исключить 
возможности лоббирования в сторону получения преференций для региона. Единые ставки нор-
мативов зачисления для всех регионов страны и для муниципальных образований в пределах ре-
гиона должны были поставить регионы в так называемые равные условия между собой, а в каж-
дом регионе – в равные условия муниципальные образования. Более того, единые нормативы за-
числения, например, НДФЛ, определяемые ФЗ-131 и БК РФ, ставят в «равные фискальные усло-
вия» муниципальные образования по всей стране, а не только в регионе. 

В основе этих решений лежали теоретические конструкции, разработанные некоторыми за-
рубежными теоретиками фискальной системы [10] и отечественными сторонниками централиза-
ции бюджетной системы [9]. Анализ, проведенный в ряде наших работ, показал, что реформы 
бюджетной системы 2000-х гг., обеспечив стабильность доходов федерального бюджета как ос-
новы проведения устойчивой макроэкономической политики, в то же время не достигли цели 
создания эффективных бюджетных стимулов экономического роста.  

Если говорить о математических формулах, то они, во-первых, очень сложны для понима-
ния для региональных и особенно муниципальных служащих, а во-вторых, в самом начале со-
держали ошибки, приводящие к искажению даже составляющих их основу теоретических поло-
жений [6; 7]. Сложность понимания формул расчета дотаций подрывает доверие субнациональ-
ных администраций в их справедливость, а также ощущение стабильности и прогнозируемости 
таких поступлений.  

Принцип единства нормативов зачисления налогов выражается на примере НДФЛ в том, 
что БК РФ на 2018 год определяет нормативы зачисления сборов этого налога в бюджет сельско-
го поселения в размере 2 %, в бюджет городского поселения – в размере 10 %, в бюджеты город-
ских округов – в размере 15 %, в бюджет муниципального района по трем нормативам в зависи-
мости от территории, на которой собирается налог: с межселенных территорий – по нормативу  
15 %, с территории сельского поселения – по нормативу 13 %, а с территории городского поселе-
ния – по нормативу 5 %.  

Аргументы в пользу того, что эти нормативы должны быть едиными для всей страны, осно-
ваны на положениях неоклассической экономической теории об оптимальном распределении ре-
сурсов между экономическими агентами, когда они находятся в одинаковых (равных) условиях. 
Также теория утверждает, что ресурсы распределяются неоптимально, если некоторым экономи-
ческим агентам, в данном случае территориям, даны определенные преференции.  

Это положение экономической теории можно проиллюстрировать следующим образом. 
Пусть два поселения имеют право зачислять НДФЛ по разным нормативам, например, 2 и 10 %. 
Тогда при прочих равных условиях, в частности, при одинаковых усилиях местных администра-
ций по развитию экономики и налогооблагаемой базы, второе поселение будет получать в бюд-
жет больше доходов, чем первое, что и будет являться неоптимальным распределением ресурсов. 
Это приведет, в свою очередь, к искажению стимулов: администрация и население второго посе-
ления станет прилагать меньше усилий по развитию экономики, чем первое поселение.  

Чтобы исключить такую неоптимальность, согласно этой логике, надо поставить поселения 
в идентичные фискальные условия: норматив зачисления должен быть одинаковым, например, 
для обоих поселений 2 % или для обоих – 10 %, главное, чтобы норматив был одинаковым. В 
этом случае они будут в равной степени заинтересованы в развитии налогооблагаемой базы этого 
налога. Причем можно даже снять оговорку «при прочих равных условиях»: пусть в этих двух 
поселениях прочие условия неодинаковые, например, одно поселение расположено на юге стра-
ны, в Краснодарском крае, а другое – на севере, в Мурманской области. При одинаковых норма-
тивах зачисления НДФЛ и при идентичном уровне заработной платы жителей этих поселений 
доходы бюджетов поселений будут одинаковы, а расходы – разные, так как поселение, находя-
щееся на севере, в силу более короткого лета и холодного климата будет нести больше расходов 
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на инфраструктуру. Соответственно, либо люди оттуда уедут на юг, либо в поселении на севере 
будут размещены производства, обеспечивающие более высокие, чем на юге страны, доходы фи-
зических лиц. Таким образом, базируясь на неоклассической экономической теории, можно по-
строить логическую цепочку для обоснования, почему нормативы зачисления налогов должны 
быть одинаковыми. Рассуждая именно таким образом, авторы реформ бюджетной системы нача-
ла 2000-х гг. заложили принцип единых для всей страны нормативов зачисления налогов в уров-
ни бюджетной системы страны. 

Однако более глубокий анализ проблемы оптимального размещения ресурсов на основе 
теории государственного сектора экономики и теории конкурентного экономического федера-
лизма [2] позволяет сделать противоположные выводы об экономической целесообразности раз-
ных нормативов зачисления налогов в бюджеты территорий одного уровня (в бюджеты поселе-
ний или в бюджеты регионов). 

Так, концепция «федерализма, сохраняющего рынки» Барри Вейнгаста [12], основанная на 
теории общественного сектора экономики, как раз допускает возможность дифференциации не 
только нормативов зачисления налогов, но и их ставок и баз. Более того, в этой концепции пред-
полагается, что сами субнациональные правительства, а не центр (в России – федеральное прави-
тельство), устанавливают базы и ставки налогов. За счет различия в фискальных условиях, ком-
бинируемых с различиями экономического, инфраструктурного и институционального характера, 
бизнес и население со своими доходами движутся в ту или иную юрисдикцию, «голосуя ногами».  

Наиболее близка к этой теоретической модели практика межбюджетных отношений и фе-
деративных отношений в США. Например, в двух соседних муниципальных образованиях, рас-
положенных в одинаковых, таким образом, климатических условиях, органы местного само-
управления вводят различающиеся между собой ставки налога на доходы физических лиц, по-
ступающего в местный бюджет (в США гражданин платит три вида НДФЛ: в местный бюджет, в 
бюджет штата и в федеральный бюджет, все по разным ставкам, устанавливаемым соответст-
вующим правительством (местным, региональным или федеральным)). В муниципальном обра-
зовании (это может быть район города в наших российских условиях), где ставка НДФЛ выше, 
доходы бюджета будут также выше, что позволит предоставлять услуги местного характера на 
более высоком качественном уровне (обеспечить высокое качество и чистоту дорог, высокое ка-
чество ночного освещения, общественный порядок (полиция), более высокий уровень предостав-
ления среднего образования в школах и т.д.). 

Соответственно, в это поселение будут стремиться переехать граждане с более высокими 
доходами и большими запросами на качество муниципальных услуг. В районе города, где ставка 
НДФЛ ниже, будут селиться менее притязательные к качеству муниципальных услуг люди, 
имеющие меньшие доходы. Последние не будут готовы платить больше налогов, как граждане 
первого района, но тем самым улучшат соотношение цена–качество услуг для себя. Соответст-
венно, функция общественной полезности будет максимизирована в каждом из этих районов, и, в 
конце концов, во всем городе и во всей стране. 

В этих наших рассуждениях надо отметить тот факт, что ставка налогообложения и норма-
тив зачисления в бюджет – не одно и то же и действие их на налогоплательщиков различно. Раз-
личие налоговых ставок НДФЛ между муниципальными образованиями будет означать не только 
различие в доходах, поступающих в местные бюджеты, но и различие налоговой нагрузки на 
граждан. А различие нормативов зачисления НДФЛ между муниципальными образованиями при 
неизменности ставки налогообложения 13 % будет означать только различие в доходах, посту-
пающих в местные бюджеты, но налоговая нагрузка будет одинаковой для граждан. Тем самым, 
если регион был бы в состоянии назначать различные нормативы зачисления НДФЛ в муници-
пальные образования, то, во-первых, это был бы выбор не самого органа местного самоуправле-
ния, а во-вторых, для налогоплательщиков налоговая нагрузка не изменилась бы.  

Однако и в этом случае, далеком от мощного стимулирующего потенциала конкурентного 
экономического федерализма [2; 12], можно создать стимулы для местных органов власти разви-
вать экономику. Так, сейчас большинство муниципальных образований страны не имеют  
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стимулов экономического развития в силу высокой, запредельной дотационности, достигающей 
70–80–90 %. В этих условиях местные администрации думают только об увеличении дотаций и 
не видят никакого интереса в увеличении налогооблагаемой базы налоговых поступлений, так 
как последние составляют крайне малую долю совокупных доходов, необходимых для выполне-
ния расходных обязательств.  

Закрепление за местными бюджетами части НДФЛ, подлежащей поступлению в региональ-
ный бюджет, решением субъекта федерации может максимально снизить дотационность муни-
ципальных образований. Например, доля собственных доходов местных бюджетов может возрас-
ти с 10–20 % до 50–70 %, в результате чего возникает местный интерес развивать экономику. В 
2014 году ФЗ-383 «О внесении изменений в Бюджетный кодекс Российской Федерации» дал 
субъектам федерации право осуществлять такую передачу своей доли НДФЛ, что является шагом 
в направлении создания эффективных бюджетных стимулов. Проиллюстрируем это условным 
примером городского округа, бюджет которого составляет 100 млн руб., в том числе собственные 
доходы составляют 20 млн руб. (из 15 % НДФЛ и других налогов), а дотации –80 млн рублей. Ес-
ли регион передаст всю свою долю НДФЛ (то есть норматив – 85 % сборов) городскому округу, 
то норматив муниципалитета составит 100 % НДФЛ, что в расчетном абсолютном выражении 
планового бюджета составит, вместе с другими собственными доходами, например, 70 % бюд-
жетных доходов, то есть дотационность снизится с 80 % до 30 %. В этом случае возникнет эф-
фективный стимул для администрации и населения городского округа работать над увеличением 
поступлений от НДФЛ: следить, чтобы зарплата была «белой», помогать предприятиям расти, 
развивая инфраструктуру и снижая административные барьеры, и т.д. При проведении соответ-
ствующей работы городской округ может превысить расчетные собственные доходы и получить 
вместо 80 млн рублей, например, 85 млн, и тогда совокупный доход составит не 100, а 105 млн 
рублей. Для понимания этого механизма необходимо вести работу с муниципальными служащи-
ми, местными депутатами и населением. Кроме того, такие нормативы регион должен закреплять 
не на 1 год, а на 5 лет – тогда эти бюджетные стимулы станут наиболее эффективными (см. опыт 
Китая [5; 11]). 
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На современном этапе развития экономики многие предприятия малого и среднего бизнеса в своей дея-
тельности обеспокоены вопросами налогового планирования и оптимизацией налогообложения. Настоя-
щая статья посвящена вопросам оптимизации налоговых платежей по налогу на прибыль. Авторами 
приведены практические примеры сокращения налога в соответствии с действующим законодательст-
вом Российской Федерации. Рассмотрены положительные и отрицательные стороны применения соот-
ветствующих методов оптимизации.  
Ключевые слова: налог, оптимизация, налог на прибыль, упрощенная система налогообложения, налого-
вый контроль, налогоплательщики. 
At the current stage of economic development many small and medium-sized businesses are concerned about tax 
planning and tax optimization in the course of their activities. This article is devoted to some issues of optimiza-
tion of profit tax payments. The authors provide real life examples of tax cuts in accordance with the current leg-
islation of the Russian Federation. Positive and negative aspects of applying adequate optimization methods are 
considered. 
Key words: tax, optimization, profit tax, simplified taxation system, tax control, taxpayers. 

 
 В процессе осуществления предпринимательской деятельности любой хозяйствующий 

субъект сталкивается с необходимостью планирования налоговой нагрузки, в частности вопроса-
ми ее оптимизации. Ежегодные данные, приводимые Федеральной налоговой службой Россий-
ской Федерации, позволяют судить о том, что в целом налоговая нагрузка по видам экономиче-
ской деятельности не подвержена резким изменениям в течение последних пяти лет и находится 
в пределах от 9,6 % (2016 год) до 9,9 % (2013 год), что представлено в таблице 1.  

Однако исходя из данных таблицы, можно отметить те виды экономической деятельности, 
по которым налоговая нагрузка достаточно велика, среди них: добыча полезных ископаемых – 
32,3 % (2016 год); предоставление коммунальных, социальных и персональных услуг – 23,4 % 
(2016 год); деятельность, связанная с недвижимым имуществом и арендой, –15,4 % (2016 год). 
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Таблица 1 
Динамика налоговой нагрузки по видам экономической деятельности  

по состоянию на 05.05.2017 г. (%) 
 

Вид экономической деятельности 2012  
год  

2013  
год  

2014  
год 

2015  
год  

2016 
год  

Всего по всем видам 9,8 9,9 9,8 9,7 9,6 
Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 2,9 2,9 3,4 3,5 3,5 
Рыболовство, рыбоводство 7,1 6,6 6,2 6,5 7,7 
Добыча полезных ископаемых 35,2 35,7 38,5 37,9 32,3 
Обрабатывающие производства 7,5 7,2 7,1 7,1 7,9 
Производство и распределение электроэнергии 4,2 4,6 4,8 5,4 6,1 
Строительство 13,0 12,0 12,3 12,7 10,9 
Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранс-
портных средств, мотоциклов, бытовых изделий и 
предметов личного пользования 

 
2,8 

 
2,6 

 
2,6 

 
2,7 

 
2,8 

Гостиницы и рестораны 9,9 8,9 9,0 9,0 9,5 
Транспорт и связь 9,1 7,5 7,8 7,3 7,2 
Операции с недвижимым имуществом, аренда и 
предоставление услуг 

 
18,6 

 
17,9 

 
17,5 

 
17,2 

 
15,4 

Предоставление прочих коммунальных, социаль-
ных и персональных услуг 

 
26,6 

 
26,6 

 
25,8 

 
25,6 

 
23,4 

Составлено по [4]. 
 

Таким образом, вопросы налоговой нагрузки актуальны для предпринимательской среды 
как в процессе осуществления деятельности, так и на этапе ее планирования. Целью деятельности 
любой коммерческой организации является максимальное получение прибыли, а не уплата высо-
ких налогов и сборов. Каждый налогоплательщик обязан знать, что он должен уплачивать налоги 
в бюджет, а за неуплату налогов государство будет применять штрафные санкции. При этом нет 
запрета на использование легальных схем, сокращающих налоговые выплаты в бюджет. В табли-
це 2 представлены данные Федеральной налоговой службы Российской Федерации о выявленной 
задолженности в бюджет РФ по некоторым налогам и налоговым санкциям по состоянию на 
01.02.2018 г.   

Таблица 2 
Задолженность в бюджет по налогам по состоянию 

на 01.02.2018 г. (млн руб.) 
 

Задолженность 
 

Всего 
Без учета 

банкротства 
 

Недоимка 
По пеням и налого-

вым санкциям 
Водный налог 933 303 184 53 
Налог на доходы физических лиц  133 328 79 867 33 875 21 807 
Налог на имущество организаций  55 812 19 034 10 522 2 957 
Транспортный налог, 
 в том числе: 

161 673 157 878 123 360 32 623 

по юридическим лицам 7 205 3 411 2 125 595 
Земельный налог,  
 в том числе:  

69 597 53 414 39 878 8 818 

 по юридическим лицам 33 319 17 215 9 973 3 102 
Налог на добычу нефти 4 148 3 394 2 492 60 

Составлено по [2]. 
Для того чтобы не допускать недоимку по налогам в бюджет, необходимо рассматривать 

легальные схемы сокращения платежей. В определение налогового планирования современные 
экономисты закладывают «совокупность плановых действий налогоплательщика, направленных 
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на увеличение финансовых ресурсов организации, регулирующих величину и структуру налого-
вой базы, воздействующих на эффективность управленческих решений и обеспечивающих свое-
временные расчеты с бюджетом согласно действующему законодательству» [1].  

По мнению авторов, оптимизация налоговых платежей – это мероприятия, реализуемые 
строго в рамках налогового законодательства и направленные на выбор наиболее оптимальных 
видов деятельности, налоговых режимов, а также схем хозяйственных взаимоотношений между 
контрагентами. 

Большая роль в деятельности коммерческих организаций отводится оптимизации налога на 
прибыль, который является одним из видов прямых налогов. Законодательными методами со-
кращения налоговых обязательств по налогу на прибыль являются: корректировка учетной поли-
тики организации для целей налогового учета; реорганизация или разделение организации; при-
менение льгот и отсрочек по налогу; создание резервов; корректировка перечня расходов органи-
зации. 

Переход хозяйствующих субъектов на льготные режимы налогообложения, при которых 
налог на прибыль не взимается, является наиболее распространенным методом оптимизации 
данного налога. Остановимся на рассмотрении данного метода. В настоящее время для организа-
ций и индивидуальных предпринимателей предусмотрена общая система налогообложения и ряд 
специальных режимов налогообложения (упрощенная система, система налогообложения в виде 
единого налога на вмененный доход, патентная система налогообложения, система налогообло-
жения для сельскохозяйственных товаропроизводителей, система налогообложения при выпол-
нении соглашений о разделе продукции). 

Динамика структуры поступлений по видам специальных налоговых режимов за 2016–2017 
годы в консолидированный бюджет субъекта РФ позволяет судить о лидирующем месте упро-
щенной системы налогообложения (см. рис.) [3]. 

 

 
Динамика поступлений платежей по налогам, уплачиваемым в связи с применением специальных 

налоговых режимов в консолидированный бюджет субъекта РФ, за 2016–2017 гг. 
 
При выборе определенной системы налогообложения необходим индивидуальный подход. 

Преимущества и недостатки упрощенной системы налогообложения в сравнении с общим режи-
мом представлены в таблице 3. 

Рассмотрим на основании налоговой отчетности конкретной коммерческой организации со-
кращение налогового бремени при переходе на упрощенную систему налогообложения (УСНО). 

Зададим следующие параметры исследуемого объекта. Организация имеет организационно-
правовую форму – общество с ограниченной ответственностью. 

75,47
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Таблица 3 

Положительные и отрицательные аспекты применения упрощенной  
системы налогообложения  

 
Преимущества Недостатки 

Освобождение от обязанности представления 
бухгалтерской финансовой отчетности 

Ограничения на применение УСНО по видам  
деятельности и наличию филиалов 

Упрощение ведения бухгалтерского и налогового 
учета (вплоть до освобождения от ведения  
бухгалтерского учета) 

Регламентированный список расходов, которые  
включаются в перечень при расчете уменьшения  
налоговой базы («доходы –расходы») 

Оптимизация налогового бремени Вероятность потери контрагентов, которые являются 
плательщиками налога на добавленную стоимость 

Возможность выбора объекта налогообложения 
(«доходы», «доходы–расходы») 

Отсутствие возможности включать убытки прошлых лет 
при расчете единого налога или налога на прибыль в 
случае перехода с УСНО на общий режим и наоборот 

Упрощенное представление налоговой  
отчетности 

Наличие минимального налога, установленного  
законодательством при объекте «доходы –расходы» 

 
Основным видом экономической деятельности исследуемой организации является строи-

тельство жилых и нежилых зданий. Среднесписочная численность работников по состоянию на 
конец 2017 года составила 80 человек. Организация применяет общую систему налогообложения 
и уплачивает следующие налоги: налог на прибыль организаций по ставке 20 % , НДС по ставке 
18 %, налог на имущество организаций по ставке 2,2 %. При этом нами было установлено, что за 
анализируемый период (2014–2016 гг.) налоговое бремя исследуемой организации существенно 
не изменялось и находилось в пределах 17 %.  

Показатели деятельности исследуемой организации соответствуют установленным Налого-
вым кодексом РФ условиям применения упрощенной системы налогообложения. Сравнительная 
оценка динамики налогов исследуемой коммерческой организации представлена в таблице 4. 

Таблица 4 
Сравнительная оценка применения организацией альтернативных  

режимов налогообложения и их эффективность 
 

 
Данные таблицы 4 позволяют с уверенностью говорить о преимуществе применения упро-

щенной системы налогообложения с объектом налогообложения «доходы–расходы». 
При расчете налогового бремени мы оперировали следующими нормативно-законо-

дательными актами. Так, в приказе № ММ-3-06/333@ приводится следующее определение:  
«совокупная налоговая нагрузка – это отношение суммы начисленных по данным деклараций на-
логов к выручке, определенной по данным Госкомстата (то есть по данным отчета о финансовых 

Налог 
ОСНО (общая 

система налого-
обложения) 

УСНО (объект  
«доходы», ставка 6 %)  

УСНО (объект  
«доходы – расхо-
ды», ставка 15 %) 

НДС, тыс. руб. 5722 – – 
Налог на прибыль, тыс. руб. 2006 – – 
Страховые взносы, тыс. руб. 4689 4689 4689 
НДФЛ, тыс. руб. 2513 2513 2513 
Налог на имущество, тыс. руб. 24,9 – – 
Единый налог, при УСНО,  
тыс. руб. – 1786,86 (уменьшен на  

страховые взносы) 376,05 

Минимальный налог, тыс. руб. – – 595,62 
Всего, тыс. руб. 14954,9 8988,86 7797,62 
Выручка от реализации, тыс. руб. 59562,0 59562,0 59562,0 
Налоговое бремя, % 17,2 7,2 5,2 



ФИНАНСЫ 

56 
 

результатах, без НДС). В примечаниях к таблице приложения отмечено, что в сумму налогов 
входит НДФЛ, но не включены взносы на обязательное пенсионное страхование. При этом в 
письме от 22.03.2013 № ЕД-3-3/1026@ ФНС России поясняет, что в расчете не участвуют взносы 
во все внебюджетные фонды, поскольку они не входят в перечень налогов, регламентируемых 
НК РФ. Каких-либо изменений в методике расчета налоговой нагрузки в связи с тем, что с 2017 
года порядок уплаты страховых взносов регламентируется НК РФ, на начало 2018 года не про-
изошло» [5]. 

Вышеизложенное позволяет утверждать, что применение упрощенной системы налогооб-
ложения выгодно следующим категориям налогоплательщиков. 

Во-первых, у организации или индивидуального предпринимателя имеются расходы, кото-
рые влияют на уменьшение налоговой базы при выборе объекта «доходы–расходы». 

Во-вторых, контрагенты организации или индивидуального предпринимателя, планирую-
щих переход, не претендуют на возмещение налога на добавленную стоимость из бюджета. 

В-третьих, в перспективе не предполагается дальнейшее расширение штата сотрудников, 
значительный рост доходов организации, открытие филиалов или представительств, то есть в 
обозримом будущем налогоплательщик не планирует значительно расширять масштабы деятель-
ности. 

Таким образом, на примере заданных параметров показателей деятельности коммерческой 
организации нами была обоснована эффективность применения одного из методов оптимизации 
налога на прибыль организации. 

Рассмотренные авторами методы оптимизации являются законными и эффективными, так 
как при выполнении определенных действий они позволяют, во-первых, существенно снизить 
налоговое бремя, а во-вторых, снизить риски нарушения налогового законодательства.  
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Авторы статьи предприняли попытку рассмотреть использование метода реальных опционов к оценке 
экономической эффективности инвестиционных проектов топливно-энергетического комплекса РФ с 
учетом стратегических перспектив оцениваемого бизнеса или проекта. На основе изучения практики 
использования стандартных методов оценки инвестиционных проектов установлено, что большинство 
проектов отклоняются на начальном этапе реализации как нерентабельные. По материалам газового 
проекта дана оценка эффективности методом реальных опционов, с  помощью сформированного графи-
ка «торнадо» исследована чувствительность проекта к рыночным, капитальным, производственны и 
операционным факторам. Сформулированы рекомендации по применению дополнительных методов 
оценки эффективности инвестирования в проекты ТЭК РФ. 
Ключевые слова: экономическая эффективность, метод реальных опционов, инвестиционный проект, 
сценарный подход, график «торнадо». 
The authors of the article made an attempt to consider the use of the real options method to assess the economic 
efficiency of investment projects of the fuel and energy complex of the Russian Federation, taking into account the 
strategic prospects of the assessed business or project. Based on the study of the use of standard methods of in-
vestment project valuation, it is found that most projects are rejected at the initial stage of implementation as un-
profitable. Based on the materials of the gas project the efficiency was evaluated by the real options method, the 
sensitivity of the project to market, capital, production and operational factors was investigated using the formed 
tornado chart. Recommendations on the use of additional methods of evaluating the effectiveness of investments 
of projects of the fuel and energy complex of the Russian Federation were formulated. 
 Key words: economic efficiency, real options method, investment project, scenario approach, tornado schedule. 

