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IN THE INDUSTRIAL SECTOR OF THE ECONOMY USING MARKETING TOOLS  
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Abstract. At present, Russian industry is under severe economic and political pressure from the EU 

and the USA, which is an additional incentive for the development of the industrial complex, based 

on the fullest possible mobilization of internal reserves (social, economic, innovation-technological, 

financial). The dynamic development of the industrial complex reflects the general evolutionary 

trend in the development of society, which necessitates the solution of not only traditional, but also 

new tasks and problems that were previously not inherent in the economy. The traditional problems 

of the Russian economy and industry include the lack of its own (internal) financial resources to 

support production activities, as well as administrative and legislative contradictions. New tasks in-

clude the need to improve and create new organizational and economic structures for innovative 

activities, develop a set of measures and programs to improve the innovation and investment climate, 

generate demand and commercialize the results of scientific and technical activities. The article sub-

stantiates and proposes a conceptual approach to the formation and implementation of innovation 

marketing in industrial companies, which includes target settings, an innovation management sys-

tem and the results of the introduction of innovation marketing in the activities of industrial compa-

nies. A comparative analysis of various models of financing innovation and investment projects was 

carried out, which made it possible to highlight the advantages of project financing in the conditions 

of Russian reality. Thus, it was concluded that the Russian economy should change the vector of 

development and focus on the maximum use of internal potential by increasing industrial production 

on an innovative and technological basis, strengthening the investment component of development. 

To increase the innovative activity of industrial economic entities, it is advisable to use more actively 

marketing tools and digital technologies. 

Keywords: industrial sector, innovation and investment processes, innovation marketing, marketing 

tools, project financing 
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ПРОЕКТОВ В ПРОМЫШЛЕННОМ СЕКТОРЕ ЭКОНОМИКИ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 

ИНСТРУМЕНТОВ МАРКЕТИНГА 
 

М.Я. Веселовский, Технологический университет имени дважды Героя Советского Союза, летчика-космонавта 

А.А. Леонова, Королев, Россия 

Т.В. Погодина, Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 

И.И. Чуева, Технологический университет имени дважды Героя Советского Союза, летчика-космонавта А.А. Леонова, 

Королев, Россия 

 
Аннотация. В настоящее время российская промышленность находится под жестким экономическим 

и политическим давлением со стороны стран-участниц Европейского Союза и США, что является до-

полнительным стимулом для развития промышленного комплекса, основанного на максимально пол-

ной мобилизации внутренних резервов (социальных, экономических, инновационно-технологиче-

ских, финансовых). Динамичное развитие промышленного комплекса отражает общую эволюцион-

ную тенденцию развития общества, что обуславливает необходимость решения не только традици-

онных, но и новых, ранее неприсущих экономике, задач и проблем. К традиционным проблемам рос-

сийской экономики и промышленности относится нехватка собственных (внутренних) финансовых 

ресурсов для поддержания производственной деятельности, а также административные и 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 

ORIGINAL PAPER 
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законодательные противоречия. К новым задачам можно отнести необходимость совершенствова-

ния и создания новых организационно-экономических структур для инновационной деятельности, 

разработки комплекса мероприятий и программ по улучшению инновационно-инвестиционного кли-

мата, формирования спроса и коммерциализации результатов научно-технической деятельности. В 

статье обоснован и предложен концептуальный подход к формированию и реализации марке-

тинга инноваций в промышленных компаниях, который включает целевые установки, систему 

управления инновационной деятельностью и результаты внедрений маркетинга инноваций в де-

ятельность промышленных компаний. Проведен сравнительный анализ различных моделей фи-

нансирования инновационно-инвестиционных проектов, который позволил выделить преимуще-

ства проектного финансирования в условиях российской действительности. Таким образом, сде-

лан вывод о том, что экономика России должна сменить вектор развития и ориентироваться на мак-

симальное использование внутреннего потенциала посредством наращивания промышленного про-

изводства на инновационно-технологической основе, усиления инвестиционной составляющей раз-

вития. Для повышения инновационной активности промышленных хозяйствующих субъектов целесо-

образно более активное использование инструментов маркетинга, цифровых технологий. 

Ключевые слова: промышленный сектор, инновационно-инвестиционные процессы, маркетинг 

инноваций, маркетинговые инструменты, финансирование проектов 

 

Для цитирования: Veselovsky M.Ya., Pogodina T.V., and Chueva I.I. Management of Technology Development and Financing 

of Innovative Projects in the Industrial Sector of the Economy Using Marketing Tools // BENEFICIUM. 2021. Vol. 3(40). Pp. 5-

10. (На англ.). DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2021.3(40).5-10 

 

 

 he technological development of Russia is 

due not only to the use of digital tools, is 

associated not only with the development 

of modern technologies, but also closely correlates 

with the development of the respective markets. 
Marketing tools can help ensure synergies between 

the processes of commensurate development of 

new technologies and markets. Marketing tools can 

have an active influence on stimulating consumer 

demand for innovative products with the subse-

quent provision of a market balance between the 

demand for this product and its supply. If we turn to 

factor analysis, then the quality of the labor force, 

the volume of production, the level of demand for 

products and the level of innovative activity have 

the greatest influence on the dynamics of invest-

ments in innovation and investment projects in the 

manufacturing industry. Hence, economic growth in 

the country on an innovation basis is impossible 

without the implementation of the marketing of in-

novations and the active implementation of its 

tools. At the same time, not only a clear toolkit is 

needed, but also an overall approach to the for-

mation and implementation of innovation market-

ing. In modern domestic science and practice, there 

is no clear understanding of the target settings of 

innovation marketing, the management system of 

innovation and investment processes and their im-

pact on the results of these processes. However, 

without the introduction of marketing innovations, 

it is impossible to achieve high indicators in the in-

novative and technological development of both in-

dividual companies and the industrial complex as a 

whole. At the same time, when assessing the com-

petitiveness of an enterprise, special attention 

should be paid to studying the characteristics and 

quality of the goods produced, ways of promoting it 

to traditional and new markets, which is the basis of 

the competitive advantages of industrial compa-

nies. 

The conceptual approach to the formation and 

implementation of innovation marketing is shown 

in the Fig. 1. [1]. 
In the modern conditions of market transfor-

mations, digital transformation of business and the 

life of the population and the increased global com-

petition as a result of these processes, innovation 

marketing forms new approaches and tools for the 

implementation of innovative activities based on a 

developed corporate strategy [2]. Unlike the tradi-

tional model of behavior (“production – distribution 

– exchange – consumption”), marketing carries out 

the reverse movement, i.e. with identifying and un-

derstanding consumer preferences in innovative 

products and technologies. Then, after conducting a 

comprehensive analysis of innovation and trends in 

the innovative development of industrial produc-

tion, planning the consumer properties of the inno-

vative product and forecasting the volume of its im-

plementation are carried out. Subsequently, a mar-

keting plan for promoting an innovative product is 

developed. At the end, the monitoring and control of 

the effectiveness and efficiency of marketing activi-

ties is carried out, the marketing plan is adjusted 

taking into account the identified deviations and 

the reasons for their occurrence. 

At the same time, it is possible to single out a set 

of systemic problems that impede the formation and 

effective implementation of innovation marketing:  

• a quarter of top managers in innovation mar-

keting in industrial companies do not have practical 

skills in its implementation; 

• 20% of domestic companies experience a 

shortage of qualified marketers in the field of inno-

vations with work experience; 

• about 10% of companies have no experience 

in technology commercialization ⦋3, 4⦌.  
Thus, the lack of innovation marketing practice 

in most industrial companies in Russia, one way or 

another, hinders the possibilities and effectiveness 

Т 
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of its implementation. Therefore, more attention 

should be paid to the dissemination of best prac-

tices, the introduction of a competency-based ap-

proach in the activities of marketers, mentoring, the 

implementation of training technologies, consult-

ing, internships in the real sector of the economy 

and other methods of teaching innovation market-

ing. 
 

Targets for the Formation and Implementation of Marketing Innovations 

The mission is to promote sustaina-

ble innovative development of indus-

trial companies through the use of 

marketing tools 

The goal is a transition to a higher 

technological structure of industrial 

companies 

The objectives is to study the market 

of innovative products; analysis of in-

novation and investment activities; 

development of a marketing innova-

tion strategy and complex adaptation 

of an industrial enterprise 

 
Management System for Innovation and Investment Activities of an Industrial Company 

Subsystem of marketing information: 

collection and processing of infor-

mation on the state and trends of in-

novative development of the industry 

Marketing analysis subsystem: analy-

sis of innovative activities of indus-

tries; diagnostics of the innovative 

potential of industrial companies 

Planning and forecasting subsystem: 

development of a marketing innova-

tion strategy 

 
The Result of the Formation and Implementation of Marketing Innovations of an Industrial Company 

Sustainable innovation, investment 

and technological development of 

industrial companies 

Competitive advantage based on in-

novation and technology leadership 

Competitive innovative products and 

advanced technologies 

Fig. 1. Conceptual Approach to the Formation and Implementation of Marketing Innovations in Industrial Companies / 

Рис. 1. Концептуальный подход к формированию и реализации маркетинга инноваций в промышленных компаниях 

Source: compiled by the authors based on [1] / Источник: разработано авторами на основе [1]

An effective complex of innovative marketing 

should be based on a systematic approach and in-

clude a product and product policy, pricing policy 

and innovative products, identify the most effective 

sales and promotion channels for innovative prod-

ucts using modern technologies, assess and manage 

the risks of implementing innovation and invest-

ment processes. The role of marketing tools in re-

ducing the production, financial, investment and 

commercial risks of innovative products is im-

portant. For these purposes, one can use well-

proven testing methods, including the organization 

of concept testing, trial marketing and other types 

of tests that increase the likelihood of a favorable 

market entry and implementation of innovations. 

Currently, there is a lack of understanding in do-

mestic industrial companies of the importance of 

marketing innovations that can ensure the sustain-

able development of companies. Lack of financial 

resources, qualified personnel in this area and lack 

of experience in practical activities do not allow do-

mestic companies to enter the foreign level. Thus, 

only 1.5% of domestic companies have the practice 

of implementing marketing innovations. The level 

of expenses for marketing an innovative product in 

domestic companies on average is no more than 10-

15% of all costs for innovative activities, which is 

significantly lower than similar indicators of foreign 

companies [5].  

By giving preference to the implementation of 

technological and organizational innovations, man-

agers of Russian companies underestimate market-

ing innovations. Marketing innovations, despite 

their high importance, efficiency and effectiveness, 

are in the last place in terms of distribution. This sit-

uation cannot be considered justified and accepta-

ble. It is necessary to radically change the attitude 

of the heads of domestic industrial companies to in-

novation marketing and begin its active implemen-

tation [6, 7]. 

Taking into account the current trends in the dig-

ital transformation of the economy, the marketing of 

innovations can be very effective and efficient, since 

it greatly increases the speed of dissemination of in-

formation and bringing it to potential customers. 