 
В настоящее время в условиях сложившегося уровня конкуренции и темпов развития эко-

номики в бизнес-процессах компаний топливно-энергетического комплекса все большую значи-
мость приобретает оценка эффективности инвестиционных проектов. Экономическая ценность 
любого бизнеса представляет собой приведенную ценность его ожидаемых денежных потоков. В 
ее максимизации менеджеры видят свою основную задачу. Однако зачастую приведенная цен-
ность ожидаемых денежных потоков не учитывает стратегических перспектив оцениваемого 
бизнеса или проекта компаний топливно-энергетического комплекса – возможности роста, 
управленческую гибкость. 

Стратегическая ценность инвестиционных проектов проявляется в том, что менеджер спо-
собен в процессе осуществления проекта: 

– остановить реализацию проекта и выйти из бесперспективного бизнеса, минимизировав 
возможные финансовые потери на основе сокращения убыточного периода проекта; 

– сократить возможные финансовые потери на основе сокращения объемов нерентабельно-
го производства; 
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– осуществить мероприятия по расширению деятельности в случае реализации оптимисти-
ческого варианта развития проекта; 

–  тиражировать (использовать) полученный опыт на других объектах в других проектах 
компании; 

– приостановить бизнес или отложить начало проекта до получения более детальной ин-
формации о его параметрах; 

– переключиться в ходе проекта на более целесообразный вариант его реализации. 
Возможный учет открывающихся альтернатив реализации проекта целесообразно осущест-

влять методом реальных опционов (Real Option Valuation – ROV). Оригинальность данного мето-
да состоит в том, что реальные опционы представляют собой некие условные инвестиции, а за-
ложенные в проекте возможности могут реализоваться лишь при определенных условиях. 

В нефтегазовой отрасли инвестиции производятся на разных стадиях развития проекта: раз-
ведка и оценка, разработка месторождения, управление проектом, транспортировка, переработка, 
распространение и маркетинг. 

Распределение средств инвестирования по специфике затрат, характерных для нефтегазовой 
отрасли, представлено в таблице 1. 

Таблица 1  
Инвестирование в нефтегазовую отрасль 

 
Стадии развития  

проекта 
Капитальные затраты Эксплуатационные 

затраты 
Разведка и оценка запа-
сов 

Бурение разведочных скважин, 
сейсмика 

«Сухие» скважины 

Разработка Бурение эксплуатационных скважин, 
поверхностное обустройство 

Добыча нефти 

Транспортировка Система трубопроводов Обслуживание трубопрово-
дов, аренда трубопроводов 

Переработка Система переработки нефти Эксплуатационные затраты 
на переработку нефти 

Распространение 
и маркетинг 

Емкости для хранения Эксплуатационные затраты 
на продажу нефти 

 
Следует отметить, что в разработку в нефтегазовой отрасли приходится вводить все более 

сложные месторождения, как с точки зрения характеристик пластов, так и с точки зрения района 
расположения объектов. При стандартных методах оценки – без учета дисконтирования и с уче-
том того факта, что многие проекты оказываются неэффективными, что, в свою очередь, говорит 
о необходимости более гибкого подхода к оценке инвестиционных проектов, учета заложенных в 
них стратегических перспектив. Например, добыча газа в России осуществляется на месторожде-
ниях, эксплуатация которых ведется довольно длительное время и запасы которых быстро исто-
щаются, и с учетом высокого уровня износа газосборной и газотранспортной инфраструктуры 
становится актуальным вопрос поиска способов поддержания и увеличения уровня добычи газа. 
Поставленную проблему можно решить вводом в эксплуатацию новых месторождений природ-
ного газа, находящихся в труднодоступных районах России, что, в свою очередь, будет способст-
вовать значительному росту капитальных вложений в нефтегазодобывающую отрасль и увеличе-
нию числа инвестиционных проектов в этой области. Однако их труднодоступное расположение 
и низкие свойства коллекторов в значительной степени препятствуют реализации проектов по 
причине их нерентабельности.  

При оценке реализации стандартных методов оценки эффективности инвестиционных про-
ектов на примере реальных газовых проектов нами установлено, что возможны отклонения от 
целевых показателей эффективности и возможны новые сценарии реализации инвестиционных 
проектов. Поэтому с учетом специфики нефтегазовой отрасли оценку эффективности инвестиций 
следует дополнить сценарными расчетами с использованием метода реальных опционов,  
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который применяется большинством крупных транснациональных компаний, таких как BP,  
Exxon Mobil, Shell и многих других.  

Метод реальных опционов имеет целью максимизацию экономической ценности начально-
го этапа (НЭ) реализации инвестиционного проекта путем пересмотра стратегических перспектив 
этого этапа реализации проекта и оценки возможных положительных перспектив его реализации. 
Выделение новых вариантов реализации начального этапа инвестиционного проекта позволяет 
оптимизировать проект в целом, избежав неоправданных потерь. 

Возможности применения метода реальных опционов проиллюстрируем на примере оценки 
эффективности инвестиционного проекта газовой компании (далее – проект). НЭ проекта имеет 
отрицательные показатели экономической эффективности (таблица 2), вследствие чего инвесто-
рами может быть принято решение об остановке реализации начального этапа проекта до полу-
чения необходимой информации, важной для принятия решения о выборе реализации проекта по 
первому или второму варианту. При этом реализация проекта экономически целесообразна толь-
ко по варианту 2, который реализуем только при успешной реализации начального этапа проекта.  

Таблица 2  
Показатели экономической эффективности по проекту 

 
Показатели Вариант 

НЭ 
Вариант 

1 
Вариант 

2 
Валовая выручка, млн руб. 6 731  2 695 660  2 695 660  
Чистая прибыль, млн руб. 2 591  1 027 283  1 144 601  
Операционный денежный поток, млн руб. 3 489  1 356 415  1 401 654  
Капитальные затраты, млн руб. 898  329 132  257 052  
IRR (ВНД), % 10,74 19,66 22,65 
NPV (ЧДД), млн руб. –647  –1 500  11 105  
DPP (Дисконтированный срок окупаемости), 
лет – – 15  

DPI (Дисконтированный индекс прибыльности) 0,54  0,98  1,15  
 

График накопленной чистой дисконтированной прибыли по проекту представлен на рисунке 1. 
 

 
 
 

Рис. 1.  График накопленной чистой дисконтированной прибыли  
по проекту  
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С целью максимизации экономической ценности начального этапа были пересмотрены 
стратегические перспективы НЭ реализации проекта и проведена оценка дополнительных затрат 
на НЭ проекта, обеспечивающих успешность данного этапа. 

При этом оценка NPV НЭ проекта методом дисконтированных денежных потоков показала 
отрицательную величину. С применением метода реальных опционов был переоценен начальный 
этап проекта как отдельная единица и выведено значение NPV в положительную зону, а также 
переоценен весь проект в целом.  

По результатам расчетов, NPV начального этапа с –647 млн руб. достиг значения в +7120 
млн руб. за счет оценки стратегических перспектив его реализации в проекте в целом (рис. 2). 

  

 
 

Рис. 2. Оценка инвестиционного проекта методом реальных опционов 
 

Таким образом, установлено, что в нефтегазовой отрасли применение метода реальных оп-
ционов обеспечивает возможность реализации нерентабельных проектов при стандартных мето-
дах оценки, что позволяет учесть такие особенности отрасли, как труднодоступное расположение 
месторождений нефти и газа, низкие плохие свойства коллекторов и др. 

Принимая во внимание высокую неопределенность на мировом рынке углеводородов, что 
явно демонстрирует высокая волатильность цен на газ, оценим чувствительность NPV проекта к 
изменению сценарных условий: снижение цен на газ на 20,0 %. 

Для построения графика «торнадо» NPV были выделены факторы:  
– рыночный – связанный с возможным изменением цены на газ; 
– капитальный – связанный с возможной необходимостью увеличения объема капитальных 

вложений; 
– операционный – связанный с возможным увеличением операционных затрат; 
– производственный – связанный с возможным неподтверждением объема добычи. 
При расчете чувствительности NPV проекта при изменении каждого фактора были установ-

лены диапазоны, в которых могут находиться эти факторы (наилучшее и наихудшее значение 
фактора с точки зрения влияния на NPV).  

На рисунке 3 представлен график «торнадо» проекта. 
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Рис. 3. График «торнадо» проекта (вариант 1) 

 
Исходя из графика «торнадо» (рис. 3) видно, что снижение цены на газ на 20 % приводит в 

отрицательную зону NPV. При увеличении капитальных вложений на 20 % вариант также при-
нимает отрицательный NPV. В меньшей степени на показатели проекта оказывает влияние рост 
эксплуатационных затрат и неподтверждение добычных возможностей.  

Аналогично при оценке варианта 2 проекта (ранее рекомендованного к реализации  
(табл. 2)) было установлено, что снижение цены на газ на 20 % и уменьшение добычи газа приво-
дит в отрицательную зону NPV. При увеличении капитальных вложений на 20 % вариант также 
принимает отрицательный NPV. В несколько меньшей степени на показатели проекта оказывает 
влияние рост эксплуатационных затрат. Следовательно, менее рисковым является вариант 1 ана-
лизируемого проекта. 

Таким образом, результаты исследования, полученные в данной статье, на примере реаль-
ных газовых проектов доказывают необходимость использования в решении задач инвестицион-
ного менеджмента стандартных и  дополнительных методов оценки эффективности проектов. 
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В статье рассмотрены основные предпосылки появления нового вида страхования – экологического на 
мировом рынке. Автором представлена ретроспектива становления экологического страхования в США 
и европейских странах, выделены национальный и наднациональный уровни экологического страхования. 
Ключевые слова: страхование, экологическое страхование, добровольное страхование, обязательное 
страхование, законодательство. 
The article deals with the main prerequisites for a new type of insurance – environmental insurance in the global 
market. The author presents a retrospective of the formation of environmental insurance in the United States and 
European countries, highlighted the national and supranational levels of environmental insurance. 
Key words: insurance, environmental insurance, voluntary insurance, compulsory insurance, environmental pro-
tection, legislation. 

 
Экологическое страхование – относительно новый вид страхования, развитие которого идет 

в США и европейских странах практически одновременно. Страховые выплаты по экологиче-
ским катастрофам только в Германии в 2017 г. составили примерно 2 млрд евро [8]. Европейские 
страны и Япония лидируют по объему расходов на проведение природоохранных мероприятий. 
Наибольшие темпы роста рынка страховых услуг в сфере экологии ожидаются в Индии, Арген-
тине, Бразилии.  

Предпосылки и начало становления экологического страхования. К середине XX в. в 
США и Западной Европе возникают предпосылки появления экологического страхования как 
особого вида страхования. Рост объемов промышленного производства и новых технологий, уси-
ливающих давление на окружающую среду, а вместе с тем увеличение масштаба техногенных 
аварий и их последствий ухудшают среду обитания и качество жизни населения. Невозможность 
отдельных компаний в развитых странах самостоятельно ликвидировать последствия техноген-
ных катастроф и одновременно развитие законодательства по охране окружающей среды стали 
предпосылками для развития экологического страхования. Американский экономист, лауреат 
Нобелевской премии П. Самуэльсон отмечал, что «экономический ущерб и отрицательные по-
следствия хозяйствования не могут исчезнуть в условиях рыночной экономики и погони за при-
былью. Для этого необходимы государственные указы районирования, декреты и запреты, пла-
нирование и координация действий, субсидии и штрафные налоги» [4, 356]. Однако, как показы-
вает современная практика, ограниченность административных методов государственного регу-
лирования в сфере экологии привела к активизации рыночных рычагов, в частности, укреплению 
позиций экологического страхования. 

В 1950–1960 гг. были приняты отдельные международные соглашения, выступившие зако-
нодательными предпосылками экологического страхования: Конвенция «Об ущербе, причинен-
ном иностранными воздушными судами третьим лицам на поверхности» 1952 г., Венская Кон-
венция «О гражданской ответственности за ядерный ущерб» 1963 г., Конвенция «О гражданской 
ответственности за ущерб от загрязнения нефтью» 1969 г. и другие.  

США одними из первых законодательно закрепили экологическое страхование. Так, по-
правки к Закону Прайса-Андерсона 1957 г. позволили требовать страховой полис у операторов 
ядерных установок. Позднее были приняты Закон о чистом воздухе (1963 г.), Закон о чистоте во-
ды (1972 г.), Закон о комплексных мерах по охране окружающей среды, о компенсациях и ответ-
ственности (1980 г.). Согласно Закону о чистом воздухе («Clean Air Act») Агентство США по  
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охране окружающей среды определило нормы загрязнения воздуха для различных районов стра-
ны. В регионах, где не соблюдаются данные нормы, запрещается вводить новые источники за-
грязнения, если не уменьшены или не ликвидированы уже существующие. Каждая фирма обяза-
на уменьшить загрязнение воздуха в соответствии с установленными нормами [6, 62].  В Герма-
нии также формировалось законодательство, усиливающее контроль за экологической состав-
ляющей в деятельности предприятий (закон «О водном хозяйстве» (WHG 1957 г.)), основы эко-
логического страхования были заложены федеральными законами «Защита от выбросов» 
(BImSchG 1974 г.), «Об охране окружающей среды» (Umwelt HG 1990 г.).   

Экологическое страхование с 1950-х до 1980-х гг. рассматривалось в составе страхования 
гражданской ответственности. Строгость судебных мер, которые принимаются в отношении на-
рушителей природоохранного законодательства, в частности, в Германии, способствовала разви-
тию добровольного страхования ответственности. Величина ущерба определялась истцом, и суд 
мог принять или пересмотреть размер экологического ущерба. Компенсация ущерба и возмеще-
ние расходов на санирование были обязательными элементами страхования. 

В США в середине 1970-х гг. из договоров страхования гражданской ответственности слу-
чаи выплаты страхового возмещения в результате загрязнения окружающей среды были обособ-
лены в отдельный вид. В Европе в 1970–1980-х гг. в договоры страхования гражданской ответст-
венности стали включать условия гражданской ответственности за природоохранные правонару-
шения.  

Немецкая практика 1980-х гг. показала, что многие страхователи (в основном промышлен-
ные предприятия) успели нанести существенный ущерб собственной промышленной территории, 
прежде всего земельному фонду. Аналогичная ситуация наблюдалась в Норвегии, Финляндии, 
Италии. Нагрузка на страховщиков выросла, а страховые премии не позволяли им получить дос-
таточную прибыль при страховом возмещении. Это потребовало пересмотра страховой модели и 
совершенствования законодательства.  

Национальный уровень экологического страхования. На национальном уровне выделе-
ние экологического страхования как самостоятельного вида договоров происходило в 1990-х гг. 
В Великобритании в 1991 г., во Франции в 1994 г. страховые компании перешли к оформлению 
отдельных договоров экологического страхования.  

Экологическое страхование на национальном уровне выступает добровольным либо обяза-
тельным. В частности, в Азербайджане в качестве обязательного оно введено с 2002 г., в Казах-
стане – с 2005 г., в Туркменистане – с 2013 г. [2]. Государственная страховая организация Турк-
мении осуществляет обязательное государственное экологическое страхование. Необходимость 
обязательного экологического страхования объясняется нежеланием большинства предприятий 
участвовать в добровольном страховании. Введение обязательного экологического страхования 
как условия для лицензирования деятельности компаний, хозяйственная деятельность которых 
может нанести потенциальный ущерб окружающей среде, а не только опасных производствен-
ных объектов, приобретает все более актуальный характер.  

В европейских странах постепенно сложилась многоуровневая система экологического 
страхования, имеющая свою специфику. В случае наступления страхового случая значительный 
ущерб может быть получен страховщиком и страхователем [7, 74]. В гражданском праве преду-
сматривалась имущественная ответственность за ущерб, наносимый окружающей среде. Покры-
тие ущерба включало создание системы страховых фондов. Так, в Японии, Франции, Голландии, 
Швеции и Великобритании с 1979 г. для расширения видов страховых услуг и повышения мак-
симальных размеров страховых сумм стали создаваться специальные пулы, развивались системы 
взаимного страхования, сохранялась практика организации собственных резервных фондов 
крупными компаниями. 

Наднациональный уровень экологического страхования. Развитие экологического стра-
хования на наднациональном уровне в Европе связано с принятием странами ЕС в 2004 г. дирек-
тивы 2004/35/СЕ Европейского парламента и Совета Европы «Об экологической ответственности 
в отношении предотвращения и ликвидации вреда окружающей среде» [1]. Директива,  
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разработанная на основе 18 директив органов ЕС и более 10 международных конвенций и согла-
шений, является наиболее общим документом в области охраны окружающей среды в ЕС. В ней 
дано определение экологического ущерба как ущерба, наносимого защищенным видам и естест-
венным средам обитания. Экологическое страхование рассматривается как фактор устойчивости.   

Принцип «загрязнитель платит» означает следующее: субъект хозяйствования, деятель-
ность которого явилась причиной нанесения экологического вреда, несет финансовую ответст-
венность по ликвидации экологического ущерба и принятию предупредительных мер. Директива 
предусматривает приведение национальных законодательств стран ЕС в соответствие с новыми 
требованиями и создание системы обязательных финансовых гарантий. Члены ЕС должны сти-
мулировать развитие финансовыми организациями инструментов финансовой безопасности. 
Требования Директивы ориентируют предприятия на экологически чистые производства и тех-
нологии. В ответ на Директиву ЕС в Германии был принят закон «Об экологическом ущербе» 
(UschaG 2007 г). Его предназначением стало поощрение превентивных мер по предупреждению и 
санирования в случае экологического ущерба. При этом выделены конкретные области причине-
ния экологического ущерба (редкие виды животных и растений, водоемы, национальные парки, 
заповедники, почва). 

Развитие экологического страхования на наднациональном уровне характерно и для стран 
СНГ. В 2009 г. принят Межпарламентской Ассамблеей стран СНГ Модельный закон «Об экологи-
ческой ответственности в отношении предупреждения и ликвидации вреда окружающей среде» [3].  

В 2018 г. европейские страховщики стали высказываться за поддержку более строгой эко-
логической политики, ограничивающей будущий ущерб от стихийных бедствий с учетом его 
влияния на изменение климата и глобальное потепление. Крупные страховые корпорации 
(Allianz и Axa) решили не инвестировать в отрасли, которые негативно влияют на изменение 
климата, например, угольную промышленность. Allianz, старейшая страховая компания (1890 г.), 
представленная более чем в 70 странах, определяет свою миссию как максимальное удовлетворе-
ние клиентов и активно продвигает 18 собственных экологических проектов (в 2018 г.). Некото-
рые страховые компании (Axa, Scor, Zurich, Swiss Re) отказываются от страхования угольных 
шахт и электростанций. Основная причина отказа – существенный размер страхового покрытия. 
Так, Axa сообщает о страховом возмещении в объеме 10 млн евро [9]. Возможный вариант выхо-
да из создавшейся ситуации – переход к государственно-частному партнерству (ГЧП) в сфере 
экологического страхования. Проекты ГЧП активно применяются в более чем 60 странах мира. 
Прослеживается зависимость между социально-экономическим развитием страны и сферой при-
менения партнерства [5, 353]. 

Экологическое страхование как новый вид страхования завоевывает свои позиции на миро-
вом рынке услуг, приобретая устойчивый характер. За последние 10–20 лет заметен переход от 
национального уровня страхования к наднациональному. Усиливается давление государства и 
общества на частный бизнес в данной сфере. На наш взгляд, специфика экологического страхо-
вания приведет к развитию государственно-частного партнерства в экологическом страховании.  
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В статье рассмотрен механизм обеспечения финансовой безопасности предприятия, который заключа-
ется в способности предприятия противодействовать рискам, связанным с ухудшением финансового 
состояния, таким как структурный риск, риски снижения финансовой устойчивости, неплатежеспо-
собности предприятия, риски потери прибыли и возникновения банкротства.  
Ключевые слова: финансовая безопасность предприятия, финансовая устойчивость, ликвидность и пла-
тежеспособность, банкротство. 
The article considers the mechanism of financial security of the enterprise, which consists in the ability of the 
enterprise to counteract the risks associated with the deterioration of financial condition, such as structural risk, 
the risks of financial stability, insolvency of the enterprise, the risks of loss of profit and bankruptcy.  
Key words: financial security of the enterprise, financial stability, liquidity and solvency, bankruptcy. 
 

Для осуществления успешной деятельности предприятий в условиях рыночной экономики 
необходимо, чтобы вопросы обеспечения финансовой безопасности рассматривались на каждом 
предприятии. Категория «финансовая безопасность» возникла как реакция на необходимость 
минимизации или устранения финансовых рисков и угроз, то есть вероятности неблагоприятного 
исхода, который может выражаться в снижении финансовой устойчивости и ликвидности, а в 
худшем случае – в потере платежеспособности, вплоть до банкротства хозяйствующего субъекта. 

Отсутствие механизма обеспечения финансовой безопасности на предприятии 
сопровождается принятием ошибочных управленческих решений, отсюда дестабилизация 
финансового состояния предприятия, потеря финансовой устойчивости и платежеспособности, 
банкротство. 

Вопросам обеспечения финансовой безопасности посвящено много работ отечественных и 
зарубежных авторов. Рассмотрим наиболее интересные точки зрения в отношении сущности 
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финансовой безопасности. В.В. Шлыков определяет финансовую безопасность предприятия как 
состояние его защищенности от негативного влияния внешних и внутренних угроз, 
дестабилизирующих факторов, при котором обеспечивается устойчивая реализация основных 
коммерческих интересов и целей уставной деятельности [5].  

По мнению И.А. Бланка, сущность финансовой безопасности предприятия состоит в 
способности предприятия самостоятельно разрабатывать и реализовывать финансовую стратегию 
в соответствии с целями общей корпоративной стратегии, в условиях неопределенной и 
конкурентной среды [3]. 

Согласно точке зрения В.Н. Кабанова, финансовая безопасность рассматривается как за-
щищенность деятельности фирмы от критических воздействий внешней среды, а также как спо-
собность быстро устранить возможные угрозы или приспособиться к уже сложившимся услови-
ям, которые не сказываются отрицательно на деятельности самого предприятия [4].  

Таким, образом, финансовая безопасность предприятия – это такое финансовое состояние 
предприятия, которое характеризуется наиболее оптимальными значениями финансовых показа-
телей, которые в свою очередь способны обеспечить противостояние основным финансовым уг-
розам и рискам, оказывающим влияние на финансовую стабильность предприятия. 

Основной целью реализации механизма обеспечения финансовой безопасности является 
ранняя диагностика и минимизация рисков и угроз, что гарантирует стабильность финансового 
положения предприятия и достижение целей его эффективного функционирования. Данная цель 
предполагает решение следующих основных задач: 

– выявление существующих и прогнозирование возможных рисков и угроз; 
– выявление путей предотвращения рисков; 
– разработка мер и методов обеспечения финансовой безопасности; 
– создание собственной службы финансовой безопасности предприятия, которая может 

спрогнозировать и преодолеть обнаруженные риски и угрозы. 
Механизм обеспечения финансовой безопасности предприятия – это способность 

противодействовать рискам, связанным с ухудшением финансового состояния предприятий, 
таким как структурный риск, снижение финансовой устойчивости, неплатежеспособности 
предприятия, риски потери прибыли, риск возникновения банкротства (см. рис.) 

Рассмотрим механизм обеспечения финансовой безопасности предприятия. Одним из ос-
новных и информативных показателей, характеризующих финансовую безопасность предпри-
ятия, является анализ и оценка показателей финансовой устойчивости. Финансовая устойчивость 
предприятия характеризует общую устойчивость хозяйствующего субъекта, такое ее финансовое 
состояние, которое обеспечивает не только стабильное превышение его доходов над расходами, 
но и увеличение прибыли, баланс его денежных потоков, величину денежных средств при сохра-
нении эффективного и бесперебойного производственного функционирования хозяйствующего 
субъекта. Расчет абсолютных показателей финансовой устойчивости предприятия представлен в 
таблице 1. 
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Механизм обеспечения финансовой безопасности предприятия 

 
Таблица 1 

Показатели финансовой устойчивости предприятия, млн руб. 
 