The advantage of digital channels lies in the fact 

that potential customers are not tied to a specific 

region, but are distributed all over the world. How-

ever, it should be borne in mind that domestic mar-

keting specialists mainly use traditional methods to 

generate demand and stimulate sales, which is ille-

gal for innovative products and reduces production 

efficiency. First of all, attention is paid to the con-

sumer properties of innovations, only after that the 

search for sources of financing is carried out, and 

last of all, potential sales markets and their capacity 

are identified. At present, such an approach (direct 

model) is unacceptable and it is necessary to move 

in the opposite direction (reverse model), i.e. iden-

tify potential customers and sales markets, form 

channels for the dissemination of innovations, then 

determine the most significant properties and char-

acteristics of innovative products and only after that 

look for the most favorable and possible sources of 

financing for innovation and investment activities.  

Thus, when implementing the reverse model, 
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contradictions between innovative organizations 

and end users of innovative products are initially re-

moved, which significantly reduces the financial and 

investment risks of innovative activities. The solu-

tion of the inverse model of innovation and invest-

ment activity can be more effective and efficient, 

since it minimizes the number of intermediaries 

who become participants in the implementation of 

innovative activities. To implement this task, it is 

necessary to stimulate the creation and ensure the 

real functioning of new organizational and eco-

nomic forms of entrepreneurship – technology 

commercialization centers and technological plat-

forms. 

The implementation of innovative activities is 

accompanied by the processes of its financing. How-

ever, at present, domestic companies are reluctant 

to spend on innovative projects for various reasons. 

But, nevertheless, there is a fairly high variation in 

the level of costs for innovation. Consider the dy-

namics of the share of costs for innovative activities 

in the total volume of goods shipped, work per-

formed, services and other indicators by type of eco-

nomic activity (Table 1). 

Table 1 / Таблица1 

Dynamics of the Share of Costs for Innovative Activities in the Total Volume of Goods Shipped, Work Performed, Services in 

Russia for 2017-2019, percent / Динамика удельного веса затрат на инновационную деятельность в общем объеме 

отгруженных товаров, выполненных работ, услуг в России за 2017-2019 гг., в процентах 

Indicators / Показатели 2017 2018 2019 

Overall for the economy 2.4 2.1 2.1 

Extraction of mineral resources 1.5 0.9 0.9 

Manufacturing industries, of which 1.9 1.7 1.9 

Medium-Tech Industries 

Manufacture of chemicals and chemical products 2.1 2.6 2.4 

Metallurgical production 1.2 1.5 2.0 

Manufacture of electrical equipment 1.3 1.5 1.4 

Production of coke and petroleum products 1.8 1.0 1.4 

High-Tech Industries 

Manufacture of computers, electronic and optical products 5.6 5.5 5.7 

Production of medicines and materials used for medical purposes 1.5 2.1 2.5 

Source: compiled by the authors based on [8] / Источник: разработано авторами по [8] 

The success of the implementation of innovation 

and investment projects is largely determined by 

the efficiency of the used model of their financing, 

therefore it is very important to identify an adequate 

and effective mechanism for financing long-term 

high-risk projects in high-tech sectors of the econ-

omy. As such a mechanism, one can single out pro-

ject financing, in which the sources of payments and 

collateral are cash flows, material guarantees to the 

lender, the economic and technological viability of 

the project, the company's income and assets [9, 10]. 

Let us emphasize the priority of the classical 

mechanism of project financing in the context of the 

rapidly changing requirements of the modern econ-

omy due to its clearer focus on a specific goal. On 

the other hand, it is limited by a strict time frame for 

the implementation of an innovative project. In this 

regard, it is advisable to analyze and research vari-

ous models of project financing. 

A comparative analysis of various multi-instru-

mental models of financing innovation and invest-

ment projects is shown in the Fig. 2. 

Thus, the systematization of financing models 

for innovation and investment projects according to 

the main features made it possible to highlight the 

advantages of project financing in comparison with 

other financing models, including its highest level 

of reliability from the position of financial partners 

and stakeholders. 

The implementation of the project financing 

model is the most acceptable for modern Russia due 

to the presence of a number of aspects, among 

which the increasing complexity and dynamism of 

socio-economic, industrial relations and relation-

ships between the main participants under the in-

fluence of globalization processes and phenomena 

can be distinguished.  

In addition, project financing is the most trans-

parent in comparison with other models, it allows 

one to distribute areas of responsibility, required 

competencies and possible profit sharing. It should 

also be noted that project financing involves the use 

of effective methods for managing financial and 

economic risks, including the distribution and con-

centration of risks. At the same time, there are 

poorly studied aspects that require a transition to 

advanced models of project financing, which consist 

in the need to take special account of the qualitative 

characteristics of unique innovative projects, to de-

termine a limited list of key performance indicators 

for project implementation, taking into account its 

category and significance. It is advisable to refer to 

such changes as an increase in information trans-

parency and openness for potential participants in 

project financing, a more thorough examination and 

expert assessment of projects. 

In addition to project financing, it is advisable to 

spread the venture financing model as a potential 

one for the implementation of high-risk projects, 

which will provide an opportunity to attract a larger 

number of aggressive investors to innovative activi-

ties [12].  
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Fig. 2. Comparative Analysis of Various Models of Financing Innovation and Investment Projects / Рис. 2. Сравнительный 

анализ различных моделей финансирования инновационно-инвестиционных проектов 

Source: compiled by the authors using [11] / Источник: разработано авторами с использованием [11]

Thus, it can be noted that the key areas of struc-

tural restructuring of the national industrial com-

plex, increasing its innovative susceptibility, invest-

ment activity and technological modernization are: 

• introduction of a project financing model as 

the most acceptable and effective for Russian indus-

trial enterprises; 

• the formation and implementation of a client-

oriented network model of a sustainable innovation 

process based on the formation of technological 

chains by industrial companies, the target of which 

is to maximize the network added value; 

• active implementation and use of innovation 

marketing tools for the transition to a higher tech-

nological order, taking into account the type of in-

novation and investment strategy implemented in-

dustrial company. 
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ПРОБЛЕМЫ РЕАЛИЗАЦИИ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ В СИСТЕМЕ СОЦИАЛЬНО-

ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ РЕГИОНА 
 

А.В. Лебедева, Министерство финансов Новгородской области, Великий Новгород, Россия; Новгородский государ-

ственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия  
Г.В. Лебедева, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

 
Аннотация. Развитие российской экономики возможно только при условии повышения инвести-

ционной активности и значительном притоке инвестиций. Инвестиционная политика оказывает 

огромное влияние на динамику и структуру частных и государственных капиталовложений в 

стране. Именно она формирует инвестиционный климат. Пандемия COVID-19 привела к резким 

кардинальным изменениям, следствием которых стало замедление экономического роста. Без-

работица и неполная занятость, вызванные коронавирусным кризисом, могут привести к суще-

ственному ухудшению положения примерно 1.6 млрд. работников неформального сектора эко-

номики – половины трудовых ресурсов во всем мире. Из-за низкой покупательной способности 

отсутствуют стимулы для инвестирования, из-за ограниченности сбережений и отсутствия капи-

таловложения и возникает порочный круг нищеты. Инвестиционная политика в каждом регионе 

имеет свои особенности, обусловленные экономической и социальной региональной полити-

кой. Адекватный выбор инвестиционной политики позволяет сконцентрировать деятельность и 

ресурсы на реализации инвестиционного потенциала и эффективном развитии региона в ры-

ночной среде. Социальные и экономические индикаторы развития Новгородской области сви-

детельствуют о необходимости проведения активной социально-экономической политики, в том 

числе инвестиционной, направленной на увеличение темпов экономического роста и повыше-

ние его устойчивости в целях обеспечения экономической безопасности региона. Проведенное 

исследование позволило охарактеризовать основные элементы, составляющие, этапы разра-

ботки инвестиционной политики Новгородской области; анализ динамики ВРП, объема инвести-

ций и уровня безработицы – выявить ключевые проблемы при реализации инвестиционной по-

литики региона: сокращение общего объема инвестиций и инвестиций на душу населения, что 

приводит к сокращению физического объема ВРП и росту безработицы (наибольшее сокраще-

ние инвестиционных расходов произошло по виду экономической деятельности «строитель-

ство»); высокую закредитованность инвестиционных расходов и ее рост в динамике при сокра-

щении привлечения для финансирования инвестиций бюджетных средств. 

Ключевые слова: безработица, ВРП, инвестиционная политика, инвестиционные расходы, Нов-

городская область, порочный круг нищеты, региональная экономика, устойчивое развитие 
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Abstract. The Russian economy development is possible only if investment activity increases and a 

significant investment flow is made. Investment policy has a huge impact on the dynamics and 

structure of private and public investment in the country. It is it that forms the investment climate. 

The COVID-19 pandemic has led to sharp and dramatic changes that have led to a slowdown in 

economic growth. Unemployment and underemployment caused by the coronavirus crisis could 

lead to a significant deterioration in the situation of approximately 1.6 bln workers in the informal 

economy – half of the world’s labour force. Due to low purchasing power, there are no incentives 

for investment, it is due to limited savings and lack of investment, that a vicious circle of poverty 

arises. Investment policy in each region has its own characteristics due to economic and social re-

gional policy. An adequate choice of investment policy makes it possible to concentrate activities 
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and resources on the implementing investment potential and the effective region development in a 

market environment. Economic and social indicators of the Novgorod region development indicate 

the need for an active socio-economic policy, including investment aimed at increase in the pace of 

economic growth and improving its sustainability in order to ensure the region economic security. 

The study has made it possible to characterize the main elements, components, stages of Novgorod 

region investment policy development; analysis of the GRP dynamics, the investment volume and 

the unemployment level – to identify the key problems in implementing the region investment pol-

icy: a decrease in investment and investment per capita, which leads to a decrease in the physical 

volume of GRP and an increase in unemployment (the largest reduction in investment spending oc-

curred by the “construction” type of economic activities); high debt load of investment spending 

and its growth in dynamics with a decrease in attracting budget funds to finance investments. 

Keywords: unemployment, GRP, investment policy, investment spending, Novgorod region, vicious 

circle of poverty, regional economy, sustainable development 
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роблема экономического роста является 

в экономической науке одной из основ-

ных тем исследования. Существует 

большое разнообразие моделей [1-3] и подходов 

в области политики экономического роста, кото-

рые в отдельных позициях противоречат друг 

другу. Прогнозы темпов и факторов роста, оттал-

кивающиеся от разных моделей, также в суще-

ственной степени отличаются. Являясь компонен-

той ВВП (ВРП), инвестиционные расходы оказы-

вают существенное влияние на экономическую 

динамику: во-первых, темп роста инвестицион-

ных расходов и их доля в ВВП задают величину 

вклада этого агрегированного показателя в темп 

роста экономики; во-вторых, структура распреде-

ления инвестиций между капиталом и трудом 

влияет на возможность сочетания этих двух фак-

торов в обеспечении экономического роста. 