Показатели 
Условные 
обозначе-

ния 

 
2014 г. 

 
2015 г. 

 
2016 г. 

Отклонение 
2016 г.  

к 2014 г. 
1. Собственный капитал СК 1855,9 2155,9 2294,6 438,7 
2. Внеоборотные активы  ВА 1708,9 1910,0 2345,0 636,1 
3. Собственные оборотные средства  
(стр. 1 – стр. 2) СОС 147,0 245,9 50,4 –96,6 

4. Долгосрочные обязательства ДО 618,0 378,0 923,4 305,4 
5. Собственные оборотные средства +  
долгосрочные обязательства (стр. 3–стр. 4) СДИ 765,0 623,9 973,8 208,8 

6. Краткосрочные кредиты и займы,  
кредиторская задолженность КО 2056,4 2181,9 2367,0 310,6 

7. Общая величина источников  
формирования (стр. 5–стр. 6) ОИФЗ 2821,4 2805,8 3340,8 519,4 

8. Общая сумма запасов З 201,6 285,6 217,3 15,7 
9. Излишек (+), недостаток (–) собствен-
ных оборотных средств (стр. 3–стр. 8) ∆СОС –54,6 –39,7 –166,9 –112,3 

10. Излишек (+), недостаток (–) собствен-
ных и долгосрочных заемных источников 
покрытия запасов (стр. 5–стр. 8) 

∆СДИ 563,4 338,3 756,5 193,1 

11. Излишек (+), недостаток (–) общей ве-
личины (стр. 7–стр. 8) ∆ОИФЗ 2619,8 2520,2 3123,5 503,7 

Объект – финансовые риски и 
угрозы

структурный риск 
(структура денежного 

капитала)

риск потери 
финансовой 

устойчивости

риск снижения 
ликвидности и потери 
платежеспособности

риск возможного 
снижения (потери) 

прибыли

риск возникновения 
банкротства 
предприятия

Инструменты –
качественные и 

количественные показатели 
финансовой безопасности

структура активов и 
пассивов предприятия 

(соотношение 
собственного и 

заемного капитала)

абсолютные и 
относительные 

показатели финансовой 
устойчивости

группировка статей 
баланса по степени 

ликвидности, 
относительные 

показатели ликвидности и 
платежеспособности

финансовые результаты 
деятельности 
предприятия

MDA-модели 
прогнозирования 

банкротства

Цели обеспечения 
финансовой безопасности 

предприятия

оптимизация структуры 
денежного капитала

абсолютная или 
нормальная 
финансовая 

устойчивость

оптимальный уровень 
ликвидности, высокая 

степень 
платежеспособности

положительные сдвиги 
в показателях прибыли

минимизация или 
устранение риска 

возникновения 
банкротства
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Анализируя данные таблицы, можно сделать вывод, что на предприятии произошли 
определенные изменения в плане обеспеченности ее запасов основными источниками их 
формирования. За последние 3 года отмечается рост общей величины источников формирования 
запасов, а также суммы запасов. Но если общая сумма запасов увеличились на 15,7 млн руб., то 
величина источников формирования – на 519,4 млн руб. Тем не менее запасы предприятия не 
обеспечены собственными средствами и в то же время наблюдается их обеспеченность 
долгосрочными обязательствами. На современном этапе на предприятиях используется в 
основном смешанное финансирование, то есть оно осуществляется за счет собственных и 
заемных ресурсов [2]. 

Таким образом, предприятие характеризуется нормальной финансовой устойчивостью, что 
гарантирует его платежеспособность. Но в то же время означает дефицит собственных 
оборотных средств и избыток долгосрочных источников финансирования и общей суммы 
источников финансирования. 

Наиболее глубоко оценить финансовую устойчивость предприятия возможно с помощью 
анализа относительных показателей финансовой устойчивости (системы коэффициентов), 
которые представлены в таблице 2. 

Таблица 2 
Коэффициенты финансовой устойчивости предприятия 

 

Показатели 
Рекомен-
дуемое 

значение 

 
2014 г. 

 
2015 г. 

 
2016 г. 

Отклонение 
2016 г. к 
2014 г. 

1.  Коэффициент автономии (концен-
трации собственного капитала) ≥0,5 0,41 0,45 0,41 0 

2.  Коэффициент финансовой зависи-
мости (соотношение заемных и собст-
венных средств) 

≤1 1,44 1,18 1,46 –0,01 

3.  Коэффициент иммобилизации 
имущества – 0,37 0,40 0,42 +0,05 

4.  Мультипликатор собственного ка-
питала 1–2 2,44 2,19 2,43 –0,01 

5.  Коэффициент маневренности соб-
ственного капитала 0,2–0,5 0,08 0,11 –0,02 – 

6.  Коэффициент обеспеченности те-
кущих активов величиной собственных 
оборотных средств 

≥(0,1–0,5) 0,05 0,09 –0,015 – 

7.  Коэффициент обеспеченности ма-
териальных запасов величиной собст-
венных оборотных средств 

– 0,73 0,86 –0,23 – 

8.  Коэффициент соотношения деби-
торской и кредиторской задолженности  max 1 1,3 1,2 1,5 +0,02 

 
Как было отмечено выше, основным маркером финансовой устойчивости предприятия яв-

ляется преобладание собственных источников над заемными источниками финансирования. На 
предприятии коэффициент автономии и финансовой зависимости демонстрирует отклонение от 
пороговых значений, то есть наблюдается финансовая зависимость от внешних источников фи-
нансирования, а также зависимость от внешних кредиторов и нестабильная финансовая проч-
ность предприятия. В течение анализируемого периода коэффициент автономии находится на 
уровне 41 %, имеет тенденцию к повышению и в 2015 г. достиг показателя 0,45. 

Обобщая абсолютные и относительные показатели финансовой устойчивости, можно сде-
лать вывод, что предприятие использует в основном заемные средства для финансирования его 
текущей деятельности.  
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Следующим этапом оценки финансовой безопасности является анализ ликвидности баланса 
предприятия и платежеспособности предприятия. Платежеспособность предполагает свое-
временное выполнение предприятием денежных обязательств, в первую очередь за счет 
имеющихся в его распоряжении денежных средств. Угроза финансовой безопасности 
предприятия – обратный показатель, или неплатежеспособность, возникающая в том случае, если 
предприятие не может исполнить свои обязательства перед кредиторами в установленный срок. 
Данное обстоятельство может привести к банкротству предприятия. 

Произведем расчет относительных показателей ликвидности и платежеспособности на ана-
лизируемом предприятии и представим его результаты в таблице 3. 

Таблица 3 
Показатели ликвидности и платежеспособности 

 

Показатели 
Рекомен-
дуемое 

значение 

 
2014 г. 

 
2015 г. 

 
2016 г. 

Отклонение 
2016 г. к 2014 г. 

1. Общий коэффициент покрытия (ко-
эффициент текущей ликвидности)  1–2 1,46 1,28 1,37 –0,09 

2. Коэффициент быстрой (промежуточ-
ной) ликвидности  0,5–0,8 1,25 1,14 1,25 0 

3. Коэффициент мгновенной (абсолют-
ной) ликвидности  0,15–0,5 0,31 0,24 0,19 –0,12 

4. Коэффициент соотношения денеж-
ных средств и чистого оборотного капи-
тала 

0–1 0,51 0,84 0,84 +0,33 

5. Коэффициент платежеспособности 
по текущим обязательствам  – 0,64 0,23 0,23 –0,40 

6. Степень платежеспособности общая – 0,70 0,26 29,0 –0,41 
 

Оценивая платежеспособность предприятия, можно резюмировать, что у предприятия об-
щий коэффициент покрытия находится в пределах нормативных значений за анализируемый пе-
риод, хотя и имеет тенденцию к снижению и отражает способность погашения краткосрочных 
обязательств, то есть текущие активы обеспечены текущими обязательствами. 

Показатели прибыли наряду с показателями ликвидности и платежеспособности являются 
основой оценки финансового состояния и, соответственно, основополагающим фактором, 
влияющим на финансовую безопасность хозяйствующего субъекта. Рассмотрим основные пока-
затели производственно-хозяйственной деятельности предприятия для определения риска воз-
можного снижения прибыли, которые представлены в таблице 4. 

Оценка основных результатов деятельности предприятия позволяет сделать вывод, что на 
предприятии наблюдается достаточно позитивная ситуация в сфере получения прибыли, чему 
способствует стабильный рост прибыли, выручки, а также положительное увеличение чистой 
прибыли. Вместе с тем наблюдается и рост затрат на производство продукции, впрочем, темпы 
роста затрат соответствуют темпам роста прибыли, то есть их удельный вес постоянен. 

Таким образом, предварительный анализ не выявил значимых негативных тенденций. На 
следующем этапе произведем расчет некоторых показателей (дисперсии, среднеквадратического 
отклонения и коэффициента вариации). 
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Таблица 4 
Финансовые результаты деятельности предприятия 

 
Показатели  

2014 г. 
 

2015 г. 
 

2016 г. 
Отклонение, % 
2016 г. к 2014 г. 

1. Выручка 3198,1 9122,5 9955,4 311,3 
2. Себестоимость продаж 2862,1 8302,5 8860,8 309,6 
3. Валовая прибыль (убыток) 336,0 819,9 1094,5 325,7 
4. Коммерческие расходы 0 0 0 0 
5. Прибыль (убыток) от продаж 268,7 548,6 712,9 265,3 
6. Проценты к получению 7,3 25,2 37,0 506,8 
7. Проценты к уплате 11,2 36,6 82,5 736,6 
8. Прочие доходы 21,2 52,3 56,4 266,0 
9. Прочие расходы 59,8 142,2 120,5 201,5 
10. Прибыль (убыток) до налогообложения 226,2 447,4 603,4 266,7 
11. Изменение отложенных налоговых  
активов –1,1 18,3 15,7 – 

12. Изменение отложенных налоговых 
обязательств 1,7 2,7 33,0 19,4 

13. Чистая прибыль (убыток) 173,3 350,0 468,7 270,4 
 
Расчеты произведем для показателя «балансовая прибыль» (в млн руб.).  
1) Показатель средней валовой прибыли:  
Х = (336,0+819,9+1094,5)/3 = 750,1. 
2) Дисперсия:  
σ2(Х) = [(336,0-750,1)2+(819,9-750,1)2+(1094,5-750,1)2]/3 = 115998,5. 
3) Среднеквадратическое отклонение:  
 σ = √115998,5=126,5. 
4) Коэффициент вариации (размер относительного риска неполучения прибыли):  
V = 126,5*100 % / 750,1 = 16,8 %. 
Таким образом, полученное значение коэффициента вариации свидетельствует о низкой ко-

леблемости показателей, то есть о малом риске неполучения прибыли 16,8 %. Позитивная дина-
мика показателей предприятия говорит о том, что предприятие осуществляет довольно эффек-
тивную производственно-хозяйственную деятельность. 

Финансовая безопасность предприятия тесно связана с политикой антикризисного финан-
сового управления, которая включает в себя диагностику банкротства с помощью проведения 
финансового анализа. От полноты выявленных рисков и их точной оценки зависит способность 
укрепления финансовой безопасности предприятия, в том числе возможность банкротства пред-
приятия. 

Проведем анализ банкротства предприятия с помощью MDA-модели прогнозирования бан-
кротства – это статистическая модель, которая строится на прошлых статистических данных фи-
нансовой отчетности предприятий, ставших банкротами и финансово устойчивыми, которые по-
зволяют спрогнозировать наступление банкротства у предприятия. 

Модель банкротства Лиса:  
Z2014 = 0,063(2821,6/4530,5) + 0,092(237,4/4530,5) + 0,057 (766,7/4530,5) + 0,001 (1855,9/2668,4) 

= 0,039236+0,00482+0,009646+0,0006955=0,054; 
Z2015 = 0,063(2805,9/4715,9) + 0,092(484,0/4715,9) + 0,057 (947,5/4715,9) + 0,001 (2155,9/2559,9) 

= 0,0374+0,0094+0,01145+0,000842=0,059; 
Z2016 = 0,063(3240,0/5585,1) + 0,092(685,9/5585,1) + 0,057 (1086,2/5585,1) + 0,001 (2294,6/3290,4) 

= 0,03654+0,01129+0,011085+0,000697=0,059. 
Так как Z > 0,037, банкротство маловероятно, предприятие является финансово устойчивым. 
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Модель банкротства Таффлера: 
Z2014 = 0,053(268,7/2056,4) + 0,13(2821,6/2668,4) + 0,18(2056,4/4530,5) + 0,16 (3198,1/4530,5) 

= 0,006925+0,13746+0,0817+0,112944=0,339; 
Z2014 = 0,053(548,6/2181,9) + 0,13(2805,9/2559,9) + 0,18(2181,9/4715,9) + 0,16 (9122,5/4715,9) 

= 0,013325+0,142492+0,08328+0,3095=0,548; 
Z2014 = 0,053(712,9/2367,0) + 0,13(3240,0/3290,4) + 0,18(2367,0/5585,1) + 0,16 (9955,4/5585,1) 

= 0,01596+0,128+0,07628+0,28519=0,505. 
Если Z > 0,3, маловероятно, что предприятие станет банкротом («зеленая зона»). 
 
В работе был проведен анализ финансовой безопасности предприятия по таким 

показателям, как финансовая устойчивость, ликвидность активов баланса, платежеспособность, 
финансовые результаты деятельности предприятия, оценка вероятности прогнозирования 
банкротства. По результатам проведенного анализа можно сделать вывод о том, что в целом 
финансовая безопасность предприятия находится на приемлемом уровне, но выявлены 
следующие угрозы и риски: риск потери финансовой зависимости, снижение финансовой 
устойчивости, в прогнозируемом периоде – риск снижения уровня платежеспособности и низкая 
ликвидность, банкротство предприятию в ближайшем будущем не грозит. На основе полученных 
данных предприятию целесообразно рекомендовать поменять финансовую стратегию, 
направленную на оптимизацию денежного капитала, увеличение собственных средств, в том 
числе увеличение собственных оборотных средств в источниках финансирования, а также 
несколько увеличить платежеспособность и ликвидность баланса.  

Механизм обеспечения финансовой безопасности предприятия предполагает своевремен-
ную реакцию на внешние и внутренние угрозы и риски, влияющие на ее финансовое состояние и 
способность вовремя откорректировать деятельность всех функциональных областей, чтобы 
обеспечить финансовую стабильность и, соответственно, конкурентоспособность и инвестици-
онную привлекательность хозяйствующего субъекта. 

Таким образом, текущее и прогнозируемое финансовое состояние может оказывать огром-
ное влияние на финансовую безопасность предприятия. Следовательно, основные финансовые 
показатели деятельности должны постоянно диагностироваться и оцениваться, поскольку их изу-
чение может открыть руководству зону внутренних сильных и слабых сторон в обеспечении фи-
нансовой безопасности предприятия в долгосрочной перспективе. 

 
Литература 

 
1. Бельская Е.В., Дронов М.А. Особенности управления финансовой безопасностью на 

предприятии // Известия Тульского государственного университета. Экономические и юридиче-
ские науки. 2013. № 2–1. С. 209–217. 

2. Бикметова З.М. Амортизационная и финансовая политика предприятия // Российское 
предпринимательство. 2012. № 18. С. 38–41. 

3. Бланк И.А. Управление финансовой безопасностью предприятия. 2-е изд., стер. К.: Эльга, 
2009. 776 с. 

4. Кабанов В.Н. Модель линии безубыточности при исследовании добавленной стоимости // 
Синергия. 2016. № 1. С. 39–43.  

5. Шлыков В.В. Комплексное обеспечение экономической безопасности предприятия. СПб.: 
Алетейя, 2009. 

 
 
 
 



ФИНАНСЫ 

72 
 

Финансовая грамотность населения как фактор  
эффективного социально-экономического развития России 

(на примере практики Башкирского  
государственного университета) 

Financial Literacy of the Population as a Factor of Effective Social and Economic  
Development of Russia (on the Example of the Practice of the Bashkir State University) 

 
А. БУЛАТОВА 

 
Булатова Айсылу Ильдаровна, канд. соц. наук, доцент кафедры финансов и налогообложения Институ-
та экономики, финансов и бизнеса Башкирского государственного университета. E-mail: 
ufaletter@yandex.ru 
 
В статье рассмотрена роль повышения финансовой грамотности населения. Изложен опыт проведения 
мероприятий в вузе. Приведены результаты социологического опроса молодежи по вопросам организации 
учебных курсов. Сформулированы рекомендации по наиболее эффективному усвоению финансовых зна-
ний. 
Ключевые слова: сберегательная активность, финансовая грамотность, финансовое планирование, фи-
нансовое просвещение. 
The article examines the role of increasing the financial literacy of the population. The experience of holding 
events in the university is stated. The results of a sociological survey of youth on the organization of training 
courses are given. Recommendations for most effective assimilation of financial knowledge are formulated. 
Key words: savings activity, financial literacy, financial planning, financial education. 
 

Одной из основных проблем возникновения кризиса, растущей просроченной задолженно-
сти по кредитам, снижающейся тенденции развития в целом по банковской отрасли является не-
достаточный уровень информированности населения о финансовом секторе экономики. С этим 
связано и отсутствие у значительной части населения культуры рационального обращения с 
деньгами, отсутствие привычки финансового планирования, семейного бюджетирования и т.д. 

Высокий уровень закредитованности населения, ужесточение условий банковского креди-
тования и обширный теневой сектор экономики способствуют стремительному развитию в Рос-
сии рынка микрофинансовых услуг. Потенциальные заемщики либо не могут, либо не хотят об-
ращаться в банки. В этом случае на смену банкам приходят микрофинансовые организации, ко-
торые согласны выдать кредит практически любому под гораздо более высокий процент.   

Так, например, 2018 год граждане России встретили с долгами перед банками в размере, 
превышающем 12 трлн рублей. Объем обязательных платежей за 2017 год составил около 5,7 
трлн рублей, из которых больше трети ушло на оплату процентов. Очень распространенной си-
туацией является покрытие старых долгов с помощью новых займов, что приводит к закредито-
ванности населения и проблемам с банками и коллекторами [9]. 

Такая ситуация связана не только с падением реальных доходов населения (поскольку дол-
ги по кредитам начали накапливаться еще до кризиса), но и с тем, что граждане РФ в большинст-
ве своем финансово не грамотны и берут займы, не думая о последствиях.  

На сегодняшний день сейчас очень много финансовых институтов и продуктов, получить 
средства может фактически любой желающий, но такой выбор возможностей при неумении ими 
пользоваться приводит к обратному эффекту. 

Для поиска лучшей практики автором был изучен отечественный и зарубежный опыт в об-
ласти финансового просвещения, в том числе нормативно-правовое обеспечение. В России, к со-
жалению, пока очень мало проектов, но есть среди них весьма интересные и успешные начинания.  
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В процессе исследования выявлен ряд факторов недостаточного уровня финансовой гра-
мотности, негативно влияющих на экономику на микро- и макроуровне. 

Оценка нормативно-правовых актов регионального уровня, а также реализуемых проектов 
по повышению финансовой грамотности в Республике Башкортостан позволяет судить о систем-
ной работе начиная с 2008 года [2].  

Так, в разные периоды времени были разработаны следующие нормативно-правовые акты 
регионального уровня: 

1. План мероприятий по повышению финансовой грамотности населения Республики Баш-
кортостан на 2009–2010 годы (утвержден Распоряжением Правительства Республики Башкорто-
стан от 5 ноября 2008 г. № 1367-р) [3].  

2. Республиканская целевая программа «Повышение уровня финансовой грамотности насе-
ления Республики Башкортостан» на 2011–2013 годы (утверждена Постановлением Правительст-
ва Республики Башкортостан от 24 октября 2011 г. № 372) [6]. 

3. Стратегия социально-экономического развития Республики Башкортостан до 2020 года 
(утверждена Постановлением Правительства Республики Башкортостан от 30 сентября 2009 г.  
№ 370) [8]. 

4. Постановление Правительства Республики Башкортостан № 56 от 14.02.2014 «О  порядке 
реализации на территории Республики Башкортостан мероприятий по финансированию жилищ-
ного строительства с использованием системы жилищных строительных сбережений» [4]. Данная 
программа должна способствовать повышению финансовой грамотности населения, мотивации к 
формированию накоплений.  

5. Распоряжение от 4 августа 2015 года № 828-р «Об утверждении плана мероприятий по 
повышению уровня финансовой грамотности населения Республики Башкортостан на 2015–2018 
годы», утвержденное Правительством Республики Башкортостан [5]. Программа включает в себя 
следующие основные мероприятия: создание кадрового потенциала в области повышения финан-
совой грамотности; разработка и реализация образовательных программ и кампаний; создание 
системы эффективных и доступных информационных ресурсов по повышению финансовой гра-
мотности населения и защите прав потребителей финансовых услуг для различных групп населе-
ния; включение в образовательный процесс общеобразовательных учреждений, образовательных 
учреждений начального, среднего и высшего профессионального образования, дополнительных 
курсов финансового образования; консультационная поддержка по вопросам финансовой гра-
мотности и защиты прав потребителей финансовых услуг; проведение с помощью социологиче-
ских исследований по мониторингу уровня финансовой грамотности граждан. 

По отдельным проектам наш регион находится в числе пилотных площадок [7].  
К мероприятиям по повышению финансовой грамотности молодежи, осуществленных на 

базе БашГУ за 2013–2017 гг., в том числе при  участии автора, можно отнести семинары, вебина-
ры, встречи с представителями банковского сообщества, олимпиады по финансам, деловые игры, 
просмотры фильмов на финансовую тему совместно с Российской экономической школой и при 
поддержке Citi Foundation, с участием Общественного фонда развития, Общероссийского народ-
ного фронта, Комитета по делам молодежи Администрации ГО г. Уфа РБ. Данные мероприятия 
охватили не только студентов экономического направления, но и студентов непрофильных спе-
циальностей, учеников и учителей школ г. Уфы.  

За этот период работы инициативной группой сформировалось достаточное учебно-
методическое обеспечение, охватывающее, помимо лекционной и практической части, также ме-
тодологию оценивания образовательной программы. К инструментам оценки финансовых знаний 
относятся: анкетирование до и после проведения обучения, контрольные срезы знаний, интервью 
со слушателями.  

Целью анкетирования является оценка исходного уровня финансовой грамотности слуша-
телей и анализ его изменения после прослушивания курса. Основная часть анкет посвящена во-
просам на знание базовых понятий финансовой грамотности, сформулированным в виде теста. 
Кроме того, в анкеты вошли несколько открытых вопросов, касающихся личного отношения 
слушателей к теме финансовой грамотности и данному курсу. 
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Во время проведения фокус-группы со слушателями обсуждаются такие вопросы, как: «Как 
Вы оцениваете актуальность тем, представленных в рамках курса?», «Могут ли полученные зна-
ния быть применены на практике?», «Какие именно знания, полученные в рамках курса, Вы со-
бираетесь применять?», «Покрывает ли курс все интересующие Вас темы?», «Какие бы разделы 
Вы добавили в курс? Какие разделы вы бы убрали из курса? Почему?» 

Среди лекционного материала присутствуют такие темы, как: «Принятие решений в финан-
совой сфере», «Доходы и расходы», «Сбережения и инвестиции», «Кредиты», «Страхование», 
«Платежи и расчеты. Защита от мошенничества». Глубина и время на изучение каждой темы за-
висит от общего количества выделенного времени на реализацию курса. Теоретический материал 
подкрепляется конкретными примерами, кейсами, образцами документов (кредитный договор, 
платежные документы, банковские карты и т.д.).   