Кроме того, распределение инвестиций между 

старыми и новыми технологиями формирует дол-

госрочный потенциал экономического роста и его 

параметры эффективности (за счет возможного 

повышения производительности труда и повы-

шения уровня автоматизации различных произ-

водств) [1]. 

Общая величина инвестиций, а также их рас-

пределение по объектам и направлениям исполь-

зования влияют на текущую динамику, в том чис-

ле посредством действия мультипликационного 

эффекта. По этой причине, с точки зрения инве-

стиционной политики роста, имеет значение ве-

личина, темп инвестиций, а также структура их 

распределения с учетом чувствительности реле-

вантных параметров экономики к инвестициям 

каждого вида [1]. 

Региональная инвестиционная политика – си-

стема мер, осуществляемых на уровне региона, 

способствующих привлечению инвестиционных 

ресурсов и определению направлений их наибо-

лее эффективного использования в интересах 

жителей региона и инвесторов. Инвестиционная 

политика в каждом регионе имеет свои особен-

ности, обусловленные экономической и социаль-

ной политикой, величиной производственного 

потенциала, географическим местонахождением, 

природно-климатическими условиями региона и 

др. Элементы региональной инвестиционной по-

литики Новгородской области представлены на 

рис. 1. 

 

Рис. 1. Элементы региональной инвестиционной поли-

тики / Fig. 1. Elements of Regional Investment Policy  

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the au-

thors 

Наиболее значимые этапы разработки регио-

нальной инвестиционной политики Новгородской 

области представлены на рис. 2. Адекватный вы-

бор инвестиционной политики позволяет скон-

центрировать деятельность и ресурсы на реали-

зации инвестиционного потенциала и эффектив-

ном развитии региона в рыночной среде. При 

разработке инвестиционной политики необходи-

мо выявить роль, место и функции субъекта 

управления региональной инвестиционной си-

стемы в инвестиционном процессе, обозначить 

стратегические приоритеты развития региона, 

обосновать экономические и социальные факто-

ры реализации политики. Для региональной ин-

вестиционной политики формируются нормати-

вы, которые позволяют оценить эффективность 

инвестиционной деятельности [4-6]. 
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Рис. 2. Этапы разработки региональной инвестиционной 

политики / Fig. 2. Stages of Regional Investment Policy 

Development 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Как правило, устанавливаются одновременно 

и качественные, и количественные нормы прове-

дения инвестиционной политики (рис. 3). 

 
 

 

Рис. 3. Качественные и количественные критерии оцен-

ки региональной инвестиционной политики / 

Fig. 3. Qualitative and Quantitative Criteria for Assessing 

Regional Investment Policy  

Источник: [5] / Source: [5] 

Одним из важнейших вопросов осуществле-

ния региональной инвестиционной политики яв-

ляется ее ресурсное, в частности, финансовое 

обеспечение, что особенно актуально в условиях 

дефицита бюджетных инвестиций. Можно отме-

тить, что формы и методы стимулирования инве-

сторов российскими регионами соответствует 

мировой практике [7, 8]. 

Основные составляющие инвестиционной по-

литики в Новгородской области представлены на 

рис. 4. 

 

Рис. 4. Основные составляющие региональной инвести-

ционной политики / Fig. 4. The Main Components of Re-

gional Investment Policy 

Источник: [9-11] / Source: [9-11] 

Общеизвестно, что инвестиции являются клю-

чевым фактором, определяющим объем произ-

водства на микро- и макроуровне. Динамика ин-

вестиционных расходов, согласно кейнсианской 

теории, определяет темпы экономического роста 

[12, 13]. Данная концепция нашла свое отражение 

в Докладе ООН о целях в области устойчивого 

развития [14]. 

Цели в области устойчивого развития (ЦУР) 

(англ. – Sustainable Development Goals (SDGs)) – 

набор из 17 взаимосвязанных целей, разрабо-

танных в 2015 г. Генеральной ассамблеей ООН в 

качестве «плана достижения лучшего и более 

устойчивого будущего для всех». Эти цели были 

названы в резолюции Генассамблеи «Повесткой 

дня на период до 2030 года» и они заменили со-
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бой Цели развития тысячелетия. Итоговый доку-

мент Генассамблеи «Преобразование нашего ми-

ра: Повестка дня в области устойчивого развития 

на период до 2030 года» содержит 17 глобальных 

целей (рис. 5) и 169 соответствующих задач [14].  

 

Рис. 5. Цели в области устойчивого развития / 

Fig. 5. Sustainable Development Goals 

Источник: [14] / Source: [14] 

При рассмотрении проблем разработки и реа-

лизации инвестиционной политики особенно ак-

туальной представляется цель 8: Содействие по-

ступательному, всеохватному и устойчивому эко-

номическому росту, полной и производительной 

занятости и достойной работе для всех [14]. 

После глобального экономического спада в 

2009 г. во всем мире наблюдались рост произво-

дительности труда и снижение уровня безрабо-

тицы, хотя положение в разных регионах суще-

ственно различалось. Десять лет спустя, в 2019 г., 

темпы роста мировой экономики вновь замедли-

лись, опустившись до самой низкой отметки с 

2008-2009 гг. Пандемия COVID-19 в 2020 г. приве-

ла к резким кардинальным изменениям, след-

ствием которых стало еще большее замедление 

экономического роста. COVID-19 оказывает нега-

тивное воздействие на мировые рынки труда, 

особенно на положение занятых в неформаль-

ном секторе, самозанятых, поденщиков и работ-

ников секторов, в наибольшей степени подвер-

женных риску дезорганизации. По оценкам экс-

пертов, можно ожидать самого масштабного ро-

ста безработицы в мире со времен Второй миро-

вой войны. В то же время кризис создает серьез-

ную угрозу безопасности и гигиене труда работ-

ников и может повысить риск детского труда. Как 

отмечается в Докладе [14], необходимы срочные 

политические меры для поддержки предприятий, 

повышения спроса на трудовые ресурсы и сохра-

нения существующих рабочих мест – особенно 

для наиболее уязвимых групп населения, – чтобы 

обеспечить полную и производительную заня-

тость и достойную работу для всех женщин и 

мужчин. 

В 2018 г. темпы роста реального ВВП на душу 

населения по миру в целом составили 2.0%, что 

соответствует среднегодовому уровню за 2010-

2018 гг. Поступательный рост ВВП на душу насе-

ления в этот период был обусловлен, главным 

образом, высокими его темпами в Восточной и 

Юго-Восточной Азии, а также в Центральной и 

Южной Азии. В 2019 г. темпы роста снизились до 

1.5%, а в 2020 г. пандемия COVID-19 ввергает мир 

в самый тяжелый экономический кризис со вре-

мен Великой депрессии. В 2020 г. реальный ВВП 

на душу населения снизился на 4.2%, а в 2021 г., 

согласно прогнозам, вновь начнет расти темпами 

в 3.1% в год. Темпы роста реального ВВП в 

наименее развитых странах достигли 4.5% в 

2018 г. и 4.8% в 2019 г. В 2020 г. из-за пандемии 

этот показатель снизился до 0.8%, а в 2021 г., со-

гласно прогнозам, вновь возрастет до 4.6%. Это 

означает, что предусмотренная в рамках ЦУР за-

дача поддержания роста реального ВВП в наиме-

нее развитых странах на уровне не менее 7% в 

год остается нерешенной [14]. 

Среднемировой объем произведенной про-

дукции, приходящийся на одного работника, – 

показатель производительности труда – с 2000 г. 

неуклонно растет, причем этот рост приостанав-

ливался лишь на короткое время во время эко-

номического спада 2009 г. Темпы роста произво-

дительности труда достигли 1.6% в 2018 г. и 1.4% в 

2019 г. На росте производительности труда в 

2020 г. негативно сказалось сокращение во всем 

мире объема рабочего времени и экономический 

спад из-за вызванного COVID-19 кризиса. 

Безработица и неполная занятость, вызванные 

COVID-19 кризисом, могут привести к существен-

ному ухудшению положения примерно 1.6 млрд 

работников неформального сектора экономики – 

половины трудовых ресурсов во всем мире. По 

оценкам, в первый месяц кризиса доходы работ-

ников неформального сектора во всем мире со-

кратились на 60%, а в некоторых регионах – до 

81%. Для обеспечения достойной работы для 

всех к 2030 г. необходимо срочно принять дей-

ственные политические меры, направленные на 

защиту как предприятий (особенно малых), так и 

работников в неформальном секторе экономики 

[14]. В 2019 г. уровень безработицы в мире со-

ставлял 5%. Особенно остро проблема безрабо-

тицы стояла в Северной Африке и Западной Азии, 

где работы не имели 11% трудоспособного насе-

ления, причем среди женщин уровень безрабо-

тицы был на 9 п.п. выше, чем среди мужчин. Кро-

ме того, во всех регионах в 2019 г. уровень без-

работицы среди молодежи был значительно вы-

ше, чем среди взрослых работников. Помимо это-

го, в 40 из 59 стран, по которым имеются актуаль-

ные и сопоставимые данные, уровень безработи-

цы был выше среди инвалидов [14]. 

Ожидается, что пандемия COVID-19 окажет 

крайне негативное влияние на уровень безрабо-

тицы в мире. По оценкам Международной орга-

низации труда, общемировой объем рабочего 

времени во II квартале 2020 г. сократился на 14%. 

Это эквивалентно рабочему времени примерно 

400 млн. работников, занятых полный рабочий 

день и работающих 48 часов в неделю [14].  
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При анализе проблем инвестиционной поли-

тики следует также обратить внимание на такую 

концепцию, как порочный круг бедности (нище-

ты). Это взаимосвязь факторов, объясняющая 

слаборазвитость отдельных экономических аген-

тов, регионов и стран. Колебания экономических 

условий, связанные с улучшением, нивелируются 

последующим ростом населения. Данная про-

блема актуальна для развивающихся стран, когда 

низкий уровень дохода на душу населения не 

позволяет осуществлять сбережения и инвести-

ции на уровне, необходимом для достижения ми-

нимального темпа экономического роста. Домо-

хозяйства не имеют возможности и стимулов 

сберегать, низкие доходы означают низкий спрос, 

в результате которых бедные ресурсы и отсут-

ствие стимулов препятствуют инвестированию в 

физический и человеческий капиталы, а отсюда 

производительность труда остается низкой. 

Узость внутреннего рынка и нехватка ресурсов 

приводит к низкой производительности труда, а 

значит к низкому уровню дохода. Из-за низкой 

покупательной способности отсутствуют стимулы 

для инвестирования, из-за ограниченности сбе-

режений и отсутствия капиталовложения и воз-

никает порочный круг нищеты (рис. 6). 