Полученные результаты социологического опроса на тему «Уровень оценки финансовой гра-
мотности», проведенного автором в марте-апреле 2016 года среди студентов БашГУ, а также в сен-
тябре 2016 года среди школьников 10–11 классов школы № 101 г. Уфы, позволили выявить, что: 

– наибольшую заинтересованность опрашиваемые проявляют в отношении мероприятий, 
построенных на использовании интерактивных форм обучения, с демонстрацией фильмов, пре-
зентаций, компьютерных деловых игр, то есть с применением интернет-технологий. Так, напри-
мер, компьютерная деловая игра «Мой финансовый план» учит решать такие проблемы, как 
аренда/покупка жилья, поиск работы, уплата налогов, страхование, отношения с банками, финан-
совыми посредниками и т.д. Просмотры фильмов на тему финансов, инвестиций также способст-
вуют восприятию реалий финансовой сферы в нестандартной форме («Инсайдеры», «Тинейджер 
на миллиард» и т.п.); 

– сложности в управлении финансами могут вызывать элементарные формулы для расчета 
простых и сложных процентов по вкладам и по кредитам. Это говорит о проблемах с применени-
ем математических школьных знаний; 

– более интересными темами респонденты считают следующие: «Сбережения и инвести-
ции», «Платежи и расчеты. Защита от мошенничества», «Современные банковские продукты и 
услуги», их переход на дистанционный формат обслуживания; 

– менее прозрачными и понятными темами выступают следующие: «Страхование», «Нало-
гообложение», «Современное развитие пенсионной системы РФ»; 

– наилучшим образом воспринимается материал, подкрепленный конкретным примером, 
образцом платежного документа, договора, заявления, анкеты, банковской карты; 

– важно мотивировать и стимулировать непосредственных исполнителей программы по по-
вышению финансовой грамотности, поскольку большая доля всех мероприятий осуществляется 
только на основе инициативы отдельных людей (бесплатно). 

Одним из проектов, планируемых и разрабатываемых инициативной группой преподавате-
лей БашГУ на сегодняшний день, является разработка курсов финансовой грамотности и их пре-
подавание для сельских жителей Республики Башкортостан.   

Предпосылкой к этому является то, что эта группа не особо интересует банки, является не-
высокий уровень пользования финансовыми инструментами. Это является результатом, во-
первых, низкого уровня получаемых доходов населения, во-вторых, недостаточного уровня фи-
нансовой грамотности, а в-третьих, ограниченного доступа к банковским услугам. Это значит, 
что банки в принципе могут работать с этой группой, но с несколько иным подходом.  

Определенное влияние на формирование уровня сберегательной активности оказывает так-
же уровень урбанизации регионов. Как правило, чем большая часть населения проживает в круп-
ных городах (свыше 100 тыс. жителей), тем выше уровень сберегательного поведения населения, 
что связано как с более высоким уровнем занятости и доходов, так и с более развитой банковской 
инфраструктурой. Республика Башкортостан характеризуется сравнительно невысоким удельным 
весом жителей крупных городов.  
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Для этой группы слушателей необходимо разрабатывать курс финансовой грамотности с 
учетом их специфики. 

Существующие проблемы в данной области, а также роль финансовой грамотности в соци-
ально-экономическом развитии региона и страны позволяет сформировать основные направления 
развития программы по повышению финансовой грамотности населения:  

– создание специального фонда (института), аналогично зарубежным, которому будет отве-
дена роль основного координатора, регулятора, аналитика для реализации образовательной функ-
ции; разработка фондом стандартов финансовых услуг для повышения их качества; реализация 
курсов повышения квалификации для специалистов, проводящих финансовое просвещение;  

– выделение финансирования для реализации программ в первую очередь непосредствен-
ным исполнителям проектов, поскольку на современном этапе это больше носит волонтерский 
характер; 

– реализация мероприятий по повышению финансовой грамотности сельского населения  
(поскольку Республика Башкортостан характеризуется относительно низким удельным весом 
жителей крупных городов), развитие банкоматной и терминальной сети; стимулирование про-
вайдеров сотовой и интернет-связи по увеличению охвата сетью Интернет отдаленных районов 
Республики Башкортостан; 

– осуществление консультативной деятельности по практическому использованию техниче-
ских средств (банкоматы, терминалы, интернет-банкинг, мобильный банкинг и т.д.);  

– сотрудничество со СМИ в целях раскрытия полной информации о возможных мошенни-
чествах населению, а также о правах и ответственности пользователей финансовых услуг; повы-
шение финансовой грамотности представителей СМИ.  

Таким образом, с нашей точки зрения, необходимо разрабатывать концепцию повышения 
финансовой грамотности населения с учетом вышеуказанных интересов и мотивации обучаю-
щихся, имеющихся проблем в данной области, а также с участием непосредственных практиков в 
области финансовых рынков, банковского, страхового, инвестиционного дела.  

В заключение следует отметить, что Республика Башкортостан с 2008 года проводит актив-
ную работу по повышению уровня финансовой грамотности населения. За это время накоплен 
богатый опыт по приобщению школьников и педагогов к изучению финансовых дисциплин. По-
ложительный опыт данного региона возможен для перенятия другими регионами с позиции фор-
мирования положительного экономического роста Российской Федерации. 
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В работе формируются оптимальные портфели финансовых инструментов. Для определения наиболее 
привлекательного портфеля автором предлагаются дополнительные показатели эффективности. Ис-
следование проводилось на основе статистического и портфельного анализа с применением оптимизаци-
онных методов.  
Ключевые слова: доходность, оптимальный портфель, стандартное отклонение, полуотклонение, 
стоимость под риском. 
Optimal portfolios of financial instruments are formed in the work. To determine the most attractive portfolio the 
author offers additional indicators of efficiency. The research was conducted on the basis of statistical and portfo-
lio analysis using optimization methods. 
Key words: return, optimal portfolio, standard deviation, half deviation, Value-At-Risk (VaR). 
 

При формировании портфеля на финансовом рынке инвестор учитывает различные показа-
тели, главными из которых выступают показатели доходности и риска. Существуют различные 
меры риска, используя которые можно сформировать оптимальный портфель. Выбор критерия 
оптимизации в зависимости от отношения инвестора к риску и с учетом различных рисковых по-
казателей подробно рассмотрен в работе [2]. В данной работе автор предлагает дополнительные 
показатели эффективности для выбора среди оптимальных портфелей. 

Алгоритм формирования портфеля имеет следующий вид: 
1. Отбор высоко- и среднеликвидных обыкновенных акций с положительной годовой до-

ходностью не меньше i % годовых. В качестве источника данных о котировках акций и показате-
лях ликвидности использован информационный портал «Investfunds» [1].  

2. Формирование оптимальных портфелей в соответствии с математической моделью. 
Портфель 1 (обозначим его П1) состоит из высоколиквидных акций, портфель 2 (П2) – из высо-
ко- и среднеликвидных акций. 

3. Сравнение оптимальных портфелей по предложенным показателям эффективности. Вы-
дача рекомендаций инвестору. 
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Математическая модель. В качестве оптимизационной модели рассмотрим модель макси-
мизации доходности портфеля при ограничениях по рисковым показателям: 
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где  p  – ожидаемая доходность портфеля,  i  – ожидаемая доходность актива i, xi  – доля акти-

ва i в портфеле, n – количество активов в портфеле, A, B, C, D – некоторые фиксированные зна-
чения,

 
 p2/1  – полуотклонение доходности портфеля, ijcov   – полуковариация между доход-

ностями двух активов i и j, рассчитывается аналогично обычной ковариации, но учитывает лишь 
неположительные значения наблюдаемых отклонений доходностей активов от ожидаемой до-
ходности,  p  – среднеквадратическое отклонение доходности портфеля, covij  – ковариация ме-

жду доходностями двух активов i и j, p  – бета-портфеля, i  – бета-актива i, VaR p – стоимость 
под риском портфеля, IVaR p – вектор-столбец индивидуальных значений VaR  по каждому акти-

ву, входящему в портфель, взвешенный на долю каждого актива в портфеле, T
pIVaR – транспони-

рованный вектор-столбец IVaR p , R – матрица корреляций между доходностями активов в порт-
феле. Значения VaR для акций с нормальным распределением доходностей рассчитываются по 
формуле (1) [3], а для остальных акций – по формуле (2) [4]. 
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где z  – квантиль нормального распределения для заданного уровня вероятности потерь α,   – 

поправка, учитывающая отклонение от нормального распределении [4], kE )(   – математиче-
ское ожидание k-й степени отклонения случайной величины доходности   от ее математическо-
го ожидания  .  

Дополнительные показатели эффективности. Впервые рассмотрел неположительные от-
клонения от ожидаемой доходности в виде показателей полудисперсии и полуотклонения  
Г. Марковиц. Предложим дополнительные показатели, учитывая этот подход. Разделим данные 
по доходностям на 2 части. Часть 1 включает данные левее и равные ожидаемой доходности 



ФИНАНСЫ 

78 
 

 , p  все остальные значения доходностей, находящиеся правее , p  в вычислениях обнуляются. 

Часть 2 включает данные правее ожидаемой доходности  , p  все остальные значения доходно-

стей, находящиеся левее и равные , p  при расчетах также обнуляются. Введем показатели:  p  

– это ожидаемая доходность по значениям части 2, а  p – это ожидаемая доходность по значе-

ниям части 1, тогда  ppp


 . 

Предложим показатель ,








p

p  показывающий, сколько ожидаемой доходности выше сред-

ней приходится на единицу ожидаемой доходности ниже и равной средней. Интересны портфели 
с показателем больше 1.  

Также предложим показатели 








p

p

2/1
 и ,

p

p
VaR

   показывающие, сколько ожидаемой доход-

ности выше средней приходится на единицу соответствующих рисковых показателей  p2/1 и 

.pVaR  Интересны портфели с более высокими показателями. 
Вычислительный эксперимент. Рассматривались котировки акций, обращающихся на мо-

сковской бирже, за период с 1 марта 2017 г. по 28 февраля 2018 г. (250 точек дневной доходно-
сти) с нижней границей доходности i=6 % годовых. В соответствии с алгоритмом для формиро-
вания П1 выбрано 6 акций, для формирования П2 – 17 акций, представленных в таблице 1. Ожи-
даемые доходности акций определяются как среднее арифметическое фактических доходностей. 

Таблица 1 
Ожидаемые дневные доходности акций за период с 01.03.17 по 28.02.18 

№ Наименование акции Тикер μ, % Принадлежность  
портфелю 

1 Татнефть TATN 0,2270 П1, П2 
2 Сбербанк России SBER 0,2231 П1, П2 
3 Распадская RASP 0,1496 П1, П2 
4 НЛМК NLMK 0,1154 П1, П2 
5 Лукойл LKOH 0,0848 П1, П2 
6 ГМК Норильский никель GMKN 0,0827 П1, П2 
7 ЯНДЕКС YNDX 0,2490 П2 
8 РУСАЛ Плс RUAL 0,1135 П2 
9 ММК MAGN 0,1113 П2 

10 Газпром нефть SIBN 0,1038 П2 
11 МТС MTSS 0,0629 П2 
12 Мосэнерго MSNG 0,0603 П2 
13 ТМК TRMK 0,0401 П2 
14 Северсталь CHMF 0,0375 П2 
15 Юнипро UPRO 0,0241 П2 
16 Детский мир DSKY 0,0426 П2 
17 Полюс PLZL 0,0260 П2 
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Для решения поставленной оптимизационной задачи применяется «Поиск решения» в MS 
Excel. Константы ,A ,B ,C D  задаются произвольно, при этом верхней границей их значений яв-
ляются максимальные значения полуотклонения, среднеквадратического отклонения, VaR, бета-
активов соответственно. Зададим в качестве ,A ,B C  средние геометрические значения указан-
ных выше показателей соответственно по активам, входящим в П1. Для активов, входящих в П2, 
установим аналогичные значения. Если значения не подходят, их можно изменить. Зададим  
D = 1, как у рыночного портфеля, представленного индексом Мосбиржи. Портфели с 1p  яв-

ляются агрессивными, с 1p – защитными. 
Результатом вычислительного эксперимента являются сформированные портфели П1 и П2. 

Оптимальный портфель П1 включает в себя акции: SBER (доля в портфеле – 0,3666 %), NLMK 
(доля в портфеле – 0,6334 %). Оптимальный портфель П2 включает в себя акции: SBER (доля в 
портфеле – 0,2436 %), YNDX (доля в портфеле – 0,7564 %). В таблице 2 представлены стандарт-
ные показатели, характеризующие портфель.  

Таблица 2 
Стандартные характеристики оптимальных портфелей за день 
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П1 0,1552 0,9841 0,1577 1,3242 0,1172 2,0633 0,0752 
П2 0,2429 1,1426 0,2126 1,7478 0,1390 1,5312 0,1586 

Выбор П2 П1 П2 П1 П2 П2 П2 
 
Для расчета VaR p  была задана вероятность потерь 5 %. Это означает: можно быть на 95 % 

уверенным, что потери в следующий торговый день не превысят 2,0633 % для портфеля П1 и 
1,5312 % для П2.  

Из таблицы 3 видно, что для портфеля П2 дополнительные показатели эффективности вы-
ше. Портфель П2 с учетом выбранной модели оказался привлекательнее для инвестора.  

Таблица 3 
Дополнительные показатели эффективности портфеля 
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p
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П1 1,2926 0,6968 0,3323 

П2 1,4191 0,7199 0,5372 

По показателям эффективности П2 превосходит П1. 
Таким образом, дополнительные показатели эффективности помогают проанализировать 

сформированные портфели. Данные показатели следует использовать при сравнении портфелей.  
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This article deals with such concepts, as initial ideologization, de- and reideologization, through the prism of the 

social-psвМСoloРТМКl trТКН «ЧКэvО – cynical – post-МвЧТМКl». Having analyzed these, the authors concludes that thesis 

«No ТНОoloРв ЦКв ЛО ОstКЛlТsСОН Кs stКtО or oЛlТРКtorв oЧО» Пullв МorrОspoЧНs up-to-НКtО RussТК’s polТtТМКl ЧООНs. 
Key words: deideologization, reideologization, naive mind, cynicism, post-cynicism, national idea, ideology, 

Great New Russian Dream, sociocultural bases, political process.  
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This article is devoted to the examination of world policy process models and how do they differ, as well as their 

functioning under globalization. These models are based on classical concepts of polarity that have their own 
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In the article the author specifies the concept, functions and specifics of the state policy in the sphere of higher 
education, identifies the stages of its genesis and development in modern Russia, determines its essential features, 
features, as well as the conditions and factors of formation. The author's conclusions are aimed at practical use in 
public authorities. 
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Зависимость практики проектного управления 
от мировоззренческой позиции субъектов управления 

Dependence of Project Management Practices 
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тостан. E-mail: agzami@bk.ru 
Агзамова Лилиана Рафиковна, канд. соц. наук, заместитель начальника Управления корпоративных 
коммуникаций по проектной деятельности АО «ММП имени В.В. Чернышева» ОДК (г. Москва) 
 
Качественная реализация потребности наполнения динамики практики проектного управления субъект-
ным, индивидным содержанием зависит от мировоззренческой позиции субъектов управления. В этом 
контексте мировоззренческая позиция субъектов управления рассматривается как ресурс, способст-
вующий созданию новых эффективных механизмов управления практикой проектного управления.   
Ключевые слова: субъект управления, практика проектного управления, доминирующий субъект, миро-
воззренческая позиция, действующий субъект, механизмы регуляции отношений людей.    
Qualitative realization of the need to fill the dynamics of project management practices subject, individual content 
depends on the ideological position of the subjects of management. In this context, the ideological position of the 
management entities is considered as a resource that contributes to the creation of new effective mechanisms of 
project management practice management. 
Key words: subject of management, practice of project management, dominant subject, ideological position, cur-
rent subject, mechanisms of regulation of human relations. 

 
Актуальность темы. Приметой последнего десятилетия является стремительное расшире-

ние практики реализации мероприятий государственных программ на принципах проектного 
управления, что предполагает обязательность основания выбора форм и механизмов реализации 
конкретных программных мероприятий. В сфере проектного управления на федеральном уровне 
в настоящий момент принят целый ряд документов1. Они образуют единую методологическую 
основу внедрения проектного управления и его основную идею: проект есть продукт декомпози-
ции мероприятий программ (то есть разделения целого на части), а программа есть набор проек-
тов. Это означает, что в нашей стране широким фронтом идет переход к эффективному управле-
нию на всех уровнях практики управленческой деятельности для решения общественно значи-
мых задач. В этом смысле проектное управление представляет собой институциональный способ 
управления, основанный на более продуманной, результативной и рациональной реализации го-
сударственных программ. Такое значительное внимание к практике управления государственны-
ми программами в соответствии с принципами проектного управления предполагает смещение 
фокуса внимания субъектов управления за рамки традиционных проблем «содержания» управ-
ленческих концепций.  

Сдвиги в современных взглядах на проектную деятельность, на силы и формы, определяю-
щие ее динамику, на способы и средства ее изучения и понимания требуют рассматривать субъ-
ект управления в плане его включенности в работу, ориентирующей знание и практику на выра-
ботку новых качественных взаимодействий между людьми. Эта ситуация требует необходимости 
осмысления практики проектного управления с разных позиций с использованием разных  
                                                             
1 Постановление Правительства РФ от 15.10.2016 г. № 1050; Распоряжение Правительства РФ от 15.10.2016 г.  
№ 2165-р; Распоряжение Минэкономразвития РФ от 14.04.2014 г. № 26Р-АУ; Национальный стандарт РФ ГОСТ Р 
54869-2011; Национальный стандарт ГОСТ Р 54879-2011 и др. 
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познавательных инструментов и средств [1, 91]. В этой связи актуальность рассмотрения проблем 
управленческих практик проектного управления сквозь призму мировоззренческой позиции 
субъектов управления имеет высокую актуальность.  

Постановка проблемной ситуации. Потребность рассмотрения мировоззренческой пози-
ции (и ее специфических черт) субъектов управления как управленческого ресурса отчетливо ха-
рактеризует исходную проблемную ситуацию в практике проектного управления. Реальные про-
блемы общества и человека в последние десятилетия находят все большее отражение в мировоз-
зренческих системах. Это выдвигает на первый план новый методологический принцип, согласно 
которому следствия из теоретических утверждений, а не сами эти утверждения должны согласо-
вываться с управленческой практикой. Поддержка такой методологической позиции имеет боль-
шое значение для практики проектного управления, поскольку она позволяет оценить все много-
образие социально-экономических ситуаций, складывающихся в управленческой практике. Ос-
новной целью такой оценки является создание новых знаний, которые «способны работать», то 
есть, по сути, инструментальны. Пока в отечественной научной литературе устойчивого интереса 
исследователей к этой проблематике не наблюдается.   

Между тем проблема согласования теоретического знания с управленческой практикой, хо-
тим мы этого или нет, существует. Поэтому в защиту этой методологической позиции следует 
только сказать, что она действительно имела и имеет практическое значение для управления, где 
востребованы прикладные исследования [3, 45]. Конкретный субъект управления волен, конечно, 
стоять на позициях неразличимости теоретического знания и практической реальности, исходя из 
самых благих практических соображений. В представлении практика управление – это, прежде 
всего, технология достижения конечной цели, результата, поэтому он верит только своим пред-
ставлениям и мировоззренческим установкам. Это позиция здравого смысла, поскольку все полу-
ченные таким путем знания являются для него наглядными и наблюдаемыми. Однако те аспекты 
управления, которые образуют «невидимые» его восприятию, а значит, и его мировоззренческой 
позиции, качества, инвариантные1 по отношению к конкретным условиям их проявления, могут 
оказаться недоступными. Понятно, что такое знание в отрыве от знания теоретического не может 
привести к более полному познанию явлений управления.  

Научное знание об управлении включает в себя как знания об управлении, так и знания в 
управлении, используемые в практике управления, где они соединяются в новом типе знаний – 
технологическом, являющемся ее знаниевой основой [3, 45]. В действительности эти знания не 
противостоят друг другу, одно предполагает другое, тем самым они находятся в диалектической 
взаимосвязи. В результате новый комплекс знаний позволяет лучше познать свойства разнооб-
разных действий управленческих практик, видоизменять средства воздействия на них с целью 
достижения результата как показателя решения проблемы. Следовательно, вопрос соответствия 
теоретических знаний управленческой практике необходимо решать с уточнением того, о какой 
практике идет речь, какую конкретно задачу она перед собой  ставит и на какой мировоззренче-
ской позиции стоят при этом субъекты управления. 

В управленческой практике мировоззренческая позиция субъектов управления проявляется 
в существовании самых разнообразных стилей управления. Они, по сути, указывают на то, что 
каждый конкретный стиль управления уже «подчинен» какой-то мировоззренческой позиции, то 
есть идеологически сложившимся общим представлениям. Они бывают авторитарные, либераль-
ные, демократические или смешанные. Они могут быть адекватными или не адекватными реаль-
ным проблемам существования и развития, соответствовать мировоззрению всех, большинства 
или только отдельных слоев общества. Определить, какой стиль или способ управления в наи-
большей степени соответствует внутренним и внешним вызовам в конкретной стране или  
                                                             
1 Инвариантность – свойство какого-либо объекта не изменяться при изменении условий, в которых он существует. 
Термин, обозначающий нечто неизменяемое. Конкретное значение этого термина зависит от той области, где он ис-
пользуется. 

  



ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ: НАУЧНО-ПРАКТИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ, № 2 (140), 2018 

105 

конкретной организации в конкретно сложившихся условиях, нелегко. Во всем этом нет ясности, 
поскольку невозможно определить, как эти стили «сложились»: объективно, по чьему-то указа-
нию или произвольно конструировались субъектами управления.  Это еще раз подтверждает, что 
управленческая деятельность в любом обществе или конкретной организации не может нахо-
диться вне нравственных идеалов и критериев, которые только и определяют ее социальное 
предназначение. Это дает основания рассматривать категорию «мировоззренческая позиция» как 
структурный элемент, компонент управленческого знания.  

Нас интересуют возможности категории «мировоззренческая позиция», имеющей свою 
особую «структуру», в качестве управленческого ресурса, способного повлиять на решение про-
блем в практике проектного управления, то есть в обстоятельствах, в которых сама она и прояв-
ляется. Мировоззренческая позиция субъектов управления как значимый элемент управления, 
как его специфическое качество позволяет трактовать сущностное содержание управленческих 
уровней проектной структуры как социокультурное средство рационализации регулятивных ме-
ханизмов отношений ее участников. Тогда с точки зрения логической строгости построения про-
ектных структур они получают свое естественное завершение и приобретают большую значи-
мость. Такое «незаметное перемещение» мировоззренческих позиций субъектов управления в 
управленческие уровни повышает их особый статус и роль в проектной структуре, подчеркивая, 
что наиболее значимым аспектом их повседневной деятельности выступают именно их убежде-
ния и способности адекватного восприятия реальной действительности.  

Различение типов управленческих знаний как основа формирования мировоззренче-
ской позиции у субъекта управления. Вопрос о том, есть проблема или нет в той или иной 
практике проектного управления, первоначально всегда является дискуссионным, пока субъект 
управления не заинтересуется в ее решении. Тогда решение проблемы нередко требует осущест-
вления качественного скачка в переходе к более высоким и сложным уровням управленческой 
регуляции в практике проектной деятельности людей, организованной для решения проблемы. 
Организация такой деятельности в современной жизнедеятельности организаций обнаруживает 
множество проблем. Прежде всего – это кадровые проблемы, связанные с нехваткой проектных 
специалистов необходимого уровня; психологической неготовностью руководящего состава к 
повышению ответственности за принимаемые решения; высокой степенью инертности старых 
систем управления и кардинальности изменений. Это чревато отторжением инструментов про-
ектного управления в принципе, конфликтами «двойного подчинения» в связи с параллельным 
использованием различных подходов к проектному управлению и др.  

Формулирование ответов на те или иные вызовы всегда связано с различными критериями 
оценки реальностей, посредством которых люди достигают взаимопонимания. Именно направ-
ленность ответа на любые вызовы и создает коммуникативную основу объективации мировоз-
зренческой позиции конкретного субъекта управления. Во всей своей значимости мировоззрен-
ческая позиция субъектов управления проявляется именно в способах выхода из проблемных си-
туаций, в которых могут быть использованы элементы манипулирования людьми, технологий 
достижения цели любой ценой и др. В таких «способах» выхода из проблемных ситуаций исчеза-
ет контекст, в котором зарождается и реализуется само понятие «управление».  