 

Рис. 6. Порочный круг бедности / Fig. 6. Vicious Circle of 

Poverty 

Источник: составлено авторами по [6] / Source: compiled by the 

authors based on [6] 

Согласно кейнсианству, первоначальный низ-

кий уровень дохода определяет низкий уровень 

потребления и низкий уровень сбережения, а 

низкий уровень потребления снижает потреби-

тельский спрос, сужает внутренний рынок и низ-

кий уровень темп роста инвестиций, что приводит 

к низкому уровню прибыльности и низким стиму-

лам роста производства, что и определяет невы-

сокий уровень дохода на душу населения. 

Изучение проблемы порочного круга нищеты 

актуально не только на макро-, но и на мезо-, на 

микроуровнях. В региональной экономике по-

рочный круг нищеты можно трактовать в соответ-

ствии с рис. 7. 

 

Рис. 7. Порочный круг бедности в региональной экономи-

ке / Fig. 7. Vicious Circle of Poverty in Regional Economy 

Источник: составлено авторами по [6] / Source: compiled by the 

authors based on [6] 

Как известно, порочный круг нищеты можно 

«разорвать» с помощью увеличения темпов роста 

накопления капитала, подняв уровень инвести-

ций до уровня 10% ВРП с одновременным кон-

тролем роста численности населения. Тогда будет 

наблюдаться рост реального дохода на душу 

населения, что приведет к увеличению сбереже-

ний и к повышению производительности труда и 

личного дохода. Внутренние источники могут 

преодолеть порочный круг бедности [15, 16]. 

Система макроэкономических показателей 

развития региона является базой для оценки 

мультипликативных эффектов, возникающих 

вследствие взаимосвязи и взаимообусловленно-

сти экономических потоков и характеризующих 

зависимость между ключевыми параметрами ре-

гиональной экономики. Простейшим типом реги-

онального мультипликатора, дающим агрегиро-

ванную характеристику взаимосвязей региональ-

ного спроса и производства, является мультипли-

катор кейнсианского типа [17]. 

В табл. 1 представлены данные о ВРП, индексе 

физического объема в сопоставимых ценах, в 

процентах к предыдущему году и численности 

безработных в Новгородской области за 2015-

2020 гг. Динамика названных показателей за рас-

сматриваемый период соответствует общемиро-

вым и общероссийским тенденциям. 

Таблица 1 / Table 1 

Динамика ВРП и численности безработных в Новгород-

ской области, 2015-2020 гг. / Dynamics of GRP and the 

Number of Unemployed in Novgorod Region, 2015-2020 
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Источник: [18] / Source: [18] 
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В рассматриваемом периоде наблюдается 

рост ВРП в текущих ценах. Однако, динамика ин-

декса физического объема свидетельствует о 

противоположной тенденции, что позволяет сде-

лать вывод о том, что ВРП рос в основном за счет 

увеличения цен в процессе инфляции. Динамика 

численности безработных характеризуется ее 

резким ростом в 2020 г., что обусловлено панде-

мией COVID-19, как уже отмечалось выше. 

На рис. 8-9 представлены данные об инвести-

циях в Новгородской области в основной капитал 

за 2013-2020 гг.  

 
Рис. 8. Динамика инвестиций в основной капитал и ин-

декса физического объема инвестиций в основной ка-

питал в Новгородской области за 2013-2020 гг. / 

Fig. 8. Dynamics of Investments in Fixed Assets and the 

Volume Index of Investments in Fixed Assets in Novgorod 

Region for 2013-2020 

Источник: [18] / Source: [18] 

 
Рис. 9. Динамика инвестиций в основной капитал на 

душу населения в Новгородской области за 2013-

2020 гг., тыс. руб. / Fig. 9. Dynamics of Investments in 

Fixed Assets Per Capita in Novgorod Region for 2013-2020, 

thousand rubles 

Источник: [18] / Source: [18] 

Как показал проведенный анализ динамики 

инвестиций, очевидная динамика роста инвести-

ций за 2015-2016 гг. сменяется их сокращением с 

2017 г. на 28,6 млрд. руб. Динамика индекса фи-

зического объема инвестиций в основной капи-

тал наглядно демонстрирует снижение инвести-

ционной активности. Помимо этого, наблюдается 

серьезный спад инвестиций в основной капитал 

на душу населения. 

Рассмотрим структуру ВРП Новгородской об-

ласти по видам экономической деятельности за 

2017-2019 гг. (табл. 2). 
Таблица 2 / Table 2 

ВРП Новгородской области по видам экономической дея-

тельности, 2017-2019 гг., млн. руб. / GRP of Novgorod Re-

gion by Type of Economic Activity, 2017-2019, mln rubles 

Показатель / Indicator 2017 2018 2019 

ВРП, всего, в том числе: 256165.8 259255.8 273543.5 

сельское, лесное хозяй-

ство, охота, рыболовство и 

рыбоводство  

16941.9 20016.0 20351.4 

добыча полезных ископа-

емых  
2148.7 1157.9 671.6 

обрабатывающие произ-

водства  
81692.1 86361.0 92670.5 

обеспечение электриче-

ской энергией, газом и 

паром; кондиционирова-

ние воздуха 

14840.5  10455.0 9771.2 

водоснабжение; водоот-

ведение, организация 

сбора и утилизации отхо-

дов, деятельность по лик-

видации загрязнений  

2154.9 2411.9 2512.0 

строительство  25861.9 18679.0 15516.1 

торговля оптовая и роз-

ничная; ремонт авто-

транспортных средств и 

мотоциклов 

22528.7  25501.2 34829.4 

транспортировка и хране-

ние  
18460.6  18927.5  18371.8 

деятельность гостиниц и 

предприятий обществен-

ного питания  

2803.7  3169.9 3291.6 

деятельность в области 

информации и связи 
4799.4 3770.9  3913.4 

деятельность финансовая 

и страховая  
547.5  567.7  599.1 

деятельность по операци-

ям с недвижимым имуще-

ством  

19771.9 20687.7 22336.4 

деятельность профессио-

нальная, научная и техни-

ческая  

3793.2  4197.0  4243.9 

деятельность администра-

тивная и сопутствующие 

дополнительные услуги  

2287.4 2123.3 1959.6 

государственное управле-

ние и обеспечение воен-

ной безопасности; соци-

альное обеспечение 

14612.3 15715.3 16053.8 

образование 7293.1 8185.9 8473.1 

деятельность в области 

здравоохранения и соци-

альных услуг 

11636.6 12331.9 13499.5 
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деятельность в области 

культуры, спорта, органи-

зации досуга и развлече-

ний  

3057.0 3901.9 3485.7 

предоставление прочих 

видов услуг 
934.3 1094.8 993.2 

Источник: [18] / Source: [18] 

Наибольший спад за рассматриваемый период 

наблюдается в строительстве: ВРП по виду эко-

номической деятельности «строительство» в 

2019 г. снизился на 10345,8 млн. руб. по сравне-

нию с 2017 г. и составил 15516,1 млн. руб. Сокра-

щение в целом за 2017-2019 гг. составило 40%. 

Для оценки инвестиционной активности в 

строительной отрасли Территориальный орган 

Федеральной службы государственной статистики 

по Новгородской области проводит ежегодное 

обследование. В обследовании инвестиционной 

активности организаций, проведенном по состо-

янию на 10 октября 2020 г., приняли участие 217 

организаций. По результатам обследования ин-

вестиционную деятельность осуществляли 37% 

организаций, не относящихся к субъектам малого 

предпринимательства, и 63% – малых предприя-

тий (без микропредприятий) [2]. 

Основными источниками финансирования ин-

вестиций в основной капитал для большинства 

организаций в 2020 г. являлись собственные 

средства, их использовали 86% респондентов, на 

использование кредитных и заемных средств 

указали 27% руководителей организаций. 

Основные цели инвестирования в основной 

капитал в строительной отрасли представлены в 

табл. 3. 
Таблица 3 / Table 3 

Распределение ответов респондентов при определении 

целей инвестирования в строительной отрасли, в про-

центах к общему числу организаций Новгородской об-

ласти / Distribution of Respondents' Answers when Defin-

ing Investment Goals in the Construction Industry, as a 

Percentage of the Total Number of Organizations in Nov-

gorod Region 

Цели инвестирования /  

Investment Objectives 
2019 2020 

Увеличение производственной мощно-

сти: 
  

- с неизменной номенклатурой продук-

ции 
39 35 

- с расширением номенклатуры продук-

ции 
20 29 

Повышение эффективности производ-

ства: 
  

- автоматизация или механизация суще-

ствующего производственного процесса 
60 65 

- внедрение новых производственных 

технологий 
40 53 

- снижение себестоимости продукции 45 51 

- экономия энергоресурсов 38 44 

Замена изношенной техники и обору-

дования 
71 71 

Создание новых рабочих мест 19 8 

Охрана окружающей среды 37 36 

Источник: [2] / Source: [2] 

Более 90% руководителей организаций оцени-

ли свою экономическую ситуацию в 2020 г. как 

«благоприятную» и «удовлетворительную». 56% 

респондентов отмечают, что экономическая ситу-

ация в организации в 2021 г. сохранится без изме-

нений, 37% – предполагают ее улучшение, 5% – 

ожидают ухудшения экономического положения.  

Основные факторы, ограничивающие инве-

стиционную деятельность, представлены в табл. 4. 

Таблица 4 / Table 4 

Распределение ответов респондентов при определении 

факторов, ограничивающих инвестиционную деятель-

ность в строительной отрасли в Новгородской области, 

в % к общему числу организаций / Distribution of Re-

spondents' Answers when Determining Factors Limiting 

Investment Activity in the Construction Industry in Novgo-

rod Region, in % to the Total Number of Organizations 

Факторы, ограничивающие инвестици-

онную деятельность в строительной 

отрасли / Factors Limiting Investment 

Activity in the Construction Industry 

2019 2020 

Недостаточный спрос на продукцию 19 15 

Недостаток собственных финансовых 

средств 
61 53 

Инвестиционные риски 57 67 

Высокий уровень инфляции в стране 66 69 

Высокий процент коммерческого кре-

дита 
71 54 

Сложный механизм получения креди-

тов для реализации инвестиционных 

проектов 

63 57 

Существующий режим налогообложе-

ния инвестиционной деятельности 
40 37 

Колебания цен на мировом рынке 

энергоносителей 
38 41 

Неопределенность экономической 

ситуации в стране 
63 83 

Экономическая ситуация на мировом 

рынке 
45 54 

Несовершенная нормативно-правовая 

база, регулирующая инвестиционные 

процессы 

28 34 

Параметры курсовой политики в стране 47 46 

Источник: [2] / Source: [2] 

В табл. 5 представлены данные об объемах 

инвестиции в основной капитал по источникам 

финансирования за 2017-2020 гг. Инвестиции в 

основной капитал за счет кредитов банков в 

2020 г. выросли на 1755.8 млн. руб. в сравнении с 

2017 г. (3.34 раза) и составили 2507.6 млн. руб., 

что говорит о высокой закредитованности инве-

стиций в основной капитал. Привлечение для фи-

нансирования инвестиций бюджетных средств 

значительно сократилось с 27488.8 млн руб. до 

4797.8 млн руб. (5.73 раза). 