Чтобы нивелировать риски и внедрять в практику проектного управления новые управлен-
ческие инструменты, выходящие за рамки представлений незыблемых основ теории управления, 
обеспечить координацию действий и творческих способностей их участников, в деятельности ко-
торых коммуникация играет не последнюю роль, очень важно понимать, что проектное управле-
ние имеет дело с различными типами знаний. Знания об управлении, как мы уже утверждали, – 
это не то, что знания в управлении1. Знания об управлении относятся к «миру» опосредованных 
знаний, то есть к миру объективного содержания мышления и продуктов человеческого сознания. 
А знания в управлении относятся к «миру» непосредственных знаний, то есть к такому набору  
знаний «под рукой» у тех, которым для принятия управленческих решений необходимо  

                                                             
1 Более подробно см. в: Агзамов Р.З., Агзамова Л.Р. Проектное управление: причины для внедрения и тенденции  
развития // Экономика и управление: научно-практический журнал. 2018. № 1. С. 77–82. 
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учитывать все факторы и обстоятельства совместной деятельности в условиях объективной ре-
альности. Объективная реальность включает в себя социальный мир («наш мир»),  собственно 
объективный мир («природа») и субъективный мир («мой мир») [4, 93]. Устанавливая искусст-
венные причинно-следственные связи в отношениях с объектами природы, действующий субъект 
должен знать и использовать их свойства; в отношении с обществом он должен знать способ ус-
тановления связей между людьми; в отношении своего субъективного мира действующий субъ-
ект должен знать способ его упорядочения и выражения. Это приводит к пониманию необходи-
мости различения трех областей существования человека: человек как социальный индивид, как 
личность и как контекстный субъект. Тогда его мировоззренческая позиция выражается уже как 
результирующая этих трех сил в конкретных ситуациях и его реальных поступках. Иногда «пере-
вес» оказывается на стороне одной силы, иногда на стороне второй, а иногда – третьей. Анализ 
взаимодействий различных реальностей обнаруживает, что в практике своей управленческой 
деятельности субъект управления, не всегда осмысливая степень адекватности применяемых им 
средств, то и дело соединяет и разъединяет различные объективные реальности. Отсюда возника-
ет проблема «ограниченной рациональности» целевого воздействия субъекта управления. Оно 
оказывается рациональным для одной реальности (ментальной, например) и нерациональной для 
другой (например, социальной), что можно интерпретировать как плохую реализацию хорошо 
составленных планов. Это обстоятельство и «заставляет» конкретного субъекта управления за-
нимать иногда противоречивую мировоззренческую позицию.   

Объективные основания практики проектного управления, трудности поиска совместного 
видения всех аспектов решения проблем немыслимы без ценностных факторов, без тех или иных 
социально-политических, мировоззренческих позиций. Вопрос только в том, насколько эти пози-
ции содействуют установлению непротиворечивой системы взглядов, терпимости к иным миро-
воззренческим позициям в реальной практической повседневности, в которую погружены люди в 
практике любой деятельности.   

Интеграционные процессы в управленческих уровнях проектной структуры. Управ-
ленческий уровень организации – самый широкий по охвату, близкий и понятный любому чело-
веку – то место, где действует непосредственная связь личного и общественного, индивидуально-
го и институционального. Именно здесь (в наибольшей степени) управленческая деятельность 
давно уже развивается в рамках движения к постиндустриальным ценностям и к новым культур-
но-мировоззренческим образцам социальной организации, в которой одновременно существуют 
и взаимодействуют как линейные, так и нелинейные, как стихийные, так и сознательно организо-
ванные и сконструированные системные связи [3, 23]. Не углубляясь в проблемы профессио-
нальных оснований деятельности проектных специалистов, связанных с их базовым образовани-
ем и опытом работы, поскольку эта область значительно шире целевых рамок нашей статьи, пе-
рейдем к осмыслению сущности интеграционных процессов, происходящих в проектной струк-
туре.   

Понятие «структура» «определяет одновременно целое, части этого целого и отношения 
частей между собой» [5, 332]. Этот контекст позволяет определить проектную структуру как ав-
тономную целостность внутренних зависимостей, некоей целостности, команды проектных спе-
циалистов, собранных вместе для совместной деятельности. Они зависят друг от друга, и каждый 
из них может быть тем, кем он есть, только во взаимосвязи со всеми остальными. Основное пре-
имущество проектной структуры заключается в том, что она способствует концентрации всех 
усилий проектных специалистов высокой квалификации на решении крупномасштабной задачи. 
Когда проект завершается, приглашенные специалисты или распускаются, или переходят в но-
вый проект, или возвращаются к постоянной работе в своем «родном» подразделении.  

Под интеграцией понимают совокупность процессов, благодаря которым происходит «сце-
пление» разнородных взаимодействующих элементов в организованное общество. Применитель-
но к организации понятие социальной интеграции отражает движение к определенной гармонии 
интересов, согласию, объединению в структуру любого масштаба на основе базовых ценностей. 
Все они отражают в том числе существующие в организации мировоззренческие проблемы,  
регулятивные отношения людей в их совместной деятельности. Содержание мышления разных 
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людей различно (конечно, могут быть и индивидуальные особенности), поэтому необходимым 
условием их взаимного понимания является одинаковая логическая организация их содержания 
мышления. Эта задача и есть, собственно говоря, задача регуляции управленческого типа и для 
практики проектного управления. И для ее решения необходимым условием является наличие 
субъекта управления, обладающего способностью и возможностью создавать способы и методы 
регуляции того или иного процесса в социально приемлемом направлении.  

В постиндустриальной реальности сложилась такая ситуация, что объектом управления яв-
ляется уже не человек с его деятельностью и не группа людей, как это утверждается в индустри-
альной парадигме, а сами механизмы регуляции их отношений [3, 26]. Управленческая мысль на 
этом этапе своей эволюции сменила акценты исследования проблем управления в смысле фор-
мирования целесообразных действий с обратной связью на исследование источников этих дейст-
вий. Для практики проектного управления одним из источников действий является мировоззрен-
ческая позиция субъекта управления, что и определяет задачу проектирования и развития форм 
его управленческих практик по организации взаимодействий проектных специалистов, с возмож-
ностями взаимообусловленной эффективной деятельности. Эта ситуация требует существования 
соответствующих конвенций, способствующих установлению согласия по принципам стратеги-
ческой рациональности [2, 50]. Тогда, следуя этому принципу, проектные специалисты, игнори-
руя идеологические расхождения, будут стремиться к согласованию своих интересов на основе 
объединяющей высшей цели, соответствующей общим интересам. Ведь именно способность ка-
ждого из них к обоснованию и самостоятельному «конструированию» содержаний своего созна-
ния позволяет создавать множество типов рациональности, в рамках каждой из которых задается 
и собственная мировоззренческая позиция.   

Можно с достаточной степенью глубины исследовать специфический ресурс мировоззрен-
ческой позиции для использования его в практике проектного управления. Однако основной це-
лью изучения ее как ресурса практики проектного управления всегда будет являться освещение 
тех аспектов, которые являются общими для всех управленческих уровней в этой деятельности. 
Тогда мировоззренческая позиция в качестве предмета оказывается единой для них всех, а у кон-
кретной проектной структуры появляются свои ценности, коды мышления и поведения. Этот на-
бор новых смыслов и значений – независимо от того, принимаются они или нет, оказывают без-
условное влияние на индивидуальную мировоззренческую позицию каждого участника проект-
ной деятельности. Из объективности этого процесса вытекает важнейшее следствие: индивиду-
альная мировоззренческая позиция каждого участника, в свою очередь, «индивидуализирует» 
также и надындивидуальную систему значений и у субъекта управления. Это означает, что ос-
новное логическое содержание мышления у всех участников, общающихся в рамках всей органи-
зации, оказываются максимально согласованными в контексте необходимости решения важней-
шей внутренней задачи любого управления – обеспечения устойчивой  управляемости всех ре-
альных действий и взаимодействий людей. 
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В статье обоснована необходимость разработки экономических и организационно-управленческих реше-
ний, обеспечивающих привлечение инвестиций нефтяных компаний в геологоразведку. Рассматриваются 
возможные пути решения имеющихся проблем в области стимулирования геолого-разведочных работ. 
Основное внимание уделено возможностям использования налоговых стимулов. Эффективность пред-
ложенных мер подтверждена расчетами на примере проекта разработки нефтяного месторождения. 
Ключевые слова: геолого-разведочные работы, воспроизводство минерально-сырьевой базы, налог на до-
бычу полезных ископаемых, налоговая льгота, налоговый вычет, стимулирование, финансирование. 
In article need of development economic and the organizational management decisions providing investment at-
traction of the oil companies in geological exploration is proved. Possible solutions of the available problems in 
the field of stimulation of exploration works are considered. The main attention is paid to opportunities of use of 
tax incentives. The efficiency of the proposed measures is confirmed with calculations on the example of the pro-
ject of development of an oil field. 
Key words: exploration works, reproduction of mineral resources, tax on mining, tax benefit, tax deduction,  
stimulation, financing.  

 
В числе ключевых целей развития нефтяной отрасли России Министерство энергетики обо-

значает сохранение достигнутых уровней добычи нефти для выполнения экспортных обяза-
тельств и обеспечения потребностей внутреннего рынка в поставках углеводородов. 

Прогноз развития отрасли, заложенный в «Энергетической стратегии России до 2035 года», 
предусматривает стабильный уровень добычи – 525 млн т в год, с обеспечением возможностей ее 
увеличения при благоприятной конъюнктуре мирового и внутреннего рынков. Достижение наме-
ченных объемов добычи возможно при обеспечении воспроизводства запасов нефти в необходи-
мом объеме и соответствующего качества. 

Проблемы и ограничения развития нефтяного комплекса. Среди основных внутренних 
проблем и ограничений развития нефтяного комплекса выделяются ухудшение состояния его ре-
сурсной базы по мере истощения эксплуатируемых месторождений, снижение размеров и качест-
ва новых геологических открытий.  

Кроме того, недропользователи не в полном объеме выполняют лицензионные обязательст-
ва по сейсморазведочным работам и поисковому бурению на своих участках, задерживая сроки 
начала нефтедобычи. Это объясняется экономической нецелесообразностью геолого-разве-
дочных работ (ГРР) в некоторых регионах из-за высоких рисков неподтверждения запасов нефти, 
недостаточно развитой инфраструктуры, отсутствием необходимых технологий.  

В настоящее время приоритетными задачами государства в области недропользования при 
добыче нефти, способствующими решению проблемы обеспеченности запасами, являются: 

– поддержание добычи на эксплуатируемых месторождениях, увеличение периода их рен-
табельной разработки; 

– активизация ГРР в новых, перспективных районах, где есть возможность сделать крупные 
открытия новых месторождений; 
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– обеспечить изучение и освоение трудноизвлекаемых запасов (ТрИЗ), которые представ-
ляют значительный резерв в поддержании достигнутого уровня добычи [10]. 

Анализ сдерживающих факторов и причин низкой заинтересованности нефтяных компаний 
в инвестициях в геологоразведку позволяет выделить две группы проблем: 

1) организационно-правовые проблемы недропользования; 
2) экономико-правовые проблемы недропользования. 
К организационно-правовым проблемам недропользования относятся: 
– ограничение допуска участников – потенциальных недропользователей к аукционам и 

конкурсам; 
– длительная процедура согласования лицензий; сроки получения правоустанавливающих 

документов составляют от двух до четырех лет [7]; 
– отсутствие законодательно закрепленного механизма оборота прав пользования недрами; 
– существование ограничения по величине запасов нефти для участков недр федерального 

значения (согласно Закону РФ «О недрах», нижнее пороговое значение величины запасов для 
нефтяного месторождения − 70 млн тонн); таким образом, если месторождение, открытое компа-
нией с иностранным участием, подпадает под критерий участка недр федерального значения, го-
сударство вправе отказать в выдаче лицензии на добычу.  

Экономико-правовые проблемы в конечном итоге являются следствием недостатков в су-
ществующей системе налогообложения нефтегазового бизнеса. У нефтяных компаний отсутст-
вуют стимулы к инвестированию в ГРР, поскольку налогообложение не учитывает специфику 
ГРР: повышенные риски, затратный характер, продолжительность цикла. От начала поисковых 
работ до ввода месторождения в эксплуатацию и получения первого дохода от реализации про-
дукции, извлеченной из недр, проходят многие годы. На поисковом этапе существуют значитель-
ные риски бурения сухих скважин, следовательно, условием окупаемости инвестиционных затрат 
в геологическое изучение недр является открытие достаточно крупных месторождений. Именно 
поэтому нефтяные компании, инвестирующие собственные средства в геологоразведку, вправе 
рассчитывать на стимулирующие меры со стороны государства [3; 5]. 

Сказанное относится не только к проведению высокорисковых поисково-оценочных работ 
(особенно в регионах с неразвитой инфраструктурой и высокой стоимостью работ, в числе кото-
рых Восточная Сибирь, Дальний Восток, ЯНАО, Красноярский край), но и к привлечению инве-
стиций в разработку уже открытых месторождений («гринфилдов»).  

Существующие меры по стимулированию геолого-разведочных работ. Привлечению 
инвестиций в геологоразведку в настоящее время способствует ряд мер, предпринятых в сфере 
налогообложения нефтедобычи. Например, к этим мерам можно отнести льготы – льготные став-
ки налога на добычу полезных ископаемых (НДПИ) для добычи нефти в отдельных конкретных 
регионах: Якутия, Иркутская область, Красноярский край; морская добыча за пределами Север-
ного полярного круга; Азовское море; Ненецкий автономный округ, полуостров Ямал в Ямало-
Ненецком автономном округе, севернее 65 градуса северной широты полностью или частично в 
границах Ямало-Ненецкого автономного округа; Черное море; Охотское море, Каспийское море. 
Эти льготы ограничены установленными сроками разработки и накопленными объемами добычи 
нефти, то есть действуют в пределах налоговых каникул. Таким образом, указанные льготы мож-
но рассматривать как стимулы для привлечения инвестиций в геологическое изучение недр на 
данных территориях в целях обеспечения или ускорения окупаемости затрат на ГРР. Кроме того, 
предусмотрены льготы по экспортной пошлине на нефть. Но, как указывают эксперты и предста-
вители компаний отрасли, указанных льгот в ряде случаев недостаточно [11]. 

Характеризуя в целом существующую систему налогообложения, можно отметить, что дей-
ствующий механизм дифференциации налога на добычу полезных ископаемых и экспортных 
пошлин не позволяет учесть все многообразие условий и факторов разработки месторождений, 
стимулирующие меры носят избирательный, локальный характер и являются недостаточно обос-
нованными [2; 6; 8]. 

Проводимая в настоящее время политика налогового стимулирования нефтедобычи основа-
на на постоянно расширяющейся системе льгот по НДПИ, что делает систему налогообложения 
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громоздкой и непредсказуемой, напоминающей, по образному выражению, «лоскутное одеяло» с 
особыми правилами налогообложения для отдельных нефтяных месторождений, что неизбежно 
ведет к серьезным искажениям стимулов компаний [12]. 

В настоящее время обсуждается вопрос о переходе к более гибкой и в то же время универ-
сальной системе налогообложения, применяемой в практике зарубежных стран, основанной на 
обложении чистого дохода от эксплуатации недр. Соответствующий законопроект о налоге на 
дополнительный доход (НДД) одобрен Правительством РФ и внесен в Государственную Думу на 
рассмотрение. Необходимость перехода на новую систему налогообложения продиктована угро-
зой снижения добычи нефти и потребностью в крупных инвестициях для поддержания уровня 
добычи нефти при постоянно растущих операционных издержках [4]. 

Основным преимуществом законопроекта о НДД для добывающих компаний является по-
вышение эффективности разработки «гринфилдов» в связи с возможностью включения фактиче-
ских капитальных затрат в полном их объеме в расходы, уменьшающие налоговую базу. Это 
приведет к значительному сокращению сроков окупаемости затрат на геологоразведку в случае 
их успешности. Поэтому НДД может рассматриваться как стимулирующая мера для привлечения 
инвестиций в высокорисковые поисково-оценочные работы. 

В целях повышения заинтересованности нефтяных компаний к инвестированию средств в 
высокорисковые поисково-оценочные работы исследователями и экспертами предлагаются раз-
личные меры. К числу основных мер могут быть отнесены: 

– налоговые вычеты из НДПИ [5]; 
– отсрочка разового платежа за право пользования недрами по факту открытия месторож-

дения [5]; 
– отмена разового платежа за право пользования недрами [5]; 
– представление льготной ставки по налогу на прибыль компаниям, осуществляющим ГРР, 

за счет региональной компоненты этого налога [11]; 
– применение повышающего коэффициента к расходам на ГРР в целях уменьшения налого-

облагаемой прибыли [1]. 
Перечисленные меры, особенности их применения и влияние на привлекательность инве-

стиций в ГРР достаточно подробно описаны в ряде публикаций [9; 10; 11 и др.]. Остановимся на 
некоторых особенно важных моментах. 

Во-первых, требуется дифференцированный подход к использованию методов стимулиро-
вания, применяемых для крупных и малых независимых компаний.  

Во-вторых, необходимо принимать во внимание возможность проведения очередной нало-
говой реформы, связанной с реализацией законопроекта о НДД. Именно поэтому метод стимули-
рования с помощью вычетов затрат на ГРР из НДПИ для ряда проектов может рассматриваться в 
качестве временной меры. 

По утверждению ряда экспертов, вычеты затрат на геологоразведку являются менее эффек-
тивным методом стимулирования ГРР для малых независимых компаний по сравнению с отсроч-
кой, отменой (снижением) разового платежа за право пользования недрами по факту открытия 
месторождения. Отсрочка или отмена разового платежа выглядят привлекательными для таких 
компаний в условиях дефицита свободных денежных средств и ограниченного доступа на финан-
совые рынки [11]. В то же время из-за небольших объемов добычи и незначительных инвестици-
онных возможностей целесообразность применения такого стимула, как вычеты затрат на ГРР из 
НДПИ, для малых нефтедобывающих компаний требует детального обоснования.  

Как следует из экспертных оценок, механизм вычетов затрат на ГРР из НДПИ может быть 
применен в отношении крупных нефтяных компаний. Однако, если применять данный метод в 
варианте с «консолидацией вычетов» (когда затраты на ведение поисково-оценочных работ вы-
читаются из НДПИ по уже реализуемым нефтяной компанией проектам), нет гарантии, что сэко-
номленные средства вернутся в геологоразведку [1; 8; 11]. Более предпочтителен вариант данной 
льготы при использовании механизма «огораживания с аплифтом», предполагающего примене-
ние вычетов затрат на ГРР из НДПИ по каждому лицензионному участку. В этом случае льгота  
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реализуется только в случае успешности ГРР – обнаружения запасов, имеющих промышленное 
значение, что смягчает проблему пополняемости бюджета при реализации данного механизма 
льготирования.  

Открытым остается вопрос о том, какая часть расходов компаний на ГРР должна быть воз-
вращена с помощью вычетов из НДПИ.  

Следует также иметь в виду, что часть затрат на ГРР (некапитализируемые затраты) умень-
шает налогооблагаемую прибыль, поскольку относится на текущие расходы, что позволяет гово-
рить о «двойном учете» затрат. С другой стороны, применение вычетов из НДПИ действует про-
тивоположным образом – увеличивает налогооблагаемую базу, частично нивелируя таким обра-
зом действие применяемой льготы. 

Что касается такого стимула, как отсрочка разового платежа за право пользования недрами 
по факту открытия месторождения, то следует отметить, что в настоящее время порядок ее пре-
доставления не установлен: не решен вопрос относительно периода рассрочки, цены нефти, при-
нимаемой в расчет [1]. Более радикальной мерой является отмена платежа, но при этом необхо-
дима разработка механизма дифференциации льготы, учитывающей ряд факторов: эффектив-
ность механизма для компаний разного масштаба, регион добычи и др. 

В ряде работ рассмотрен вариант льготирования ГРР, предусматривающий снижение ставки 
налога на прибыль (в части региональной компоненты) для компаний, инвестирующих в геолого-
разведку [8; 9]. Преимуществом такого метода стимулирования является возможность примене-
ния в рамках действующего законодательства, ограничением – необходимость исключения из 
общей суммы ГРР некапитализируемой части затрат, относимой на текущие расходы и уже 
уменьшающей налогооблагаемую прибыль. 

Предложения по совершенствованию недропользования. В результате проведенных ис-
следований авторами обоснована система экономических и организационно-управленческих ре-
шений, обеспечивающих повышение заинтересованности нефтегазовых компаний в проведении 
геолого-разведочных работ. Указанные решения затрагивают две сферы реформирования: зако-
нодательство о недрах, налоговое законодательство (табл. 1).   

Таблица 1 

Предложения по совершенствованию государственного регулирования отношений  
недропользования в сфере добычи углеводородного сырья 

 
Сфера реформирования Направления реформирования, необходимые действия 

Законодательство о недрах 1. Упрощение процедуры получения и передачи прав пользования недрами. 
2. Законодательное закрепление механизма оборота прав пользования недрами. 
3. Увеличение порогового значения объема запасов нефти для отнесения вновь 
открытого месторождения к категории имеющих федеральное значение. 

Налоговое законодательство 1. Вычеты расходов на ГРР из НДПИ. 
2. Отсрочка или снижение разового платежа за пользование недрами. 
3. Повышенный коэффициент к расходам на ГРР. 
4. Льготы по налогу на прибыль в рамках региональной компоненты. 

 
Совершенствование налогового законодательства в целях стимулирования ГРР в условиях 

общей тенденции перехода на налогообложение дополнительного дохода целесообразно рас-
смотреть в двух ракурсах: при действующей налоговой системе и при переходе на НДД (для от-
дельных пилотных проектов). Вышеперечисленные предложения в систематизированном и 
обобщенном виде представлены в таблице 2. 
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Таблица 2 
Направления совершенствования налогового законодательства  

в целях стимулирования ГРР 
 

В рамках действующей налоговой системы В условиях нового фискального режима  
(НДД для отдельных проектов) 

1. ВИНК: 
– вычеты затрат на ГРР из НДПИ (механизм «огора-
живания с аплифтом») для капитализируемых затрат; 
– повышенный коэффициент к расходам на ГРР, учи-
тываемым для целей налогообложения, для некапита-
лизируемых затрат. 

1. ВИНК:  
– повышенный коэффициент к расходам на ГРР, учи-
тываемым для целей налогообложения, для некапита-
лизируемых затрат; 
– льгота по налогу на прибыль в рамках региональной 
компоненты для капитализируемых затрат. 

2. Малые независимые компании: 
– отсрочка (возможно, отмена) уплаты разового платежа за право пользования недрами;  
– льгота по налогу на прибыль в рамках региональной компоненты для капитализируемых затрат; 
– повышенный коэффициент к расходам на ГРР, учитываемым для целей налогообложения для некапитализи-
руемых затрат (сочетание методов). 

Авторами проведена оценка эффективности применения льгот в виде вычетов затрат на ГРР 
и отсрочки разового платежа за право пользования недрами на примере проекта разработки неф-
тяного месторождения (табл. 3). 

Таблица 3 

Результаты расчета экономических показателей за расчетный период, млн руб. 
 