При реализации инвестиционной политики 

постоянно обрабатываются сигналы внешней 

среды, и региональные власти имеют возмож-

ность гибко изменять текущие цели и модифици-

ровать способы воздействия, что повышает эф-

фективность регулирования инвестиционного 

процесса. 
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Таблица 5 / Table 5 

Инвестиции в основной капитал по источникам финанси-

рования (без субъектов малого предпринимательства и 

объема инвестиций, не наблюдаемых прямыми стати-

стическими методами; в фактически действовавших це-

нах) за 2017-2020 гг., млн. руб. / Investments in Fixed As-

sets by Funding Sources (Excluding Small Businesses and 

the Volume of Investments not Observed by Direct Statisti-

cal Methods; in Actual Prices) for 2017-2020, mln rubles 

Показатель /  

Indicator 
2017 2018 2019 2020 

Инвестиции в 

основной капи-

тал, в том числе: 

62787.4 54434.6 41119.4 34912.1 

собственные 

средства  
15127.2 26782.3 26600.4 21487.1 

привлеченные 

средства, из них: 
47660.2 27652.4 14519.0 13425.0 

кредиты банков 751.8 638.3 1444.8 2507.6 

заемные сред-

ства других ор-

ганизаций 

8976.4 4198.4 3510.7 1668.0 

бюджетные 

средства 
27488.8 13220.6 6263.8 4797.8 

средства госу-

дарственных 

внебюджетных 

фондов 

107.9 155.5 104.9 79.5 

средства органи-

заций и населе-

ния, привлечен-

ные для долево-

го строительства 

2536.5 2176.3 Х Х 

прочие 7686.4 5561.8 1191.8 2873.2 

Источник: [18] / Source: [18] 

В ходе проведенного анализа были выявлены 

следующие проблемы реализации инвестицион-

ной политики Новгородской области: 

1) сокращение инвестиций и инвестиций на 

душу населения, что приводит к сокращению фи-

зического объема ВРП и росту безработицы; 

2) наибольшее сокращение инвестиционных 

расходов произошло по виду экономической де-

ятельности «строительство»; 

3) высокая закредитованность инвестицион-

ных расходов и ее рост в динамике при сокраще-

нии привлечения для финансирования инвести-

ций бюджетных средств.  

Тем не менее, инвестиции, являясь лишь од-

ной из компонент ВВП (ВРП), не выступают пана-

цеей в обеспечении высокого темпа экономиче-

ского роста. В текущем периоде они вообще мо-

гут не дать основного вклада в темп роста, но за-

ложить основу для будущего роста, если инвести-

рование связано с обновлением основного капи-

тала [1, 17, 19]. 
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ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ТЕРРИТОРИЙ ОПЕРЕЖАЮЩЕГО 

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ РОССИИ 
 

Г.В. Никитин, Агентство развития Новгородской области, Великий Новгород, Россия; Новгородский государственный 

университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 
Т.Л. Сергеева, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

 
Аннотация. В статье рассмотрен вопрос эффективности применения одного из инструментов 

территориального развития. Территории опережающего социально-экономического развития 

(ТОСЭР) – способ поддержания местных и привлечения новых компаний в отдельные россий-

ские регионы, повышения активности их бизнес-среды. Исследование имеет актуальность в свя-

зи с наличием восьмидесяти девяти действующих ТОСЭР на территории Российской Федерации. 

При этом у многих должностных лиц и известных экономистов возникает вопрос о целесооб-

разности создания таких территорий. Вопрос неэффективности функционирования ТОСЭР на 

постоянной основе поднимается органами исполнительной власти, однако при этом в настоя-

щее время критерии неэффективности или низкой результативности этих территорий законода-

тельством не установлены. В статье обозначен ряд проблем института ТОСЭР, в частности, низ-

кая заполняемость ТОСЭР связана с отсутствием коммунальной инфраструктуры на территориях, 

имеющих данный статус, а также с низкой предпринимательской активностью в соответствую-

щем регионе. Кроме того, ограничения по разрешенным видам деятельности резидентов ТОСЭР 

также не способствуют привлечению инвесторов. Несмотря на сложности, многие компании, 

выбирая между возможностью размещения производства в крупных городских агломерациях 

или моногородах, зачастую выбирают последние благодаря меньшей сумме налогов и страхо-

вых взносов на работников. При этом в целом ситуация с функционированием института ТОСЭР 

остается недоработанной. В статье представлены предложения по улучшению работы различ-

ных уровней государственной власти, курирующих деятельность ТОСЭР. Для ускорения разви-

тия ТОСЭР государству следует сконцентрировать внимание не на количестве успешных 

ТОСЭР, а на качестве новых и работе отстающих территорий. Усиленное внимание к зонам, 

требующим развития, и корректировка механизмов управления ТОСЭР позволит выйти дан-

ному институту на более высокий уровень развития и составить конкуренцию особым эконо-

мическим зонам (ОЭЗ). 

Ключевые слова: инвестиции, моногород, налоговые льготы, территория опережающего соци-

ально-экономического развития, ТОСЭР 
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Abstract. The article discusses the issue of the effectiveness of the use of one of the territorial de-

velopment tools. Territories of Advanced Social and Economic Development (TASED) are a way to 

support local and attract new companies to certain Russian regions, to increase the activity of their 

business environment. The study is relevant due to the presence of eighty-nine operating TASED on 

the territory of the Russian Federation. At the same time, many officials and well-known econo-

mists have a question about the advisability of creating such territories. The issue of ineffective-

ness of the TASED functioning is constantly raised by the executive authorities, however, at present, 

the criteria for inefficiency or low efficiency of these territories are not established by legislation. 

The article identifies a number of problems of the TASED institute, in particular, the low occupancy 

rate of the TASED is associated with the lack of communal infrastructure in the territories with this 
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status, as well as with low entrepreneurial activity in the corresponding region. In addition, re-

strictions on the permitted types of activities of the TASED residents also do not help to attract in-

vestors. Despite the difficulties, many companies, choosing between the possibility of locating pro-

duction in large urban agglomerations or single-industry towns, often choose the latter due to the 

lower amount of taxes and insurance premiums for employees. At the same time, in general, the 

situation with the functioning of the TASED institute remains unfinished. The article presents pro-

posals for improving the work of various government levels overseeing the TASED activities. To ac-

celerate the TASED development, the state should focus not on the number of successful TASED, 

but on the quality of new and the work of lagging territories. Increased attention to areas requiring 

development and adjustment of management mechanisms for TASED will allow this institution to 

reach a higher level of development and compete with special economic zones (SEZ).  

Keywords: investments, single-industry town, tax benefits, territory of advanced socio-economic 

development, TASED 
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 целью повышения уровня предпринима-

тельской активности на территории 

нашей страны Правительство Российской 

Федерации использует различные инструменты 

для поддержания местных и привлечения новых 

компаний в регионы. В настоящее время одним 

из актуальных способов повышения активности 

бизнес-среды является применение инструмен-

тов территориального развития, основными из 

которых являются: особые экономические зоны 

(ОЭЗ), промышленные кластеры, индустриальные 

парки, технопарки, наукограды, а также террито-

рии опережающего социально-экономического 

развития (ТОСЭР), создание которых возможно 

исключительно на территориях монопрофильных 

муниципальных образований. 

ТОСЭР выступает в роли усовершенствованно-

го инструмента ОЭЗ, предполагающего создание 

более привлекательных условий для инвесторов 

и комфортных условий для трудовой деятельно-

сти населения [1]. 

По мнению Е.Б. Шулепова, К.А. Задумкина, 

А.А. Щербаковой, введение режима ТОСЭР – один 

из элементов модернизированной системы 

управления развитием сельских территорий в 

России, позволяющий добиться их устойчивого 

развития [2]. 

Несмотря на относительно небольшой срок 

существования ТОСЭР, многие экономисты изу-

чают региональный опыт их формирования, воз-

никающие проблемы, а также оценивают эффек-

тивность деятельности данных территорий и от-

крывающиеся перспективы. Здесь можно отме-

тить работы Д.Ю. Файкова, Н.В. Кашиной, 

Г.Р. Баймурзиной, О.П. Ивановой, Р.Г. Сафиуллина, 

Е.С. Конищева, Н.И. Шалаевой и др. [3-9]. 

Деятельность ТОСЭР регулируется Федераль-

ным законом от 29 декабря 2014 г. № 473-ФЗ «О 

территориях опережающего социально-

экономического развития в Российской Федера-

ции» (далее – Закон о ТОСЭР) [10]. Срок суще-

ствования ТОСЭР составляет семьдесят лет и мо-

жет быть продлен по решению Правительства 

Российской Федерации. Резидентами ТОСЭР мо-

гут быть коммерческие организации, которые 

осуществляют определенную постановлением о 

создании ТОСЭР деятельность, имеющие реги-

страцию на территории моногорода, не являю-

щиеся градообразующей организацией моного-

рода или ее дочерней организацией. 

По состоянию на 15 марта 2021 г. в России за-

регистрировано 89 ТОСЭР в моногородах, в ре-

зультате функционирования которых зарегистри-

ровано 922 резидента, создано более 40 тыс. ра-

бочих мест, привлечено более 100 млрд. рублей 

инвестиций, выручка резидентов составляет 

244 млрд. рублей [11]. 

При получении статуса резидента ТОСЭР ком-

пании могут рассчитывать на существенное сни-

жение ставок (налоговая ставка может меняться в 

зависимости от налогового законодательства 

субъекта Российской Федерации) по налогам на 

прибыль, имущество, земельному налогу, а также 

на снижение до 7.6% общего размера необходи-

мых к оплате страховых взносов и ускоренную 

процедуру возврата налога на добавленную сто-

имость (пониженные налоговые ставки могут 

быть применены при условии, что доход от дея-

тельности, которую осуществляет резидент, со-

ставляет не менее 90% всех доходов).  

Также для предпринимателей, осуществляю-

щих деятельность на территории монопрофиль-

ных муниципальных образований, есть возмож-

ность получения субсидии на строительство ин-

фраструктуры (95% от итоговой стоимости в соот-

ветствии с проектно-сметной документацией), а 

также льготного займа (от 5 млн. до 1000 млн. 

рублей под ставку 0.5% годовых) за счет средств 

НКО «Фонд развития моногородов». 

Все вышеизложенные меры поддержки явля-

ются отличным инструментом для потенциальных 

инвесторов, которые готовы реализовывать про-

екты на территории ТОСЭР, и позволяют суще-

ственно сократить суммы средств, необходимых к 

уплате государству. Кроме того, возможность ис-

пользования пониженной ставки по страховым 

С 
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взносам является уникальной именно в ТОСЭР, 

ведь даже резиденты особых экономических зон 

не могут рассчитывать на данную меру поддержки. 

Вопрос неэффективности ТОСЭР на постоян-

ной основе поднимается органами исполнитель-

ной власти. Так, по мнению Счетной палаты, За-

кон о ТОСЭР принимался без расчетов будущих 

расходов и экономического эффекта, в связи с 

чем в настоящее время данные территории не 

всегда являются эффективными. При этом в 

настоящее время критерии неэффективности или 

низкой результативности ТОСЭР в Законе о ТОСЭР 

не устанавливаются. 

Так, в соответствии с Законом о ТОСЭР, данная 

территория может быть признана неэффективной 

и подлежит упразднению только при условии, 

если по истечении трех лет с даты принятия ре-

шения о ее создании не заключено ни одного 

соглашения об осуществлении деятельности на 

такой территории или все ранее заключенные 

соглашения расторгнуты [10].  

В то же время Министерством экономического 

развития Российской Федерации (далее Минэко-

номразвития РФ) разработан проект Закона о 

внесении изменений в Закон о ТОСЭР, в соответ-

ствии с которым прекращение существования 

данной территории возможно при оценке эффек-

тивности ее функционирования. Также в соответ-

ствии с данным нормативным актом, в случае 

прекращения существования ТОСЭР по данному 

основанию, юридические лица, включенные в 

реестр резидентов, сохраняют статус резидента и 

пользуются всеми льготами до прекращения дей-

ствия соглашения об осуществлении деятельно-

сти. В настоящее время осуществляется форми-

рование окончательного варианта текста проекта 

нормативного правового акта. 

При формировании пакета документов о со-

здании ТОСЭР органы исполнительной власти 

предоставляют в своей заявке информацию о 

потенциальных резидентах. В соответствии с 

этими данными при предоставлении статуса 

ТОСЭР заключается соглашение о создании 

ТОСЭР между Минэкономразвития РФ, высшими 

должностными лицами субъекта Российской Фе-

дерации и муниципального образования (на тер-

риториях которых создается ТОСЭР). Данным со-

глашением устанавливаются значения показате-

лей эффективности функционирования ТОСЭР. 

Проект Закона о внесении изменений в Закон о 

ТОСЭР разработан для усиления контроля за дея-

тельностью ТОСЭР и способен внести существен-

ные ограничения в работу ТОСЭР, признаваемых 

неэффективными на основе заключенных согла-

шений.  

К сожалению, ожидаемые региональными ор-

ганами исполнительной власти результаты по за-

полнению ТОСЭР не всегда соответствуют реаль-

ности. Так, например, в соответствии с реестром 

резидентов, публикуемым на сайте Минэконо-

мразвития РФ, наиболее отстающими являются 

следующие ТОСЭР: «Емва» – 2 резидента (Респуб-

лика Коми), «Галич» – 2 резидента (Костромская 

область), «Селенгинск» – 2 резидента (Республика 

Бурятия), «Решетиха» – 2 резидента (Нижегород-

ская область), «Онега» – 2 резидента (Архангель-

ская область), «Михайловка» – 1 резидент (Волго-

градская область), «Горный» – 1 резидент (Ново-

сибирская область) [12]. 

Очевидно, что данные ТОСЭР не выполняют 

требования, установленные в соответствии с со-

глашениями, заключенными с Минэкономразви-

тия о создании ТОСЭР, ведь необходимость при-

своения территориям данного статуса с целью 

предоставить налоговые льготы одной-двум ком-

паниям была бы признана нецелесообразной. 

Одной из главных причин низкой заполняемо-

сти ТОСЭР является отсутствие коммунальной ин-

фраструктуры на территориях, имеющих данный 

статус. Действительно, как в целом по регионам, 

так и на данных территориях имеются сложности 

с подключением к сетям ресурсоснабжающих 

организаций, в том числе к сетям газоснабжения, 

электроснабжения, водоснабжения / водоотве-

дения и др. При определении технических усло-

вий на подключения к вышеназванной инфра-

структуре организации либо не могут совсем 

присоединиться на необходимую мощность, либо 

стоимость подключения составляет десятки и 

сотни миллионов рублей. В связи с чем реализа-

ция инвестиционного проекта на территориях с 

развитой коммунальной инфраструктурой стано-

вится более выгодна, чем налоговые преферен-

ции, предоставляемые резидентам ТОСЭР. В дан-

ных обстоятельствах потенциальные резиденты 

могут выбирать в качестве места для реализации 

проектов особые экономические зоны, в которых 

государство берет на себя строительство объек-

тов коммунальной инфраструктуры, или площад-

ки, не имеющие какого-либо преференциального 

статуса, и где данная проблема отсутствует. Также 

зачастую компании могут вовсе отказаться от 

идеи реализации инвестиционного проекта.  

При этом ТОСЭР, где имеется необходимая 

коммунальная инфраструктура (или стоимость 

подключения к ней не требует значительных за-

трат для инициаторов проектов), имеют значи-

тельную наполняемость новыми компаниями. Так, 

лидерами по числу резидентов являются следу-

ющие ТОСЭР: «Тольятти» – 80 резидентов (Самар-

ская область), «Димитровград» – 46 резидентов 

(Ульяновская область), «Новокузнецк» – 43 рези-

дента (Кемеровская область), «Губкин» – 41 рези-

дент (Белгородская область), «Набережные Чел-

ны» – 40 резидентов (Республика Татарстан) [12]. 

Второй основной причиной небольшого коли-

чества резидентов в отстающих ТОСЭР является 

низкая предпринимательская активность в соот-

ветствующем регионе. На территориях, которые 

являются лидерами по числу резидентов, проис-
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ходит, так называемый, синергетический эффект, 

при котором темп развития экономики значи-

тельно превосходит скорость развития региона, 

где находятся слабо развитые ТОСЭР. Также зна-

чительную роль играет наличие якорного пред-

приятия в регионе, при котором возникают не-

большие вспомогательные производства, кото-

рые могут быть новыми резидентами ТОСЭР. 

Ключевыми резидентами ТОСЭР могут стать и 

участники внутрирегиональных промышленных 

кластеров на территории моногородов, причем 

создание кластерной структуры обеспечит синер-

гетический эффект от преимуществ ТОСЭР и кла-

стерного подхода [6, 13, 14].  

Также усугубляют ситуацию с потенциальными 

инвесторами ограничения по разрешенным ви-

дам деятельности резидентов (отсутствуют в осо-

бых экономических зонах), устанавливаемым по-

становлениями о создании ТОСЭР. Изначально 

было задумано, что каждая ТОСЭР будет иметь 

свои не связанные с деятельностью градообра-

зующих компаний специализации, которые будут 

представлены в определенном ограниченном 

количестве. Но позже стало понятно, что не все-

гда потенциальные резиденты могут разместить 

свои производства в ТОСЭР из-за данных услов-

ных ограничений, установленных Постановлени-

ем о создании ТОСЭР. После чего у регионов по-

явилась возможность подачи заявки на расшире-

ние перечня разрешенных видов экономической 

деятельности. В данную заявку можно включить 

все ОКВЭД, кроме деятельности, связанной с гра-

дообразующей компанией ТОСЭР и направлений, 

связанных с естественными монополиями, тор-

говлей, арендой и пр. При этом в заявке на рас-

ширение списка ОКВЭД необходимо обоснование 

их добавления, что подразумевает под собой 

увеличение ключевых показателей эффективно-

сти в части количества резидентов, объема инве-

стиций и количества рабочих мест, устанавлива-

емых соглашением о создании ТОСЭР. Новые по-

казатели, устанавливаемые дополнительным со-

глашением, становятся недостижимыми для от-

стающих ТОСЭР, где и без того существуют про-

блемы с инвесторами. 

Существование института ТОСЭР, безусловно, 

сказывается положительно на инвестиционной 

привлекательности регионов. Многие компании, 

выбирая между возможностью размещения про-

изводства в крупных городских агломерациях 

или моногородах, зачастую выбирают последние 

благодаря меньшей сумме налогов и страховых 

взносов на работников. При этом в целом ситуа-

ция с функционированием института ТОСЭР оста-

ется недоработанной, в связи с чем необходимо 

предпринять ряд шагов для помощи отстающим 

ТОСЭР или для их ликвидации. 

1) Необходимо принять на законодательном 

уровне более определенный порядок оценки 

эффективности ТОСЭР, в соответствии с которым 

появится возможность оказывать поддержку или 

лишать статуса ТОСЭР территории с низкой за-

полняемостью. 

2) Следует разработать механизм, в соответ-

ствии с которым отстающие по заполняемости 

ТОСЭР регионы получат возможность получения 

финансирования Фонда развития моногородов 

на строительство инфраструктуры для резиден-

тов. Данная мера поддержки при грамотном под-

ходе может помочь обеспечить сразу несколько 

резидентов необходимой коммунальной инфра-

структурой. 

3) Необходимо увеличить возможный срок 

использования льготных страховых взносов с 

трех до пяти лет, чтобы ТОСЭР, получившие ста-

тус, смогли успеть развиться и построить необхо-

димую коммунальную инфраструктуру для потен-

циальных резидентов. 

4) Необходимо без заявительной формы мак-

симально расширить список видов разрешенной 

деятельности резидентов ТОСЭР для всех создан-

ных зон, чтобы устранить данное необоснован-

ное ограничение. Эта мера также пойдет на поль-

зу и потенциальным инвесторам, ведь они будут 

выбирать ТОСЭР для размещения производства, 

исходя не из разрешенных ОКВЭД, а руковод-

ствуясь экономическими и логистическими фак-

торами. 

5) Следует создавать при региональных орга-

нах исполнительной власти управляющие компа-

нии в виде государственных бюджетных учре-

ждений. Данное решение позволит уменьшить 

бюрократическую неопределенность при выпол-

нении работ, связанных с деятельностью ТОСЭР, 

разгрузить органы местного самоуправления и 

органы исполнительной власти субъектов, а также 

позволит потенциальным инвесторам работать со 

специалистами управляющих компаний в режиме 

«одного окна». 

Институт ТОСЭР в Российской Федерации в 

настоящее время уже достаточно сформирован и 

несет в себе неоспоримую выгоду как для госу-

дарства на его федеральном, региональном и 

местном уровне, так и для частного бизнеса. 