Показатель 

Действующий 
налоговый  

режим без при-
менения льгот 

Льгота в виде 
вычетов затрат 

на ГРР из НДПИ 
 

Отсрочка по уплате 
разового платежа за 
право пользования  
недрами по факту  

открытия  

Отмена разового 
платежа за право 

пользования 
недрами по фак-

ту открытия 
Выручка от реализации 
нефти до вычета экспорт-
ной пошлины 

15554,7 15554,7 15554,7 15554,7 

Капитальные затраты 932,9 932,9 932,9 920,0 
Операционные затраты за 
расчетный период 3045,0 3045,0 3045,0 3045,0 

ЧДД 48,7 160,3 49,8 59,4 

Индекс доходности, дол. ед. 1,17 1,56 1,17 1,21 
ВНД, % 26 61,0 26 28 
Срок окупаемости, лет 10 3,6 9,9 9,3 
Доход государства 8993,1 8809,6 8993,1 8980,2 
в том числе 
экспортная пошлина 1513,5 1513,5 1513,5 1513,5 

отчисления по НДПИ 7053,1 6823,7 7053,1 7053,1 
налог на прибыль 316,7 362,6 316,7 316,7 
Прочие 109,8 109,8 109,8 96,9 
Доля дохода государства в 
выручке, % 57,8 56,6 57,8 57,7 

 
Расчеты выполнены исходя из допущения, что месторождение может разрабатываться как 

крупной ВИНК, так и малой независимой компанией. 
 Применение льготы в виде вычетов затрат на ГРР из НДПИ позволяет существенно улуч-

шить экономические показатели по проекту: ЧДД увеличивается  более чем в 3 раза, ВНД – более 
чем в 2 раза. При этом срок окупаемости инвестиций в проект разработки существенно сокраща-
ется. 
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Применение льготы в виде отсрочки разового платежа по факту открытия месторождения 
(при значении платежа, равном минимальному стартовому показателю) незначительно сказыва-
ется на экономических показателях разработки. Таким образом, эффект льготы сравнительно не-
большой, но для отдельных малых компаний эта мера будет весьма полезной и эффективной.  

Следует отметить, что в расчетах учтен только положительный эффект за счет действия 
временного фактора при отсрочке на период, равный одному году. Эффект от ускорения ввода 
скважин в эксплуатацию за счет высвобождения средств и увеличения объема добычи на раннем 
этапе при этом не учитывался. Отмена разового платежа окажет более существенное влияние на 
экономические показатели проекта. 

В заключение следует отметить, что реализация рассмотренных предложений позволит сни-
зить проектные риски, повысить инвестиционную привлекательность лицензируемых геологиче-
ских объектов и таким образом решить проблему привлечения дополнительных инвестиций в 
геологоразведку. 
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В статье представлен авторский подход к методике оценки уровня устойчивого развития нефтегазовой 
компании и раскрывается последовательность его применения. В качестве инструментария предлагает-
ся SPACE-метод. Разработанный подход позволит стандартизировать процедуру и однозначность 
оценки уровня устойчивого развития нефтегазовой компании. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, нефтегазовая компания, оценка. 
In the article the authors propose a method for assessing the level of sustainable development of an oil and gas 
company. The sequence of application of the method is disclosed. As a tool, a SPACE method is proposed. The 
developed approach will allow to standardize the procedure and unambiguous assessment of the sustainable de-
velopment level of the oil and gas company. 
Key words: sustainable development, oil and gas company, valuation. 

 
Реалии современного бизнеса заставляют компании формировать и публиковать отчетность 

в области устойчивого развития [1; 2, 93]. Наличие подобных отчетов, в частности, положитель-
ная динамика показателей, повышает конкурентоспособность компаний за счет улучшения дело-
вой репутации в глазах потенциальных инвесторов и кредиторов [9; 10]. Российские нефтегазо-
вые гиганты не стали исключением. Подобные отчеты ежегодно выставляют для широкой обще-
ственности все вертикально интегрированные компании, такие как ПАО «Роснефть», ПАО  
«ЛУКОЙЛ», ПАО «Газпром» и др. [6; 12] 

Вместе с тем, сопоставление стратегий и показателей нефтегазовых компаний в области ус-
тойчивого развития не дает четкого представления об успехах одной компании в той или иной 
сфере устойчивого развития относительно другой. В связи с этим авторы поставили перед собой 
цель – разработать методику оценки уровня устойчивого развития нефтегазовой компании. 

Формирование этапов оценки уровня устойчивого развития нефтегазовой компании. 
Авторами определено, что оценка устойчивого развития нефтегазовой компании представляет 
собой целенаправленный упорядоченный процесс определения уровня экономических, экологи-
ческих и социальных изменений, с учетом влияющих специфических отраслевых факторов 
внешней и внутренней среды и построения профиля уровня устойчивого развития компании. 

Последовательность процесса оценки уровня устойчивого развития представлена на рисунке 1. 
На первом этапе должны быть сформированы оценочные таблицы с возможными значе-

ниями прироста или снижения показателей. На данном этапе применяется метод экспертной 
оценки. Но роль экспертов сведена к минимуму. Экспертам требуется только определить интер-
валы границ, в которых могут находиться значения изменения показателей. 

Формирование комплекса показателей устойчивого развития нефтегазовой компании. 
При формировании комплекса показателей для оценки уровня устойчивого развития компании 
авторы руководствовались рекомендациями Global Reporting Initiative (Руководство по отчетно-
сти в области устойчивого развития G4) и IPIECA/API (Руководство по добровольной отчетности 
в области устойчивого развития в нефтегазовом секторе), а также опытом компаний российского 
нефтегазового сектора и транснациональной компании British Petroleum. 
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Рис. 1. Этапы оценки уровня устойчивого развития нефтегазовой компании 
 
Согласно Руководству по отчетности в области устойчивого развития G4, специфические 

показатели распределены по следующим категориям [12]: экономическая; экологическая; соци-
альная. 

В работе сделан акцент на рассмотрении тактического уровня оценочной деятельности, то 
есть горизонт оценивания охватывает один год [3; 4]. В таблицу 1 сведены отобранные показате-
ли по каждой группе. 

Предложенные показатели входят в перечень ключевых показателей эффективности дея-
тельности всех вертикально интегрированных нефтяных и газовых компаний [11]. Именно для 
того, чтобы обе системы – экономической оценки эффективности деятельности компании и 
оценки уровня устойчивого развития были взаимосвязаны, принят приведенный перечень эконо-
мических, экологических и социальных показателей.  

В таблицах 2–4 представлено краткое описание показателей. 
Таблица 1 

Показатели для оценки устойчивого развития нефтегазовой компании 
Экономические показатели Экологические показатели Социальные показатели 

Удельные операционные затра-
ты, руб./т 

Удельные выбросы вредных ве-
ществ, тонн/тыс. т.у.т. 

Коэффициент смертельного 
травматизма, доли ед. 

Капитализация, руб. Уровень использования попутного 
нефтяного газа, % 

Коэффициент производственно-
го травматизма, доли ед. 

Чистая прибыль, руб. Объем разлитой нефти и нефте-
продуктов в результате порывов, 
тонн 

Текучесть кадров, % 

Капитальные затраты, руб. Инвестиции в основной капитал на 
охрану окружающей среды, руб. 

Налоговые платежи и таможен-
ные сборы, руб. 

Расходы на НИОКР, руб. Текущие затраты на охрану окру-
жающей среды, руб. 

Социальные инвестиции, руб. 

 

1 ЭТАП 
1.1 Формирование группы показателей тактического уровня. 
1.2 Формирование оценочных таблиц с возможными значениями прироста  
(снижения) показателей. 

2 ЭТАП 
2.1 Сбор исходной информации. 
2.2 Заполнение оценочных таблиц фактическими значениями прироста  
(снижения) показателей. 
2.3 Получение интегральной оценки уровня устойчивого развития для каж-
дой группы показателей. 
2.4 Отображение профиля каждой группы показателей устойчивого разви-
тия. 

3 ЭТАП 
3.1 Сравнение текущего профиля показателей устойчивого развития с пре-
дыдущим, выявление отклонений. 
3.2 Принятие управленческого решения по устранению «узких мест». 
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Таблица 2 

Описание экономических показателей устойчивого развития нефтегазовой компании 
Показатель Характеристика 

1. Удельные операцион-
ные затраты, руб./т 

Операционные затраты нефтегазового предприятия – это затраты, связанные с 
добычей сырья [5; 7] 

2. Капитализация, руб. Характеризует рыночную стоимость компании 
3. Чистая прибыль, руб. Рассчитывается как финансовый результат деятельности, если предприятие не 

занимается реализацией продукции самостоятельно 
4. Капитальные затраты, 
руб. 

Включают затраты, связанные с сооружением наземного и подземного обору-
дования на месторождениях, реализацией геолого-технических мероприятий 

5. Расходы на НИОКР, 
руб. 

Расходы на инновационные разработки в нефтегазодобыче 

 
Таблица 3 

Описание экологических показателей устойчивого развития  
нефтегазовой компании 

Показатель Характеристика 
1. Удельные выбросы 
вредных веществ, 
тонн/тыс. т.у.т. 

Отношение объемов выбросов парниковых газов (прямые и косвенные) к ко-
личеству добытого сырья 

2. Уровень использова-
ния попутного нефтяного 
газа (ПНГ), % 

Постановлением Правительства РФ в 2012 году введен целевой показатель – 
показатель сжигания ПНГ на уровне не более 5 % от объема добычи 

3. Объем разлитой нефти 
и нефтепродуктов в ре-
зультате порывов, тонн 

Количественный показатель, связан с авариями на опасных производственных 
объектах 

4. Инвестиции в основ-
ной капитал на охрану 
окружающей среды, руб. 

Включают капитальные затраты на строительство очистных сооружений, обо-
рудование, затраты на модификацию технологии производства с целью сниже-
ния его неблагоприятного воздействия на окружающую среду 

5. Текущие затраты на 
охрану окружающей сре-
ды, руб. 

Включают затраты на содержание и эксплуатацию основных фондов по охране 
окружающей среды; затраты на текущий ремонт этих фондов, на содержание 
персонала, обслуживающего данные фонды; рентные (лизинговые) платежи, 
платежи по страховке, касающиеся природоохранных сооружений и оборудо-
вания; затраты на сбор, хранение/захоронение и утилизацию/обезвреживание, 
уничтожение, размещение отходов производства и потребления собственными 
силами; на организацию самостоятельного контроля за вредным воздействием 
на окружающую среду и мониторинговые мероприятия, научно-технические 
исследования, управление природоохранной деятельностью в организации; на 
текущие мероприятия по сохранению и восстановлению качества окружающей 
среды, нарушенной в результате ранее проводившейся хозяйственной деятель-
ности. 

 
Формирование системы показателей дает возможность перейти к оценочному этапу мето-

дики. 
Этапы оценки уровня устойчивого развития компании. На данном этапе, по мнению ав-

торов, следует руководствоваться определением понятия «устойчивое развитие предприятия», 
когда под развитием подразумевается динамичность процесса. Таким образом, на тактическом 
уровне не следует привязывать предприятие к неким целевым значениям показателей, а следует 
отслеживать их позитивную динамику (табл. 5). Под позитивной динамикой в отношении одних 
показателей понимается снижение значения показателя (например, для таких показателей, как 
«удельные операционные затраты», «коэффициент производственного травматизма» и проч.), в 
отношении других – увеличение значения показателя (например, «доля рынка», «рентабельность 
производства»). 
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Таблица 4 

Описание социальных показателей устойчивого развития нефтегазовой компании 
Показатель Характеристика 

1. Коэффициент смертельного 
травматизма, доли ед. 

Отношение числа несчастных случаев со смертельным исходом за год к 
числу рабочих часов в году 

2. Коэффициент производст-
венного травматизма,  
доли ед. 

Отношение числа несчастных случаев за год к числу рабочих часов в году 

3. Текучесть кадров, % Отношение количества уволенных сотрудников к среднесписочной чис-
ленности работников предприятия 

4. Налоговые платежи и та-
моженные сборы, руб. 

Сумма отчислений по налогу на добычу полезных ископаемых, по налогу 
на прибыль, экспортной пошлине и проч. в федеральный, региональные 
бюджеты и во внебюджетные фонды 

5. Социальные инвестиции, 
руб. 

Затраты на создание оптимальных условий труда, финансирование соци-
альной сферы в рамках соглашений в сотрудничестве с регионами, благо-
творительность, затраты на охрану труда, поддержку здорового образа 
жизни и другие социальные выплаты, на обеспечение жильем, негосудар-
ственное пенсионное обеспечение 

 
Таблица 5 

Группа экономических показателей устойчивого развития  
с потенциальными относительными значениями прироста (пример) 

 
Показатель Прирост (+) или снижение (–) «до…», % 

1. Удельные операционные затраты, руб./т 
0 –3 –5 –10 –11 –13 –13 и 

более 
2. Капитализация, млн долл. 

0 5 9 13 17 20 20 и 
более 

3. Чистая прибыль, руб. 
0 3 5 10 11 15 15 и 

более 

4. Капитальные затраты, руб. 
0 5 9 13 17 20 20 и 

более 

5. Расходы на НИОКР, руб. 
0 2 4 6 8 10 10 и 

более 

Балльная оценка  0 1 2 3 4 5 6 

 
На этапе формирования отчетности компании и анализа достигнутых результатов деятель-

ности предлагаем использовать SPACE-метод. SPACE-метод предлагается применять на этапе 
построения профиля нефтегазового предприятия, описывающего уровень его устойчивого разви-
тия. 

Применение SPACE-метода для построения профиля уровня устойчивого развития 
компании. В общем случае метод SPACE применяется в стратегическом менеджменте и пред-
ставляет собой комплексный подход, предназначенный для диагностирования ситуации и выбора 
варианта стратегии для компаний [8]. В оценке уровня устойчивого развития компаний он ранее 
не применялся. 

В данной работе метод доработан с целью его применения в оценке уровня устойчивого 
развития нефтегазового предприятия.  
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  На основе трех интегральных показателей строится профиль уровня устойчивого развития, 
который располагается в системе координат (рис. 2). 

 
 

Рис. 2. Система координат SPACE-метода для формирования оценочного профиля 
уровня устойчивого развития нефтегазовой компании 

 
Профиль позволяет наглядно на графике отобразить достижения компании в области ус-

тойчивого развития за рассматриваемый период. 
Система координат SPACE-метода способна отражать отсутствие развития предприятия в 

заданных направлениях. То есть если позитивной динамики нет, то этому показателю соответст-
вует нулевое значение. 

Разработанный метод позволит менеджменту компании в оперативном режиме оценивать 
ситуацию с динамикой устойчивого развития на уровне компании, а также стандартизировать 
процесс оценки, что на выходе даст однозначную оценку уровня устойчивого развития. Предло-
женные показатели учитывают специфику деятельности нефтегазовой компании. 
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В статье рассмотрены ключевые факторы эффективной постановки задач и контроля их исполнения, а 
также особенности реализации этого процесса в агропромышленных группах, корпорациях. Материал 
содержит практические рекомендации и опыт системы управления вертикально интегрированной агро-
промышленной группой «Алтайские закрома», объединяющей предприятия «от поля до конечного потре-
бителя».   
Ключевые слова: цель, задача, исполнение, контроль, обратная связь, процесс, агропромышленная группа. 
The article considers the key factors, tools for efficient setting of tasks and effective control over their implemen-
tation, as well as the specifics of implementing this process at large enterprises and agro-industrial groups and 
corporations. The material contains practical recommendations and experience of the management system of the 
vertically integrated agro-industrial group «Altai Zakroma», which unites the agro-industrial complex «from field 
to final consumer». 
Key words: objective, task, execution, control, feedback, process, agricultural holding company.  

 
Развитие современного предприятия, помимо наличия благоприятных макроэкономических 

и внешних, институциональных факторов, не в меньшей степени основывается на эффективном 
менеджменте, что, в первую очередь, выражается в достижении поставленных целей и задач  
посредством реализации положительных и отрицательных обратных связей. Данные вопросы по-
лучили серьезную разработку в современной экономической науке в трудах Э. Аткинсона,  
Л. Гурвица, Дж. Стиглица, Ж. Тироля, О. Уильямсона и др. При этом остаются открытыми мно-
гие вопросы процедурного и институционального характера по внедрению и использованию на 
предприятиях конкретных управленческих технологий постановки и контроля исполнения задач, 
которые и предполагается исследовать на примере агропромышленной группы. 
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Таблица 1 
Распределение ответов на вопрос о наиболее частых причинах  

невыполнения поставленных задач 
№ Ответ % руководителей, 

выбравших ответ  
% специалистов, 
выбравших ответ  

1 Мне не хватает времени, есть другие не менее  
важные задачи 

 
54 

 
49 

2 Задача не относится к моему функционалу 19 21 
3 Мне не понятно, что конкретно надо делать 16 31 
4 Не заданы сроки выполнения задачи 34 37 
5 Есть внешние факторы, которые от меня не зависят 28 20 
6 Считаю, что задачу можно выполнить по-другому,  

но убедить не могу 
 

11 
 

15 
7 Не вижу смысла, считаю это бесполезной тратой вре-

мени 
 

9 
 

37 
8 У меня нет ресурсов: инструментов, финансирова-

ния, работников («человеческий фактор»),  
необходимых навыков, знаний (в том числе  
непрофессионализм и безграмотность работников) 

 
 

31 

 
 

25 

9 Выполнение зависит от смежных подразделений, а их 
сотрудники не торопятся 

 
34 

 
12 

10 Начальник не спрашивает о выполнении, значит,  
задача не столь важна 

 
21 

 
15 

 
Эти объяснения работников, «лежащие на поверхности», имеют в своем корне одну из че-

тырех причин: 
1. Задача плохо сформулирована руководителем. 
2. Задача плохо понята исполнителем. 
3. Исполнитель не имеет доступа к ресурсам. 
4. Исполнитель не замотивирован. 
Эффективно управлять задачами – значит видеть весь цикл управления задачами (рис. 2) и, 

в первую очередь, уметь упреждать появление этих причин, а уж потом регулировать отклонения 
на каждом из его этапов.  

 

Рис. 2. Цикл управления задачами 

1 этап: 9 шагов постановки задачи. Приведенную ниже таблицу можно использовать в 
качестве чек-листа для отработки навыка и последующего самоконтроля. 
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Таблица 2 
9 шагов постановки задач 

Шаг Порядок выполнения Отметка 
1. Подготовься 

 
 Выбери ответственного, оценив, входит ли задача в зону его ответствен-
ности, достаточно ли у него времени и профессиональных знаний? Позво-
лят личные качества? 
 Соблюдай каскадный принцип: «не перепрыгивай» через голову своего 
прямого подчиненного. 

 

2. Начни с общей 
цели, проблемы 

 2–3 фразы о цели, проблеме на уровне предприятия: «На рынке продук-
ции с/х переработки прогнозируется сезонное снижение рыночных цен». 
 Объясни последствия невыполнения задачи: «Если мы не изыщем резер-
вы снижения затрат на ближайшие 3 месяца, то убыточность бюджета 
отразится на взаиморасчетах с поставщиками и доходах каждого из нас». 
 Не ссылайся на распоряжения руководства: «...потому что руководство 
сказало». Это говорит о том, что сам ты не считаешь эту задачу важной и 
приоритетной. 

 

3. Сформулируй  
задание 

 Строй фразу по схеме: «Действие + Что + Измерение»: «Нужно разра-
ботать план мероприятий по снижению затрат на сумму ____ тыс. руб-
лей». 
 Присвой важность и расставь приоритеты в задачах подчиненного, ис-
пользуя матрицу Эйзенхауэра.  

 

4. Обозначь рег-
ламент и объем 
затрачиваемых 

ресурсов 
 

 Проговори моменты, которые должны быть соблюдены обязательно: 
«Дайте уточним порядок выполнения …».  
 Уточни, какие полномочия необходимы. Обеспечь доступ к ресурсам 
(финансовым, материальным, кадровым, информационным и т.д.).   
 Если адресуешь к ресурсам других отделов, поставь задачу и им. Иначе 
услышишь «а мне не дали...», «...а я не знал...», «они не в курсе …». 

 

5. Задай результат 
и срок 

 

 Опиши конечный результат в четких, измеримых критериях. Используй 
SMART-технологию. 
 Скажи, как результат будет использован. 
 Обговори условия и ограничения. 
 Назначь и объясни крайний срок. 

 

6. Задай регла-
мент контроля 

 Расставь промежуточные контрольные точки: сроки/частоту контроля и 
промежуточные результаты. 
 Укажи, кто контролирует и в какой форме (устный доклад лично / по те-
лефону или служебной запиской). 

 

7. Проверь пони-
мание и  

замотивируй 

 Уточни, правильно ли исполнитель понял задачу: Давай подведем итоги. 
Повтори, пожалуйста, что надо сделать / Расскажи, что ты будешь де-
лать? С чего начнешь? 
Исходя из его понимания, откорректируй свою постановку, дай пояснения 
по выявленным «белым пятнам». 
 Откажись от фраз: «Все понятно?», «Есть вопросы?». В ответ ты полу-
чишь автоматические «Да» или кивок. 
 Знай мотивационный профиль каждого своего сотрудника и задействуй 
сильно выраженные его потребности: Задача новая и интересная / Другой 
сотрудник уже справился со своей частью задания... / Тебе же значительно 
легче будет работать... / Это твои доходы... / Ты же профессионал! 

 

8. Добейся обяза-
тельств 

 Добивайся, чтобы подчиненный дал тебе свое обязательство: Справишь-
ся? / Это тебе по силам? / Сделаешь? / Готов приступить? 
 Если в ответ слышишь «Постараюсь», «додавливай»: «Постараешься или 
сделаешь?» 
 Побуди к действию: Тогда вперед! Приступай немедленно! Начни сего-
дня же! Не откладывай в долгий ящик… 

 

9. Закрепи пись-
менно 

 Письменным поручением, приказом, распоряжением, протоколом сове-
щания. 

 

2 этап: контроль исполнения задачи. В практике контроль исполнения задач осуществля-
ется системно, в связи с чем выделяется сроковый контроль (реализуется секретарем или помощ-
ником руководителя) и контроль по существу (самим руководителем) (рис. 3). 



ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ: НАУЧНО-ПРАКТИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ, № 2 (140), 2018 

123 
 

 
Рис. 3. Виды контроля 

Правила контроля: 
– контроль должен быть таким, чтобы Исполнитель «не расслаблялся»: «Зачем я буду де-

лать, если все равно не спросят»; 
– контроль только по контрольным точкам, а не глобальный; 
– по каждой контрольной точке давайте исполнителю обратную связь. 
3 этап: обратная связь. Обратная связь (англ. feedback – «обратная подача») – это ответная 

реакция исполнителю от руководителя на результаты выполнения задачи. Выделяют 3 вида об-
ратной связи (рис. 4). 

Правила комплексной обратной связи при неполном выполнении задач: 
 Начинайте с позитива. Хвалите конструктивно, подчеркнув конкретные достижения ис-

полнителя: Молодец! Профессионал! Специалист!  
 Ты совершенно верно выбрал зоны снижения издержек… Теперь мы знаем, на чем надо 

сконцентрироваться… 
 Критикуйте только действия в форме обсуждения, что осталось сделать: Что Вам оста-

лось сделать, так это… 
Избегайте оценочных суждений о личности, прямой критики, например, «отчет сырой и 

недоработанный», «такая подача информации никуда не годится». Лучше задайте исполнителю 
вопрос, как он понял, в чем заключалась цель задания, удалось ли ее достичь, будет ли решена 
проблема, что необходимо сделать, чтобы улучшить результат.  

 Избегайте употребления союза «но» при связке позитивной части и критики. Она перечер-
кивает значимость первой части (позитива) и подчеркивает значимость второй части (критики). 

Неправильно: «Итак, Вы подготовили список предложений по снижению издержек и ука-
зали плюсы и минусы, НО Вы не оценили экономический эффект в рублях. Даю еще один рабочий 
день на полное выполнение задачи». 

Альтернатива: «Итак, Вы подготовили список предложений по снижению издержек и 
указали плюсы и минусы. Молодец! Сразу видно, подход профессионала. Осталось довести дело 
до конца, то есть оценить экономический эффект в рублях. Какая вам нужна помощь от меня? 
Срочно отработать с экономистом. Даю … времени». 
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Рис. 4. Виды и механизмы обратной связи 

 Дайте возможность исполнителю внести свои предложения. А если эти идеи будут Вами 
одобрены, он проявит значительно больше ответственности и инициативы при их реализации. 

 Не сосредотачиваясь на вопросе, кто виноват, обсудите, как не допустить в дальнейшем 
просрочек и ошибок, что для этого необходимо сделать обеим сторонам на этапе постановки и 
выполнения задачи. 