Налоговые льготы, предоставляемые резидентам, 

и другие преференции ТОСЭР подталкивают 

предпринимателей на открытие новых произ-

водств, в то же время строительство новых пред-

приятий подталкивает органы власти на развитие 

территорий. Использование государством данно-

го инструмента территориального развития в 

дальнейшем будет способствовать экономиче-

скому росту регионов, что позволит привлечь но-

вых инвесторов и создать рабочие места. В то же 

время для ускорения развития ТОСЭР государству 

следует сконцентрировать внимание не на коли-

честве успешных ТОСЭР, а на качестве новых и 

работе отстающих территорий. Усиленное внима-

ние к зонам, требующим развития, и корректи-

ровка механизмов управления ТОСЭР позволит 
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выйти данному институту на более высокий уро-

вень развития и составить конкуренцию особым 

экономическим зонам. 
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Аннотация. В современном мире интеграционные объединения, созданные с целью либерализа-

ции мировой торговли и содействия экономическому развитию их стран-участниц, играют все бо-

лее значимую роль в мировой экономике. В зависимости от внешнеэкономических и внешнепо-

литических приоритетов страны обозначается ее статус в интеграционных объединениях. Так, в 

ходе написания данной статьи, основываясь на эмпирических и теоретических методах исследо-

вания, удалось: 1) определить разницу с политической и экономической точек зрения между ви-

дами участия стран в международной организации региональной экономической интеграции – 

Евразийском экономическом союзе (ЕАЭС): страна-участница ЕАЭС; страна-наблюдатель ЕАЭС; 

страна, подписавшая меморандум о сотрудничестве / взаимопонимании с ЕАЭС; страна, подпи-

савшая соглашение о торгово-экономическом сотрудничестве с ЕАЭС; страна, подписавшая со-

глашение о зоне свободной торговли с ЕАЭС; страны, ведущие переговоры о получении статуса 

страны-наблюдателя ЕАЭС, о подписании меморандума о сотрудничестве / взаимопонимании с 

ЕАЭС; о подписании соглашения о зоне свободной торговли с ЕАЭС; 2) выделить основные при-

чины получения странами статуса наблюдателя при ЕАЭС; 3) проанализировать текущее состоя-

ние (относительно взаимного товарооборота) и перспективы расширения интеграционного объ-

единения. В последнее время прослеживается тенденция к расширению и развитию ЕАЭС; в ста-

тье отмечены стратегические направления развития интеграции и преимущества, приобретаемые 

странами, в зависимости от их статуса в ЕАЭС. 

Ключевые слова: внешняя торговля, ЕАЭС, Евразийское пространство, интеграция, экономическое 

сотрудничество 
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Abstract. In the modern world, integration associations created with the aim of liberalizing world 

trade and promoting the economic development of their member countries are playing an increas-

ingly important role in the world economy. Depending on the foreign economic and foreign policy 

priorities of the country, its status in the integration associations is designated. So, in the course of 

writing this article, based on empirical and theoretical research methods, it was possible to: 1) deter-

mine the difference from the political and economic points of view between the types of countries’ 

participation in the international organization of regional economic integration – the Eurasian Eco-

nomic Union (EAEU): EAEU member country; EAEU observer country; a country that has signed a mem-

orandum of cooperation / understanding with the EAEU; a country that has signed an agreement on 

trade and economic cooperation with the EAEU; a country that has signed an agreement on a free 

trade zone with the EAEU; countries conducting negotiations on obtaining the status of the EAEU 

observer country, on signing a memorandum of cooperation / mutual understanding with the EAEU; 

on the signing of an agreement on a free trade zone with the EAEU; 2) highlight the main reasons for 

countries to obtain observer status with the EAEU; 3) analyze the current state (in relation to mutual 

trade) and the prospects for the expansion of the integration association. Recently, there has been a 

tendency towards the expansion and development of the EAEU; the article highlights the strategic 
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а современном этапе своего развития 

мировая экономика претерпевает значи-

тельные изменения. Они вызваны, среди 

прочего, преобразованием и расширением инте-

грационных объединений, нацеленных на эконо-

мическое развитие их стран-участниц. Среди стра-

новых преимуществ от участия в интеграционном 

объединении можно выделить расширение потен-

циала внутренних рынков за счет формирования 

единого рынка, стимулирующего рост общего ВВП 

интеграции; увеличение покупательной способно-

сти наряду со снижением цен на товары; повыше-

ние эффективности и конкурентоспособности про-

изводства с учетом сравнительных преимуществ; 

повышение привлекательности инвестиций [1].  

Одним из современных примеров быстро рас-

тущих интеграционных объединений является 

Евразийский экономический союз (ЕАЭС), сформи-

рованный с целью «создания условий для стабиль-

ного развития экономики государств-членов в ин-

тересах улучшения жизненных стандартов их 

населения; формирования единого рынка това-

ров, услуг, капитала и трудовых ресурсов в рамках 

Союза; полной модернизации, сотрудничества и 

повышения конкурентоспособности националь-

ных экономик в мировой экономике» (ст. 4 Дого-

вора о ЕАЭС) [2]. 

Важную роль в формировании тесного эконо-

мического сотрудничества, а также в реализации 

единой политики играет статус страны в объеди-

нении. В настоящее время ЕАЭС состоит из пяти 

стран-участниц: Республики Армения, Республики 

Беларусь, Республики Казахстан, Республики Кыр-

гызстан и Российской Федерации. При этом Рес-

публика Беларусь, Республика Казахстан и Россий-

ская Федерации заложили основу для создания 

ЕАЭС. Ключевой предпосылкой для внедрения 

проекта ЕАЭС стала успешная реализация проек-

тов Таможенного союза и Единого экономиче-

ского пространства [3]. На заседании Высшего 

Евразийского экономического совета от 29 мая 

2014 г. в г. Астана (Республика Казахстан) был под-

писан Договор о ЕАЭС, а 1 января 2015 г. он офи-

циально вступил в силу. Впоследствии Республика 

Армения и Республика Кыргызстан присоедини-

лись к Договору о ЕАЭС – 2 января 2015 г. и 12 ав-

густа 2015 г. соответственно. 

Стать членом ЕАЭС может любое государство, 

разделяющее его интересы. Ст. 108 Договора о 

ЕАЭС регламентирует правила вступления в объ-

единение [2]. Страна-кандидат должна направить 

обращение на имя председателя Высшего 

Евразийского экономического совета, а затем 

сформированная рабочая группа координирует 

процесс выполнения Программы действий по 

вступлению государства-кандидата в ЕАЭС, которая 

предусматривает подготовку документов по ре-

зультатам анализа состояния страны-кандидата от-

носительно ключевых сфер деятельности ЕАЭС [4]. 

Стоит отметить, что ст. 109 Договора о ЕАЭС 

предусматривает наличие статуса государства-

наблюдателя при ЕАЭС [2]. Так, Республика Мол-

дова стала первой страной, получившей статус 

наблюдателя при ЕАЭС в 2018 г. В 2020 г. такой ста-

тус получили еще два государства – Республика 

Узбекистан и Республика Куба. Ст. 109 Договора о 

ЕАЭС определяет право любой страны на получе-

ние статуса наблюдателя при ЕАЭС [2]. Решение о 

наделении страны таким статусом либо об отказе 

в нем выносит Высший Евразийский экономиче-

ский совет, с учетом интересов интеграционного 

объединения. Данный статус позволяет стране 

направлять своего представителя на заседания 

органов ЕАЭС, а также получать доступ к открытым 

документам. При этом, статус наблюдателя накла-

дывает на страну некоторые ограничения, а 

именно: страна-наблюдатель лишена голоса на за-

седаниях ЕАЭС и обязана воздерживаться от дей-

ствий, способных нанести ущерб интересам инте-

грационного объединения (ст. 109 Договора о 

ЕАЭС) [2]. 

Отметим, что субъект международного права 

может иметь, помимо статуса полноправного 

члена или статуса наблюдателя организации, ста-

тус ассоциированного члена. Исследователями от-

мечается, что полноценное членство, статус наблю-

дателя и ассоциированное членство различаются 

только по степени участия в организации [5].  

Так, ст. 8 Устава Содружества Независимых Гос-

ударств (СНГ) раскрывает определение «ассоции-

рованного членства»: «в качестве ассоциирован-

ного члена [CНГ] может присоединиться государ-

ство, желающее участвовать в отдельных видах 

его деятельности, на условиях, определяемых со-

глашением об ассоциированном членстве» [6]. 

Статус ассоциированного члена дает стране-кан-

дидату возможность частично участвовать в дея-

тельности организации и подготовиться к полному 

вступлению в нее в качестве полноправного 

члена. Более того, этот статус не всегда означает, 

что такой участник не имеет права голоса.  

В ЕАЭС пока не предусмотрен статус ассоции-

рованного члена, однако, главы государств-чле-

нов ЕАЭС подчеркивают необходимость 

Н 
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согласования и гармонизации документов СНГ в 

соответствии с нормативной базой ЕАЭС, в том 

числе возможность введения такого статуса [7].  

Для достижения крепкого взаимовыгодного со-

трудничества ЕАЭС с третьими странами необхо-

димы более глубокие институциональные фор-

маты взаимодействия. В настоящий момент суще-

ствует три таких формата для выстраивания взаи-

моотношений с внешними партнерами [8, 9]: 

1) Соглашения о зоне свободной торговли 

(ЗСТ);  

2) Непреференциальные торговые соглашения; 

3) Меморандумы о сотрудничестве и взаимо-

понимании с третьими странами и международ-

ными организациями. 

Соглашения о ЗСТ с ЕАЭС предусматривают сня-

тие тарифных барьеров, а также, в последние 

годы, включают обязательства в области торговли 

услугами и сотрудничества в области инвестиций, 

государственных закупок, защиты интеллектуаль-

ной собственности и т.д. Непреференциальные 

торговые соглашения не содержат обязательств 

по отмене пошлин и, как правило, предполагают 

сотрудничество в устранении нетарифных барье-

ров, в таможенном регулировании и в осуществле-

нии инфраструктурных проектов. Меморандумы о 

сотрудничестве и взаимопонимании определяют 

основные направления взаимодействия ЕАЭС с 

третьими странами и международными организа-

циями. К настоящему времени подписано 18 таких 

меморандумов, в том числе и со странами-наблю-

дателями. Подписание меморандума, в первую 

очередь, предполагает взаимный обмен информа-

цией о таможенно-тарифном регулировании, не-

тарифных ограничениях и т.д. Из этого следует, что 

страна-наблюдатель в рамках ЕАЭС может непо-

средственно наблюдать за процессами в объеди-

нении и иметь доступ к документам. 

Нельзя не отметить знаковых достижений 

стран-наблюдателей в рамках сотрудничества с 

ЕАЭС, приобретенных за годы существования ин-

теграционного объединения. 

Создание ЕАЭС в 2015 г. пришлось на сложный 

период в мировой экономике: падение мировых 

цен на сырье, введение антироссийских санкций 

западными странами и принятие ответных мер со 

стороны России [10]. Несмотря на сложную внеш-

нюю ситуацию, в 2015-2019 гг. рост взаимного то-

варооборота между государствами составил 35%, 

достигнув максимального значения в 61.6 млрд. 

долл. США. Однако в 2020 г. из-за влияния панде-

мии новой коронавирусной инфекции (COVID-19) 

произошло его снижение на 10.7% (до 55 млрд. 

долл. США) (рис. 1).

Рис. 1. Динамика взаимной торговли стран-членов ЕАЭС, млн. долл. США / Fig. 1. Dynamics of Mutual Trade of the EAEU 

Member States, USD mln 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on data from [11] 

Внешняя торговля ЕАЭС, в целом, также разви-

вается устойчивыми темпами (рис. 2), во многом 

благодаря согласованности мер стран-участниц, 

направленных на либерализацию торговли и диф-

ференциацию трудовых ресурсов внутри ЕАЭС. 