В процессе выполнения задачи руководителю очень важно, не дожидаясь наступления сро-
ка промежуточного контроля, своевременно распознать сигналы о потенциальном невыполнении 
задачи. Такими сигналами могут стать слова-«маркеры» или поведение исполнителя, например, 
такие как: 

  принял задание без срока и не уточнил его; 
  посреди дела «заболел»; 

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ 
Цель: мотивировать на выполнение задачи 

ПОЛОЖИТЕЛЬНАЯ  
(при полном выполнении) 

ОТРИЦАТЕЛЬНАЯ 
(при невыполнении) 

Задача: показать Исполнителю, что 
видите и цените вклад, укрепить его 

веру в собственные силы 

Цель: изменить действия 
 

Цель: укрепить линию поведения 

Задача: сказать о недоработках 
так, чтобы мотивировать на их  

исправление 

Техника беседы:  
• по контрольным точкам; 
• что сделано хорошо;  
• к каким результатам это привело 
(почему это хорошо).  
 

Техника беседы:  
• по контрольным точкам; 
• что сделано неверно; 
• как можно сделать по-другому; 
• почему это будет лучше; 
• исключить фразы: «всегда», 
«никогда»… Они вызывают про-
тест, не воспринимаются всерьез, 
говорят об отсутствии четких «пра-
вил игры» и  критериев оценки. 
«Ты работаешь очень плохо, я не 
вижу никаких улучшений в твоей 
работе» 

КОМПЛЕКСНАЯ 
(при неполном выполнении) 

Техника:  
• Шаг 1. Позитив (достижения + 
похвала на уровне личности). 
• Шаг 2. Конструктивная критика: 
Что не сделано / Что осталось сде-
лать (действия).  
• Шаг 3. Предложения исполни-
теля. 
• Шаг 4. Что делать, чтобы не по-
вторилось. 
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  «это не мои обязанности»; 
  «сначала нужно получить … от …»; 
  «мне не помогают»; 
  «у меня мало прав»; 
  держится подальше от вас, старается не попадаться на глаза; 
  «раньше вы говорили обратное»; 
  «я думал, что вы догадаетесь»; 
  «здесь будет решена лишь часть задачи»; 
  «я не профессор»; 
  «вы ищете, к чему придраться»; 
  «вас нельзя понять»; 
  «делай не делай, ничего не изменится»; 
  ждет, когда согласятся остальные. 
При подобном высказывании или поведении руководителю важно: 
A. Вовремя распознать сигнал (лучше, если это будет на этапах предупредительного или 

промежуточного контроля). 
B. Выяснить причину. 
C. Выправить ситуацию, предоставив мотивирующую обратную связь подчиненному и за-

полнив «пробелы» в постановке задачи, которые ранее были Вами допущены. Ведь, как известно, 
если на нашем предприятии задачи не выполняются, значит, мы как руководители допускаем 
ошибки. 

Для крупных предприятий и корпораций, где задача должна пройти несколько уровней ие-
рархии, прежде чем дойти до исполнителя, важно регламентировать процесс постановки и кон-
троля исполнения задач.  

В агропромышленной группе «Алтайские закрома» такой регламент действует (модель 
процесса представлена на рисунке 5). В рамках регламента проработаны следующие «узкие мес-
та» для агропромышленной группы: 

  формы документов, используемых для письменного закрепления задачи: приказ, распо-
ряжение, поручение, протокол совещания. Формы документов предполагают обязательность ука-
зания таких важных параметров для задачи, как цель, срок, ответственный, контроль, которые 
обычно упускаются руководителем; 

  автоматизированный контроль исполнительской дисциплины посредством электронного 
документооборота (все задачи управляющей компании формируются в электронном документо-
обороте, направляются руководителю предприятия, дублируются его секретарю для организации 
последующего доведения до непосредственных исполнителей и осуществления контроля); 

  ежемесячно в управляющей компании и на предприятиях проводится «сплошной» кон-
троль исполнительской дисциплины (отчет формируется автоматизированно по задачам и вноси-
мым в них данным об исполнении); 

  проведено обучение руководителей предприятий методике постановки и контроля испол-
нения «по существу», соблюдение элементов правильной устной постановки отслеживается ад-
министративным отделом управляющей компании на совещаниях, при издании распорядитель-
ных документов. 

Таким образом, время, потраченное на настройку правильной постановки и контроля ис-
полнения задач, вернется руководителю через рост эффективности его труда и труда его подчи-
ненных. Результатом этого будет: 

– выполнение задач в срок и достижение поставленных целей;  
– более эффективное использование времени руководителя и его подчиненных;  
– снижение конфликтности, повышение мотивации персонала и формирование командного 

духа; 
– сокращение сроков обучения, адаптации новичков, неопытных работников. 
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Рис. 5. Модель процесса «Постановка, доведение и контроль исполнения задач  
Управляющей компании в агропромышленной группе “Алтайские закрома”» 

 
Таким образом, создание и использование эффективной системы внутрифирменных инсти-

тутов постановки и контроля исполнения задач позволит повысить результативность менеджмен-
та и, как следствие, преодолеть проявления трудового оппортунизма на предприятии, повысить 
производительность труда и рентабельность бизнеса. 
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В статье раскрываются особенности управления брендом как фактором, определяющим особые конку-
рентные преимущества предприятия в условиях инновационной экономики.  
Ключевые слова: бренд, брендинг, интеллектуальная собственность, товарный знак, интеллектуальный 
капитал. 
In article are revealed features of management of a brand as the factor defining particular competitive ad-
vantages of the enterprise in the conditions of innovative economy. 
Key words: brand, branding, intellectual property, trade mark, intellectual capital. 

 
В современной рыночной ситуации, особенно в условиях инновационной экономики, пред-

приятие должно особое внимание уделять процессу развития и продвижения бренда как ключе-
вого ресурса, способного обеспечить эффективное развитие предприятия в долгосрочной пер-
спективе наряду с разработкой производственной, кадровой, сбытовой и прочих политик. Только 
те предприятия получают особое конкурентное преимущество, которые активно занимаются  
созданием, развитием и продвижением бренда. Бренд выступает действенным, эффективным ин-
струментом, который формирует лояльную группу потребителей, позволяет выделить товар ком-
пании через особые свойства, характеристики и особенности, которые не просто удовлетворяют 
потребности потребителя, но и формируют психологический настрой, за который он готов пла-
тить больше.  

Грамотное использование и активное вовлечение бренда в предпринимательскую деятель-
ность компании позволяет сформировать особые конкурентные преимущества не только на внут-
реннем, но и на мировом рынке. Проблема правильного, грамотного брендинга на сегодняшний 
день является актуальной как для крупных предприятий, так и для малого и среднего бизнеса. 
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Наряду с вопросами, что производить, как производить, кому и как продавать продукцию, даль-
новидный менеджер должен знать ответы на следующие вопросы: каким должен быть бренд, как 
привлечь больше покупателей, как правильно формировать и позиционировать бренд.  

Необходимо согласиться с тем фактом, что в настоящее время далеко не многие имеют 
представление о том, что такое бренд. Весьма распространенным является отождествление брен-
да и торговой марки, что отчасти верно. В отечественных и зарубежных источниках по-разному 
трактуется понятие «бренд». 

Ф. Котлер определял бренд следующим образом: «название, термин, символ или дизайн 
(либо комбинация всех этих понятий), обозначающее определенный вид товара или услуги от-
дельно взятого производителя (либо группы производителей) и выделяющее его среди товаров и 
услуг других производителей» [2]. В. Музыкант понимал под брендом «совокупность представ-
лений и ожиданий потребителя в отношении конкретного “брендированного товара”», а под тор-
говой маркой понимал «отдельные вербальные и визуальные элементы фирменного стиля, позво-
ляющие потребителю идентифицировать товар и выделять его из товарной группы» [1]. 

Бренд, прежде всего, необходимо рассматривать как инструмент получения особого конку-
рентоспособного преимущества для компании посредством выделения товара через особые свой-
ства, его идентифицирующие, то есть те характеристики и особенности, которые предоставляют 
потребителю сверхвыгоды, заключающиеся не просто в удовлетворении потребности, но и соз-
дании эмоционального настроения, за которые он готов платить больше. Сверхвыгода здесь по-
нимается как получение компанией дополнительного экономического эффекта от реализации то-
вара с раскрученным брендом. 

Таким образом, бренд представляет собой не столько юридическое, сколько маркетинговое 
явление. Бренд неразрывно связан с такими понятиями, как «товарный знак» и «торговая марка». 
Понятия «торговая марка» и «товар» близки по смыслу, но различаются по содержанию и назна-
чению, а функциональные особенности бренда в определенной степени связаны с отношениями 
между производителями и потребителями, сформированными на основе интересов потребителей, 
которые ассоциируются в их сознании с символикой торговой марки, отражающей свойства то-
вара или торговой марки [3]. 

Стоит отметить, что товар обладает свойствами бренда, если он [4]: 
 имеет уникальное название, упаковку и этикетку (так называемые идентификационные, 

диффенцирующие свойства); 
 обладает исключительным правом на использование и распоряжение этими идентифика-

ционными свойствами; 
 занимает на рынке определенную долю, при этом есть своя целевая, лояльная группа по-

требителей; 
 на предприятии, как правило, разработана детальная ценовая и сбытовая политика в от-

ношении данного товара, который, кроме того, наделен особыми потребительскими свойствами; 
 товар предстает как совокупность особых уникальных признаков (особый психоэмоцио-

нальный фон и культура потребления, уникальные, порой иллюзорные свойства, продуманная 
легенда создания и развития товара и т.д.); 

 узнаваемость и популярность в ключевой группе потребителей и не только. 
Юридическое определение товарного знака приведено в законе Российской Федерации «О 

товарных знаках, знаках обслуживания и наименованиях мест происхождения товаров». В нем 
сказано, что «товарный знак (ТЗ)  обозначение, способное отличать товары и услуги одних 
юридических или физических лиц от однородных товаров и услуг других юридических или фи-
зических лиц» [5,  115]. 

Товарный знак обладает целым спектром выразительных инструментов, таких как словесное 
и изобразительное выражение, а также объемное, звуковое или комбинированное изображение.  

Как уже было установлено, понятие «бренд» по структуре и содержанию ближе к понятию 
«торговая марка», которая выступает как совокупность товарного знака, информации о товаре, его 
потребительских свойствах и его психоэмоциональном фоне. В конечном счете, торговая марка 
представляет собой сложный образ, который ассоциативно вызывается товарным знаком в созна-
нии потребителя. В этом образе соединяются ожидание от производителя особых специфических 
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потребительских свойств, уникального набора ценностей, качеств и услуг [6, 80]. Товарный знак 
же представляет собой только лишь изображение на товаре, а торговая марка и, соответственно, 
бренд можно назвать социально-психологическим феноменом, ассоциативным образом, который 
возникает у потребителя в ответ на определенный товарный знак.  

Бренд необходимо рассматривать как связующее звено между товаром и компанией, его 
выпускающей, что обусловливает необходимость правильного формирования, развития и про-
движения бренда, может напрямую влиять на экономические результаты деятельности компании. 

Можно выделить следующие составляющие элементы бренда [7]:  
 Brand Essense – зерно бренда, ключевая характеристика бренда, то, что создает основу для 

легенды, психоэмоциональное содержание; 
 Brand Attributes/Brand Identify – атрибуты бренда – совокупность ассоциаций (звуковых, 

визуальных, эмоциональных), вызываемых у потребителя брендом, при этом отношение к бренду 
может быть как положительное, так и отрицательное. Атрибуты создают единый образ бренда, 
они формируют его уникальность, позволяют дифференцировать и индивидуализировать бренд;  

 Brand Image – это образ, который отображается в сознании потребителя при упоминании 
бренда. Бренд-имидж – это краткосрочная ассоциация, которая формируется рекламной кампани-
ей и может меняться при изменении концепции рекламы, в отличие от индивидуальности, кото-
рая прорабатывается детальнее в расчете на долгосрочную перспективу. 

Кроме того, бренд осуществляет ряд ключевых для эффективной деятельности предприятия 
функций в цепочке взаимоотношений между компанией-производителем и потребителем, высту-
пая в качестве связующего звена, отчасти выполняет роль лакмусовой бумаги, подтверждающей 
лояльное, положительное отношение потребителя к товару. 

Рассмотрим классификацию функций, выполняемых брендом по отношению к потребите-
лю, предложенную одним из крупнейших современных специалистов в области брендинга Ж.-Н. 
Капферер [8, 20]: 

1) идентификация (Identification) – выбор товара мотивирован раскрученным брендом. 
Бренд обещает качество и особые потребительские свойства; 

2) практичность (Practicality) – позволяет экономить время и силы благодаря аналогичным 
покупкам и приверженности определенному бренду; 

3) гарантия (Guarantee) – дает уверенность в одинаковом качестве продукта (услуги) вне за-
висимости от времени и места приобретения; 

4) оптимизация (Optimization) – дает уверенность в том, что приобретается лучший продукт 
в данной категории, наилучшим образом подходящий для выбранной цели; 

5) создание образа (Characterization) – подтверждает имидж потребителя для него самого 
или для окружающих; 

6) постоянство (Continuity) – удовлетворение, испытываемое благодаря дружественным от-
ношениям, близости с брендом, который потребляется в течение многих лет; 

7) удовольствие (Hedonistic) – удовлетворение, связанное с привлекательностью бренда, его 
логотипом и стилем общения с потребителем; 

8) этичность (Ethical) – удовлетворение, связанное с уважительным отношением бренда к 
обществу (аспекты экологии, безработицы, гражданской ответственности, отсутствие шокирую-
щей рекламы). 

Популярность и раскрученность бренда обеспечивается двумя элементами: правильное по-
зиционирование и эффективное продвижение. Успешность продвижения товара обусловлена, 
прежде всего, верным выбором целевой аудитории, ключевых потребителей, четким выделением 
уникальных свойств товара и бренда, предоставляющих особые конкурентные преимущества и 
обеспечивающих получение дополнительного экономического дохода компании. 

Итак, бренд представляет собой, по сути, единство объектов интеллектуальной собственности 
(ОИС), таких как товарный знак или знак обслуживания и их эмоционально-психологическое вос-
приятие потребителями товара или услуги компании. Данное обстоятельство позволяет рассматри-
вать бренд также как объект купли-продажи, который продается вместе с соответствующим  
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объектом интеллектуальной собственности и, в свою очередь, может влиять на увеличение доба-
вочной стоимости товара и капитализацию компании.  

Таким образом, можно также утверждать, что бренд является неотъемлемой частью интел-
лектуального капитала компании [4]. Наряду с понятием «бренд», активно употребляются многие 
другие понятия, такие как «капитал бренда», «сила бренда» [7, 157] и т.п. Но при этом необходи-
мо принимать во внимание двухаспектную природу бренда: с одной стороны, бренд имеет пси-
хологическую ценность или так называемую силу бренда, с другой – финансовую стоимость, ко-
торая рассчитывается посредством дисконтирования прогнозируемых денежных потоков, кото-
рые генерируются на предприятии за счет реализации бренда. На объем получаемых денежных 
потоков влияет известность бренда, которая достигается благодаря активной продуманной рек-
ламной кампании как в СМИ, так и в сети Интернет.  

Можно выделить следующие элементы, образующие бренд:  
1) стоимость бренда – балансовая стоимость бренда как актива предприятия, стоимость, по 

которой бренд может быть продан и поставлен на баланс предприятия;  
2) сила бренда – степень привлекательности бренда для потребителя; 
3) образ бренда – комплекс ассоциаций, психоэмоциональное отношение, вызываемое у по-

требителя при упоминании бренда. 
Стоимость бренда явным образом относится к деловой сделке, когда речь идет о купле-

продаже, а сила и образ, в первую очередь, обращены на потребителя товара.  
При разработке стратегии развития предприятия необходимо рассматривать активы бренда 

именно в разрезе трех составляющих. При краткосрочном тактическом планировании активы мо-
гут совпадать со стоимостью бренда. Когда речь идет уже о стратегическом планировании, поли-
тике развития и продвижения бренда, может допускаться некоторая отсрочка в получении при-
были, поскольку процесс позиционирования бренда – процесс весьма затратный, особенно на на-
чальном этапе, но в дальнейшем способен приносить серьезные экономические выгоды.  

Одним из основных проявлений высоких активов бренда является расширение сферы влия-
ния бренда. В то же время самая активная экспансия бренда может стать причиной наращивания 
активов бренда и большей мобильности компании по отношению к давлению конкурентов, равно 
как и неагрессивная экспансия служит причиной распада торговой марки [9, 96]. 

Необходимо отметить, что управление брендом должно носить стратегический и целостный 
характер. Следует сосредотачиваться на создании образа бренда, для чего должны быть объеди-
нены все маркетинговые усилия. В долгосрочном проекте правильно построенный образ бренда 
вызывает усиление бренда, которая, в свою очередь, обеспечивает в будущем надежную и ста-
бильную добавленную стоимость товара.  
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В современной рыночной ситуации в условиях резкого снижения цен на нефть и ослабления 

спроса на энергоресурсы на мировом рынке [9], а также введения санкционного режима в сфере 
финансов и технологий со стороны США и Европы российские нефтегазовые компании сталки-
ваются с необходимостью поиска более эффективного достижения стратегических целей. Общие 
тенденции на рынке энергоресурсов сказались не только на нефтегазодобывающих предприяти-
ях, но и на нефтесервисных компаниях, которые ощутили резкое снижение числа заказов со  
стороны крупных игроков на российском рынке, и, соответственно, имела место цепная реакция 
на смежных зависимых отраслях экономики [16], в первую очередь относящимся к промышлен-
ности.  

К одному из эффективных методов управления рисками промышленных предприятий отно-
сят диверсификацию деятельности [15]. В научной литературе [2; 3; 4; 7; 8; 10; 11; 14] можно 
встретить большое число подходов к определению видов диверсификации, однако все они сво-
дятся к выделению диверсификации внешнего роста. В рамках диверсификации внешнего роста 
предложено совершенствование механизма развития крупных промышленных компаний за счет 
отбора компании-цели для осуществления сделок поглощения / слияния на основе отбора быст-
рорастущих компаний (БРК) для достижения стратегических целей развития промышленных 
компаний. 

Совершенствование механизма развития крупных промышленных компаний. Меха-
низм отбора включает в себя четыре этапа: 

Этап 1. Формирование пула компаний, находящихся на стадии БРК. 
Этап 2. Формирование пула компаний по целям развития. 
Этап 3. Формирование карты выбора и определение компании-цели. 
Этап 4. Проведение переговоров с компанией-целью и совершение сделки. 
Первый этап заключается в формировании пула быстрорастущих компаний на основе кри-

териев отнесения компаний к быстрорастущим, определенных на основе анализа мирового и оте-
чественного опыта [4; 5, 125] (табл. 1). 
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Таблица 1 
Критерии отнесения компаний к быстрорастущим 

Критерий Значение критерия 
Возраст компании Не менее 4 лет 
Вид деятельности Добыча полезных ископаемых, обрабатывающие производства, 

производство и распределение электроэнергии, газа и воды, 
строительство 

Среднесписочная численность работников Не менее 50 человек на отчетный период 
Среднегодовой темп прироста выручки Не менее 20 % ежегодно за три последних года 
Величина валовой прибыли Положительная величина за отчетный период и три года ранее 
Величина нематериальных активов Не менее 1,2 млн рублей за отчетный период и три года ранее 
Величина выручки Не менее 120 млн рублей за отчетный период и три года ранее 
Отношения собственности в компании Частная компания или доля частных акционеров составляет не 

менее 50 %, компания не контролируется иностранными страте-
гическими инвесторами или российскими холдингами, группами 
компаний или иными подобными корпоративными образованиями 

 
На втором этапе определяются цели развития крупных промышленных компаний, возмож-

ных к реализации путем осуществления сделок поглощения / слияния с быстрорастущими ком-
паниями. На основе анализа стратегических целей ведущих промышленных компаний Россий-
ской Федерации автором выделено три направления развития, в рамках которых быстрорастущие 
компании как объект сделок поглощения / слияния могут стать главным инструментом в дости-
жении стратегических целей компаний: 

– доступ к новым технологиям;  
– импортозамещение; 
– диверсификация бизнеса с целью нивелирования рисков. 
Далее формируется пул компаний по выбранной стратегической цели (табл. 2), при этом 

следует отметить, что в рамках алгоритма рассмотрены несколько направлений: выбор быстрора-
стущей компании для достижения одной стратегической цели или одновременное соответствие 
компании нескольким целям. 

Таблица 2 
Критерии формирования пула БРК по стратегическим целям 

Стратегическая цель Критерии отнесения Механизм определения критерия 
Доступ к новым технологиям Соответствие выбранному 

виду деятельности / от-
расли 

Соответствие коду ОКВЭД по основной  
деятельности 

 Получение конкурентного 
преимущества 

Выполнение минимум одного из следующих 
положений: 
– выход на новые рынки сбыта либо увели-
чение доли рынка, которую занимает компа-
ния, принимающая решение; 
– снижение издержек при производстве про-
дукта / реализации технологии компании, 
принимающей решение; 
– снижение административных расходов 
компании, принимающей решение; 
– улучшение репутации компании, прини-
мающей решение. 

 Затраты на научно-
исследовательские и 
опытно-конструкторские 
работы 

Не менее 5 % от общей выручки 

Импортозамещение Соответствие выбранному 
виду деятельности / от-
расли 

Соответствие коду ОКВЭД по основной  
деятельности 
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Продолжение таблицы 2 

 Определение степени го-
товности продукта / тех-
нологии и доли материа-
лов и комплектующих в 
составе готовой продук-
ции 

Для определения данного критерия соотно-
сится доля материалов и комплектующих в 
составе готовой продукции и степень готов-
ности продукта на основе системы уровней – 
уровень готовности технологий (УГТ) 

Диверсификация бизнеса с 
целью нивелирования рис-
ков 

Категория компании Соответствие желаемой категории компании 
(малые, средние, крупные), определенной 
лицом, принимающим решение 

Показатели финансовой 
устойчивости компании 

В рамках данной группы оцениваются: 
– коэффициент автономии; 
– коэффициент маневренности собственных 
средств; 
– коэффициент обеспеченности собственны-
ми оборотными средствами; 
– коэффициент соотношения собственных и 
заемных средств. 

Показатели ликвидности 
компании 

В рамках данной группы оцениваются: 
– коэффициент быстрой ликвидности; 
– коэффициент текущей ликвидности; 
– коэффициент абсолютной ликвидности. 

 Показатели рентабельно-
сти компании 

В рамках данной группы оцениваются: 
– рентабельность продаж; 
– рентабельность активов. 

 Темп прироста показателя 
«Выручка» 

Не менее 30 % за анализируемый период 

 
В результате на втором этапе формируется пул компаний в зависимости от стратегических 

целей развития компаний. Таким образом, по результатам второго этапа могут быть сформирова-
ны семь пулов, приведенные на рисунке. 

 
Рис. 1.  Виды пулов компаний в зависимости  

от стратегических целей развития 
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На третьем этапе разрабатывается карта выбора БРК для реализации сделки приобретения 
(слияния) для достижения стратегических целей компаний путем внешнего роста. В рамках кар-
ты выбора БРК предложено осуществлять принятие управленческого решения на основе сопос-
тавления интегрального показателя, характеризующего специфические особенности БРК в зави-
симости от стратегической цели крупной промышленной компании, и оценочной стоимости ком-
пании-цели. 

Следующим этапом формирования карты выбора компании-цели является оценка ее стои-
мости.  

Критериями выбора подхода к оценке стоимости компании послужили следующие характе-
ристики методов: 

– простота применения; 
– необходимость минимального объема информации для оценки; 
– информация, необходимая для оценки стоимости компании-цели, должна находиться в 

свободном доступе или в платных информационных системах. 
Таким образом, в соответствии с критериями отбора методов оценки стоимости бизнеса и 

анализа научной и периодической литературы в рамках формирования карты выбора компании-
цели автором предлагается применение двух методов: метода капитализации прибыли и метода 
чистых активов с последующим выведением средней стоимости компании-цели на основе сред-
неарифметической. 

Следующим этапом формирования карты выбора компании-цели является нормирование 
интегральных показателей и стоимости компаний. 

В том случае, если формировались пулы компаний, удовлетворяющие одновременно не-
скольким стратегическим целям развития (пул 12, пул 13, пул 23, пул 123) (рис. 1), интегральный 
показатель рассчитывается как сумма нормированных показателей по отдельным стратегическим 
целям с поправкой на их вес. 

ИП = ∑ ИП1 х ВИП1 + … + ИПn x ВИПn , 
где ВИП – вес интегрального показателя.  
Вес стратегической цели развития определяется как компоненты нормализованного вектора 

приоритетов.  
Формирование карты выбора компании-цели происходит путем нанесения интегрального 

показателя и стоимости компании-цели на график (рис. 2). 

 
Рис. 2.  Формирование карты выбора компании-цели 
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Наиболее привлекательной компанией-целью, таким образом, будет являться компания, 
удовлетворяющая следующим условиям:  

 
где ИПНЗ – нормированное значение интегрального показателя; 
СКНЗ – нормированное значение стоимости компании. 
Порядок расстановки приоритетов выбора компании-цели на основе карты выбора при со-

вершении сделок поглощения / слияния приведен в таблице. 
Таблица 3 

Приоритеты выбора компании-цели на основе карты выбора  
при совершении сделок поглощения / слияния 

Приоритет Группы 
Высший I, II, IV 
Средний III, V, VI 

Низший (не рекомендуемы для совершения сделки) VII, VIII, IX 
 
Заключительным этапом алгоритма является проведение переговоров с компанией-целью и 

совершение сделки. В том случае, если в рамках переговоров не достигнуты договоренности по 
совершению сделки с компанией, наиболее полно удовлетворяющей условиям выбора, рекомен-
дуется приступить к переговорам с компанией, находящей в той же (при наличии) или следую-
щей по приоритетности группе. 

Механизм развития крупных промышленных компаний за счет осуществления сделок по-
глощения (слияния) с быстрорастущими промышленными компаниями позволяет успешно дос-
тичь ряда целей стратегического развития, таких как доступ к новым технологиям, реализация 
политики импортозамещения и диверсификация бизнеса. Более того, данный механизм обеспе-
чивает достижение целевых показателей государства в области развития промышленности и по-
зволяет снять основные проблемы развития быстрорастущих высокотехнологичных компаний. 
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Проблемы и перспективы оптимизации  
в акционерной компании «АЛРОСА» 

Problems and Prospects of Optimization in Corporation «ALROSA» 
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Сальва Андрей Михайлович, канд. геол.-минер. наук, доцент кафедры «Природообустройство» Якут-
ской государственной сельскохозяйственной академии. E-mail: salvaam@mail.ru 
 
В статье рассматриваются проблемы и перспективы корпоративного управления алмазодобывающего 
предприятия «АЛРОСА» в городе Мирный (Якутия). Изучаются социальные вопросы компании, ее новые 
управленческие решения по оптимизации кадров, безопасности и других задач в связи со сменой руково-
дства. 
Ключевые слова: оптимизация, закупки, затраты, безопасность, персонал, скрининг, город Мирный. 
The article discusses problems and prospects of corporate management of diamond mining company «ALROSA» 
in the city of Mirny (Yakutia). Social issues of the company, its new management decisions on optimization of per-
sonnel, safety and other tasks, in connection with change of the management are studied.  
Key words: optimization, purchases, costs, safety, personnel screening, city Mirny. 

 
На любом предприятии рано или поздно встает вопрос смены руководства. В марте 2017 

года в акционерной компании «АЛРОСА» сменилось руководство, в ней произошли серьезные 
перемены, целый ряд топ-менеджеров ушли из компании, в том числе те, кого считали «старой 
гвардией». 

«АЛРОСА» – российская группа алмазодобывающих компаний, занимающая лидирующую 
позицию в мире по объему добычи алмазов (по состоянию на 2012 год). Корпорация занимается 
разведкой месторождений, добычей, обработкой и продажей алмазного сырья. Основная дея-
тельность сосредоточена в Якутии, а также в Архангельской области и Африке. «АЛРОСА» до-
бывает 95 % всех алмазов России, доля компании в мировом объеме добычи алмазов составляет 
25 %. Компания располагает разведанными запасами, достаточными для поддержания текущего 
уровня добычи не менее 18–20 лет. Прогнозные запасы «АЛРОСА» составляют около одной тре-
ти общемировых запасов алмазов. Полное наименование  организации – Акционерная компания 
«АЛРОСА» (публичное акционерное общество), краткое – АК «АЛРОСА» (ПАО). По состоянию 
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на 2016 год акции компании принадлежат Российской Федерации – 33,03 %; Республике Саха 
(Якутия) – 25 % + 1 акция; восьми муниципальным образованиям Республики Саха (Якутия) – 
8,0003 % и иным юридическим и физическим лицам – 34 % (см. табл.). Основные производст-
венные мощности «АЛРОСА» в настоящее время сосредоточены преимущественно в Западной 
Якутии и Архангельской области. Всего «АЛРОСА» разрабатывает 27 месторождений. В произ-
водственную базу входит 11 коренных и 16 россыпных месторождений. Коренные месторожде-
ния отрабатываются как открытым (карьерным), так и подземным способом. На территории Рес-
публики Саха (Якутия) действуют четыре горно-обогатительных комбината (ГОК) – Мирнин-
ский, Айхальский, Удачнинский, Нюрбинский [1]. 

В марте 2017 года руководство «АЛРОСА» обновилось на 70 %, это вполне естественный 
процесс, ведь компания сейчас находится на переходном этапе своего развития, появляются но-
вые цели и задачи, для решения которых требуются свежий взгляд, идеи, новые компетенции. 
Этот процесс сегодня называется оптимизацией. Такие же проблемы переживали несколько де-
сятков и даже сотни лет назад многие западные горные предприятия, руководители которых вне-
сли огромный вклад в развитие управления как науки  [5, 722–724].  

 
Финансовые результаты компании «АЛРОСА» (млрд руб.)  

Наименование показа-
теля 

декабрь 
2014 г. 

декабрь 
2015 г. 

декабрь  
2016 г. 

декабрь  
2017 г. 

Чистые активы 388 304 437 388 
Обязательства 251 293 244 188 

Величина капитала 137 304 437 388 
Выручка 207 225 249 200 
Прибыль –18 31 133 89 

Кол-во акций (шт.) 7364965630 7364965630 7364965630 7364965630 
Прибыль на акцию –2,44 4,21 0,02 0,002 

Оптимизация закупочной деятельности и расходов. Первая заметная перестановка про-
изошла в блоке, ответственном за закупочную деятельность. Сегодня компании удалось собрать 
очень профессиональную, работоспособную команду, которая хорошо знает свое дело и мак-
симально нацелена на результат. На предприятии произошла разумная оптимизация, эффектив-
ность и результаты закупочных процедур – это одно из тех направлений, где можно оптими-
зировать расходы в достаточно короткий срок. Не секрет, что в этой сфере бывает и нерацио-
нальное использование средств и злоупотребления. Всего за полгода – с апреля по сентябрь 2017 
года – удалось сэкономить на закупочной деятельности около 2 млрд рублей по сравнению с за-
планированной ранее суммой, эти средства пойдут на прибыль, в том числе на выплаты дивиден-
дов, налогов, зарплат сотрудникам, поддержку социальных проектов.  

Компания «АЛРОСА» запустила с 1 марта 2014 года в продуктивную эксплуатацию собст-
венную электронную торговую площадку (ЭТП). Электронный формат закупочной деятельности 
позволил обеспечить прозрачность операций и оптимизировал затраты, сроки и объемы закупок 
для поддержания эффективного режима хозяйственной деятельности и получения максимальных 
экономических и финансовых результатов. На электронной площадке будут проводиться заку-
почные процедуры в рамках 223-ФЗ от 18 июля 2011 г. «О закупках товаров, работ, услуг отдель-
ными видами юридических лиц». Осуществление закупок на электронных площадках имеет ряд 
преимуществ, ключевым из которых является расширение рынка новых поставщиков и повыше-
ние конкуренции. Для участия в закупочных процедурах необходимо пройти саморегистрацию 
на ЭТП. Регистрация на ЭТП и участие в закупочных процедурах являются бесплатными [4]. 

В конце 2017 года в результате переговоров с прямыми производителями компания  
«АЛРОСА» добилась скидки по будущим контрактам. Ей удалось оптимизировать инвестиции в 
строительство технологического проезда на Верхней Муне (поселок с одноименным месторож-
дением) и других капитальных проектов. Оптимизация расходов – это нормальный процесс для 
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развития любой компании, особенно в условиях, когда объем производства и емкость рынка ог-
раничены. На предприятии запланировано проведение 175 мероприятий, направленных на повы-
шение операционной эффективности и сокращение расходов. Ожидаемый эффект от их реализа-
ции до 2019 года составит более 11 млрд рублей. Компания «АЛРОСА» стремится к рациональ-
ному использованию ресурсов, переходит на энергосберегающие технологии, повышает произ-
водительность труда. 

Оптимизация промышленной безопасности. В отношении оптимизации промышлен-
ной безопасности [7] следует отметить, что здесь есть определенные пробелы. Предприятию 
пришлось ликвидировать последствия аварии на руднике «Мир» в городе Мирный (Якутия), ко-
торая сопровождалась человеческими жертвами. Комиссия учреждения «Ростехнадзор» провела 
масштабное расследование, в котором принимали участие и независимые эксперты. Причиной 
аварии на руднике «Мир» стал целый комплекс факторов – это и исключительная сложность, 
уникальность самого месторождения, из-за которой ученые не смогли подобрать проектные ре-
шения, это и, к несчастью, нарушения самого проекта в ходе эксплуатации, недостаточный мони-
торинг и прогнозирование. Внимательно изучив выводы «Ростехнадзора» и независимых аудито-
ров, руководители системы промышленной безопасности согласились с ними и решили, что она 
нуждается в серьезной доработке. В дальнейшем служба промышленной безопасности должна 
исключить даже теоретическую вероятность того, что такие события могут повториться снова. 
Сегодня уже практически завершена подготовка масштабной программы совершенствования 
системы управления промышленной безопасностью [2, 127–130], которая предполагает струк-
турные реформы, масштабное обучение персонала, пересмотр и дополнительную экспертизу всех 
проектов, как действующих, так и запланированных. Также наблюдается усиление кадрового со-
става в этом направлении и увеличение объемов финансирования. 

Оптимизация персонала. Сегодня акционерной компании «АЛРОСА» необходимы изме-
нения. Работников на производстве сокращения не коснутся, а вот в управленческом аппарате 
необходимы коррективы [3, 47]. Чтобы исключить дублирование и дополнительный документо-
оборот, рассматривается возможность оптимизации процессов по бухгалтерским, финансовым, 
юридическим функциям и закупочной деятельности. Недавно было ликвидировано предста-
вительство в г. Москве, которое в последние годы выполняло только административно-
хозяйственные функции. Существенно оптимизирован фонд оплаты труда с рабочими местами в 
Москве, также оптимизация ждет те подразделения, где работа неэффективна для бизнеса. Компа-
ния «АЛРОСА» находит баланс между повышением экономической эффективности и соблюде-
нием социальных обязательств, в Якутии ей принадлежит огромная роль не только в масштабах 
региона, но и по всей стране. На предприятии продолжают реализовываться социальные про-
граммы для персонала и программы поддержки развития региона. Для таких локальных изменений 
недостаточно просто потратить много денег, нужно, чтобы эти деньги приносили реальную пользу 
региону и его жителям. Некоторые социальные программы должны работать эффективнее, напри-
мер, в сфере здравоохранения. В компании сейчас идет реализация масштабной скрининговой про-
граммы, в рамках которой каждый сотрудник может бесплатно проверить свое здоровье.  

Скрининг – массовое обследование практически здорового населения, направленное на вы-
явление лиц, страдающих какими-либо заболеваниями, желательно на ранних стадиях. Диагно-
стические методы, которые применяются для скрининга, должны быть быстрыми, удобными, 
дешевыми, обладать достаточной чувствительностью для выявления ранних стадий, когда сам 
человек еще не предъявляет жалоб, но и не приводить к большой гипердиагностике. В медицин-
ской практике под словом «скрининг» подразумеваются различные обследования и тесты, позво-
ляющие прогнозировать состояние здоровья людей. Результаты скрининга не подтверждают и не 
опровергают диагноз. Скрининг является лишь первым шагом обследования группы людей, ко-
торых при положительном ответе требуется дообследовать, чтобы окончательно выставить диаг-
ноз или снять его [6]. 

Таким образом, для акционерной компании «АЛРОСА» с приходом нового руководства 
открываются огромные перспективы, в первую очередь в социальной сфере. 
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В статье автором приводится содержательная характеристика понятия «стратегия развития марке-
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Развитие сферы товаров и услуг является приоритетным направлением решения социаль-
ных и экономических проблем как на местном, так и на более глобальном уровне. Хозяйствую-
щие субъекты под воздействием санкций и внешней политики испытывают особое давление. Од-
нако рынки постоянно развиваются, что сопровождается проникновением на них иностранных 
игроков, обостряющих конкурентную борьбу в этой сфере.  

В современных условиях многие компании столкнулись с различными функциональными и 
структурными проблемами: от поиска клиентов до негативного воздействия рыночной среды. В 
этих условиях начинают актуализироваться экономические и организационные проблемы ком-
плексной маркетинговой стратегии продвижения продукта, конечной целью которой является 
формирование эффективных инструментов маркетинга, которые основаны на современных тех-
нологиях и будут успешно применяться на рынке.  
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Данные проблемы нашли отражение в трудах таких ученых, как Голубков Е.П., Котлер Ф., 
Маслова Т.Д., Панкрухин А.П., Энджел Дж., Юлдашева О.У. и др.  

Для выживания самые активные игроки рынка активно развиваются и внедряют новые инст-
рументы маркетинга: например, сейчас набирают популярность маркетинговые онлайн-
коммуникации в режиме «one-to-one». Также компании стремятся к оптимизации работы с не-
сколькими каналами, используют боты, ищут новые возможности использования Интернета и соз-
дают качественный контент в новых средах. Но основным инструментом поддержания устойчиво-
равновесного развития предприятия является не просто внедрение инновационных инструментов 
маркетинга, а построение комплексной стратегии, которая задает вектор развития организации.  

К основным внешним негативным проблемам, с которыми в данный момент сталкиваются 
коммерческие компании в России, относятся [6, 36]: 

1) институциональные: 
– несовершенство законодательства во всех сопряженных с малым бизнесом направлениях; 
– административные барьеры на пути создания и развития малых предприятий;  
– чрезмерный уровень налогового бремени; 
– коррупция, порождаемая громоздкостью и неэффективностью государственного бюрокра-

тического аппарата; 
– нестабильность политической системы, неочевидность государственных приоритетов и 

общий низкий уровень государственного управления; 
– неадекватность финансовой инфраструктуры; 
2) рыночные: 
– недобросовестная конкуренция; 
– чрезмерно высокая зависимость экономики от сырьевого экспорта; 
– монополизм на товарных рынках; 
– утяжеленная отраслевая структура экономики (затрудненный выход на рынок); 
– неразвитость рыночной инфраструктуры; 
– недостаточно развитый сектор услуг для бизнеса, включая бизнес-информацию. 
Генри Минцберг, профессор менеджмента Макгилльского университета в Монреале, опре-

деляет стратегию как совокупность пяти «П» [11, 13]:  
1. Стратегия как План – некая сознательная и разработанная последовательность действий, 

которой стараются придерживаться в какой-то конкретной ситуации.  
2. Стратегия как Прием, который применяется компанией для того, чтобы опередить конку-

рентов.  
3. Стратегия как Паттерн действий – определенные поведенческие характеристики фирмы. 

Согласно этому определению компания может как прогнозироваться, так и подстраиваться под 
ход текущих событий. В данном примере стратегия – это следование определенной модели пове-
дения. Таким образом, стратегию как план можно назвать намечаемой, а стратегию как способ 
поведения – осуществляемой. Существует и третий случай – реализация незапланированной мо-
дели поведения. Осуществляемые шаги реализуются в некую последовательность – паттерн.  

4. Стратегия как Позиция – заключается в том, что компания ищет наиболее выгодную по-
зицию в рыночном пространстве. При этом для компании могут быть приоритетны разные пока-
затели рынка: потенциал, низкая конкуренция и т.д.  

5. Стратегия как Перспектива – изучается как некое восприятие мира, которое реализуется 
через действия и намерения.  

Как показывает отечественная и мировая практика, в современных экономических условиях 
разработка и реализация модели стратегии организации становятся крайне необходимыми. Стра-
тегия позволяет компании уменьшить факторы неопределенности в деятельности фирмы, повы-
сить готовность к кризисным ситуациям, определить ключевые векторы развития и сконцентри-
ровать усилия на них.  

Еще одним важным моментом в использовании стратегии является обеспечение синергети-
ческого эффекта в изменениях, различных составляющих предприятия, то есть синергия действий 
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для быстрого достижения результата. Часто в процессе реализации стратегии компания сталкива-
ется с такими внутренними проблемами, как расхождение видов деятельности, осуществление 
одинаковых функций разными подразделениями и т.д.  

Заметим, существует множество определений категории «стратегия развития». Например, 
Питер Друкер определяет стратегию как «способ реализации теории бизнеса в практике» [1, 272], и 
ее главная цель – обеспечивать возможность достижения определенных результатов, а стратегия 
позволяет компании успешно осуществлять поиск и благоприятно использовать возможности.  

Вне зависимости от того, как будет определена стратегия, она предлагается рынку, так как 
может удовлетворять его конкретные потребности. Стратегия развития является экономическим 
товаром и выступает в качестве предмета обмена на рынке между двумя или же большим числом 
контрагентов. Успех эффективного осуществления обменных операций в конкурентной среде не-
возможен без применения маркетинговых усилий. Все сказанное выше позволяет ввести в науч-
но-практический оборот новую составляющую маркетинга, которую мы называем «маркетинг 
стратегии развития» [7]. 

Маркетинг стратегии развития можно назвать социально-управленческим процессом, по-
средством которого обеспечивается удовлетворение потребностей индивидуумов и групп людей 
в целенаправленной трансформации параметров и позиции формируемых и действующих соци-
ально-экономических систем в неконтролируемой среде. 

 
Рис. 1. Процесс разработки и реализации базовой  

стратегии развития предприятия [5] 
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Понятие «маркетинг продукта» эксперты отрасли определяют как: 
– позиционирование продукта и outboundmessaging; 
– внешнее продвижение продукта через СМИ, покупателей и партнеров; 
– вывод на рынок новых продуктов. 

 

 

 

 

Рис. 2. Базовая модель маркетинга-микс 4Р 
 

Один из признаков успешной маркетинговой стратегии – позиция фирмы на рынке. Если 
после внедрения схемы предприятие улучшает свои показатели, значит, она работает. Если  
изменений не наблюдается – значит, надо ее пересмотреть. В процессе реализации маркетинго-
вой стратегии нужно постоянно отслеживать показатели (доходы, расходы, уровень продаж т.д.) 
для коррекции стратегии. Рынок не стоит на месте – он обязывает компании подстраиваться под 
колебания рынка и быть чуткими к малейшим изменениям, тотчас принимая необходимые меры. 
Такие действия помогают компаниям занимать высокие позиции на рынке долгое время.  

Для того, чтобы создать эффективную маркетинговую стратегию, компании проводят ис-
следования, изучают внутренние и внешние факторы рынка, выясняют причины, которые застав-
ляют клиента совершить покупку. Это помогает компаниям добиваться высоких результатов. 
Рассмотрим несколько подобных примеров.  

Ингвар Кампрад, основатель и руководитель IKEA, занялся рекламой своей мебели в1948 г. 
В 1951 г. оборот компании IKEA достиг миллиона крон. В том же году вышел первый каталог 
ИКЕА. В то время реклама размещалась в газетах. Выпуск собственного каталога был прорывом, 
который стал отличным маркетинговым ходом и на настоящий момент издается в электронном 
варианте. Тогда конкуренция в торговле достигла огромных масштабов: цена на мебель снижа-
лась, качество ухудшалось, и у компании было два варианта развития: либо обанкротиться, либо 
остаться с прибылью. В тот момент конечная стратегия компании была на стадии формирования: 
была организована большая выставка мебели, куда могут прийти люди с каталогом и выбрать 
понравившуюся мебель. Так, постепенно IKEA пришла к особой, философской стратегии компа-
нии, которая актуальна по сей день: 

1. Каждой модели мебели присваивается имя, что приближает товар к покупателю. 
2. Выпуск каталогов способствует предварительному знакомству покупателя с ассортимен-

том, и клиент может заказать товар по почте. 
3. Товары образуют готовый интерьер, который каждый покупатель может создать индиви-

дуально. Подобный маркетинговый ход помогает купить больше товаров компании. 
4. Дизайнеры разрабатывают разборную мебель, которая позволяет сочетать идею затрат на 

производство и удешевить продукцию. 
Снижение потребительской активности, вызванное падением доходов населения, было усу-

гублено действием продовольственного эмбарго и обвалом национальной валюты – все эти фак-
торы, казалось бы, должны были негативно подействовать на игроков рынка общепита. Однако 
данные исследовательской компании NPD Group свидетельствуют о том, что кофейни развива-
ются динамичнее остальных сегментов рынка общественного питания. Например, выручка аме-
риканской StarbucksCorp., крупнейшей в мире сети кофеен, увеличилась в I квартале 2017 года с 
$5,4 млрд (2016 г.) до $5,7 млрд, в то время как прибыль, причитающаяся акционерам компании, 
возросла на 9,3 % – с $687,6 млн до $751,8 млн. 

В 1971 году учитель английского языка Джерри Болдуин, учитель истории Зев Сигл и писа-
тель Гордон Боукер сложились по 1350 долларов, заняли еще 5000 и открыли магазин по продаже 
кофе в зернах в Сиэтле (штат Вашингтон). Первый магазин открылся 30 марта 1971 г. Сегодня 
Starbucks занимается и смежными видами бизнеса – книгами, кинематографом, музыкой,  
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существует даже специальное подразделение Starbucks – Starbucks Entertainment. Сейчас кофейни 
Starbucks есть в более чем 60 странах, общее число заведений – около 19 тысяч. За все годы су-
ществования компания выстроила свою идеальную маркетинговую стратегию продукта компа-
нии, которая приносит ей прибыль по всему миру. Основные ее положения: 

1. Не кофе главное. Кофе в Starbucks – очень хороший, с этим не поспоришь. Но, как утвер-
ждают в самой компании, когда они просили посетителей назвать пять причин, почему они вы-
бирают именно их сеть, на первом месте был социальный опыт. 

2. Персонализация. На каждом стакане с кофе маркером наносится имя клиента, что являет-
ся приятным маркетинговым ходом для покупателей.  

3. Окна и двери. Компания придирчива к выбору помещения. И их главным требованием 
является соответствие ориентации дверей и окон сторонам света. Например, если входная дверь 
будет направлена на север, Starbucks никогда не арендует такое помещение.  

4. Хитрые приспособления для кофе. Например, кольца на стаканы, чтобы посетители не 
обжигали руки, бесплатное гофрокартонное кольцо или красивое полиуретановое с логотипом 
Starbucks за небольшую плату, а также термокружки и перерабатываемая посуда.  

5. Музыка. В Starbucks всегда можно купить диск с хорошей, тщательно подобранной му-
зыкой, и эта же музыка будет играть в кофейне в момент покупки.  

Бороться с конкурентами и строить конкурентоспособную стратегию развития маркетинга 
продукта вполне реально. Проведенный анализ основных моментов маркетинговых стратегий 
таких гигантов рынка, как Starbucks и IKEA, показывает нам, что огромную долю доходов они 
получают не только от «сухой» продажи своего конкретного продукта, а от сервиса и продажи 
сопутствующих услуг и товаров компании.  

Российские компании постепенно учатся существовать в непростых условиях рынка и не-
спешно внедряют сопутствующие услуги. И, конечно, для внедрения концепции маркетинга 
стратегии развития необходимы значительные усилия, которые связаны прежде всего с формиро-
ванием институциональных, организационных, экономических и правовых основ цивилизованно-
го рынка стратегий развития.  
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