Прогресс евразийской интеграции определя-

ется ростом объемов взаимной торговли, взаимных 

инвестиций и масштабов трудовой миграции [12].  

Масштабные цели ЕАЭС ставит в своем доку-

менте, определяющем стратегические направле-

ния развития интеграции до 2025 г., – «Стратегия 

2025», в частности [13]: 
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1) выработка гибких механизмов целевого со-

действия экономическому развитию; 

2) объединение и стимулирование усилий в 

сфере научно-технического сотрудничества; 

3) развитие цифровых инфраструктур и экоси-

стем цифрового пространства; 

4) повышение эффективности функциониро-

вания товарных рынков; 

5) полное устранение барьеров, максималь-

ное сокращение изъятий и ограничений; 

6) техническое регулирование, обеспечение 

надлежащей защиты и гарантий качества, без-

опасности обращаемых товаров; 

7) эффективная система управления и 

финансирования совместных кооперационных 

проектов, создание и развитие высокопроизводи-

тельных, экспортоориентированных секторов эко-

номики; 

8) обеспечение максимально действенного 

функционирования институциональной системы 

ЕАЭС, выполнение принятых договоренностей; 

9) расширение экономического сотрудниче-

ства в сфере образования, здравоохранения, ту-

ризма, спорта; 

10) совершенствование таможенного регулиро-

вания; 

11) формирование ЕАЭС как значимого центра 

развития современного мира. 

Рис. 2. Динамика внешней торговли стран-членов ЕАЭС с третьими странами, млн. долл. США / Fig. 2. Dynamics of For-

eign Trade of the EAEU Member States with Third Countries, USD mln 

Источник: составлено автором на основе данных [11] / Source: compiled by the author based on data from [11] 

Кроме того, стоит задача создания и контроля 

глобальных международных транспортных кори-

доров и хабов, обеспечивающих гарантированное 

развитие инфраструктуры и дивергенцию от внеш-

них шоков волатильности глобальных рынков, а 

также более углубленную интеграцию в плане со-

здания единого энергетического рынка и более 

взвешенных торговых балансов стран в товарооб-

мене между собой.  
Данные вопросы тесно обсуждаются в рамках 

формирования технологических регламентов 

ЕАЭС в специальном исполнительном органе – 

Евразийской экономической комиссии (ЕЭК), где 

разрабатываются профессиональные стандарты, 

обеспечивается равномерная занятость трудовых 

ресурсов по профилю каждой страны-участницы и 

формируются различные инициативы в части ад-

ресной поддержки экономики каждой страны-

участницы ЕАЭС с максимально эффективным по-

лезным действием ее национальных компетенций 

и предпочтений. 
Сама же стратегия ЕАЭС направлена на более 

глубокую интеграцию, совершенствование законо-

дательства и дальнейшее развитие единого рынка. 

Особое значение придается формированию сов-

местных финансового, биржевого, товарного рын-

ков и общих рынка энергетических ресурсов, 

рынка лекарственных средств; переводу ЕАЭС на 

инновационный путь развития; внедрению круп-

ных высокотехнологичных проектов; развитию со-

трудничества в области «зеленых» и экологических 

технологий, а также внедрению циркулярной эко-

номики; совершенствованию общих подходов к 

организации системы здравоохранения; повыше-

нию эффективности институциональных органов 

ЕАЭС; дальнейшему взаимодействию ЕАЭС с 
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третьими странами, региональными и международ-

ными экономическими интеграциями, развитию 

диалога со странами-наблюдателями ЕАЭС, популя-

ризации членства в ЕАЭС [14].  
С момента подписания Договора о ЕАЭС в 

2015 г. около 50 стран выразили заинтересован-

ность в заключении Соглашения о ЗСТ с организа-

цией. Документ Высшего Евразийского экономи-

ческого Совета «Об основных направлениях меж-

дународной деятельности ЕАЭС на 2021 год» опре-

деляет потенциальных партнеров, углубление свя-

зей с которыми является приоритетом. Так, Куба и 

Узбекистан выразили желание получить статус 

страны-наблюдателя в ЕАЭС; Египет, Израиль и Ин-

дия ведут переговоры о подписании Соглашений 

о ЗСТ с ЕАЭС; Филиппины и Лаос заинтересованы 

в подписании меморандумов о сотрудничестве с 

ЕАЭС [15]. 

Стоит отметить, что страны-члены ЕАЭС по-раз-

ному подходят к формату и скорости выстраива-

ния связей ЕАЭС с другими государствами. Некото-

рые из них пытаются сохранить лидирующие по-

зиции в определенных областях, к примеру, в тор-

говле услугами и инвестициями, что зачастую за-

трудняет переговоры по прогрессивным Соглаше-

ниям о ЗСТ (только Российская Федерация взяла 

на себя обязательства в рамках ЗСТ с Вьетнамом). 

Также существуют различия в географических 

приоритетах: в частности, Казахстан уделяет при-

оритетное внимание сотрудничеству с Китаем и 

Европейским Союзом (ЕС) (своими основными тор-

говыми партнерами – 23.5% и 35.9% товарообо-

рота в 2020 г. соответственно). Для Армении боль-

шие выгоды от предоставления транспортных и 

логистических услуг обещает сотрудничество с 

Ираном, от торговли – партнерство с ЕС (26.5% то-

варооборота в 2020 г.) [8].  

Тем не менее, определенную взаимосвязь 

имеют товарооборот ЕАЭС со страной и ее теку-

щий / потенциальный статус в ЕАЭС (рис. 3). 

 

Рис. 3. Средний уровень товарооборота ЕАЭС со странами, в зависимости от их статуса1, 2020 г., млрд. долл. США / 

Fig. 3. Average Level of EAEU Trade with Countries, Depending on Their Status1, 2020, USD bln 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on data from [11]

Основываясь на детализированной статистике 

ЕЭК, большинство стран, которые подписали / пла-

нируют подписать одно из вышеупомянутых со-

глашений, находятся в верхней части списка тор-

говых партнеров ЕАЭС, их годовой товарооборот 

превышает 1 млрд. долл. (табл. 1). 

Так, с 2018 г., когда Республика Молдова полу-

чила статус страны-наблюдателя в ЕАЭС, резуль-

таты взаимного сотрудничества дают о себе знать: 

за период 2016-2019 гг. товарооборот страны с 

ЕАЭС увеличился на 34.4%, достигнув 1.9 млрд. 

долл. США. Отметим, что еще в 2013 г. Россия зани-

мала лидирующие позиции по объему импортно-

экспортных операций с Молдовой, но в течение 

последующих шести лет список основных торго-

вых партнеров страны изменился: Румыния заняла 

первое место, а Россия опустилась на второе ме-

сто по импорту и третье место по экспорту (после 

 
1 Статус страны указан на момент публикации [15]. 

Италии). Такие изменения стали следствием реше-

ния Молдовы переориентироваться на европей-

ский рынок: в 2008 г. в рамках Восточного парт-

нерства (проект ЕС) были введены автономные 

торговые преференции, а в 2014 г. подписано со-

глашение об ассоциации между Молдовой и ЕС, 

включающее создание Углубленной и всеобъем-

лющей зоны свободной торговли (УВЗСТ). Однако 

80% экспорта Молдавии вообще не коснулось 

УВЗСТ. Участие Молдовы в ЕАЭС – возможность ди-

версифицировать свои экономические связи и 

рынки сбыта, и страна-наблюдатель будет исполь-

зовать все возможности для углубления сотрудни-

чества, которые предоставляет ей данный статус. 

Потому так важно уйти от воинствующей полити-

чески ангажированной риторики и вспомнить о 

многолетнем историческом опыте партнерства и 

дружбы двух стран в рамках бывшего СССР. 
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Таблица 1 / Table 1 

Товарооборот ЕАЭС и России со странами, в зависимости от их статуса1, 2020 г. / Trade Turnover of the EAEU and Russia 

with Countries, Depending on Their Status1, 2020 

Статус / Status Страна / Country 

Оборот, 

млрд. 

долл. США 

/ Trade 

Turnover, 

USD bln 

Доля в об-

щем обо-

роте, % / 

Share in 

Total Turn-

over, % 

Оборот с 

Россией, 

млрд. долл. 

США / Turn-

over with 

Russia, USD 

bln 

Доля торговли с 

Россией в обо-

роте с ЕАЭС, % / 

Share of Trade 

with Russia in 

Turnover with 

the EAEU, % 

Страны, подписавшие Меморандум о 

сотрудничестве / взаимопонимании 

с ЕАЭС 

Греция 4.180 0.671 2.688 64.31 

Индонезия 2.646 0.425 2.351 88.85 

Бангладеш 2.580 0.414 2.421 93.84 

Таиланд 1.980 0.318 1.774 89.60 

Сингапур 1.832 0.294 1.675 91.43 

Молдова 1.591 0.255 1.307 82.15 

Монголия 1.500 0.241 1.421 94.73 

Марокко 1.320 0.212 1.158 87.73 

Чили 0.955 0.153 0.918 96.13 

Перу 0.421 0.068 0.409 97.15 

Иордания 0.313 0.050 0.301 96.17 

Фарерские острова 0.305 0.049 0.295 96.72 

Камбоджа 0.212 0.034 0.197 92.92 

Куба 0.156 0.025 0.148 94.87 

Страны, подписавшие Соглашение о 

торгово-экономическом сотрудниче-

стве с ЕАЭС 

Китай 125.508 20.152 103.956 82.83 

Страны, подписавшие Соглашение о 

ЗСТ с ЕАЭС 

Вьетнам 6.248 1.003 5.667 90.70 

Иран 2.902 0.466 2.220 76.50 

Сербия 2.276 0.366 2.133 93.72 

Сингапур 1.832 0.294 1.675 91.43 

Страны, ведущие переговоры о полу-

чении статуса страны-наблюдателя в 

ЕАЭС 

Узбекистан 9.422 1.513 5.879 62.40 

Куба 0.156 0.025 0.148 94.87 

Страны, ведущие переговоры о под-

писании Меморандума о сотрудни-

честве / взаимопонимании с ЕАЭС 

Филиппины 0.972 0.156 0.931 95.78 

Лаос 0.030 0.005 0.023 76.67 

Страны, ведущие переговоры о под-

писании Соглашения о ЗСТ с ЕАЭС 

Индия 12.416 1.994 9.256 74.55 

Египет 4.707 0.756 4.534 96.32 

Израиль 2.710 0.435 2.161 79.74 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on data from [11] 

Для Кубы, получившей статус страны-наблюда-

теля в ЕАЭС в 2020 г., важнейшей задачей также яв-

ляется возобновление торгово-экономических от-

ношений с традиционными партнерами на 

евразийском пространстве. В 2018 г. Куба подпи-

сала Меморандум о взаимопонимании с ЕАЭС, ко-

торый позволил координировать усилия по увели-

чению товарооборота и инвестиций, устранению 

барьеров на пути развития торговли, а также от-

крыл возможности для систематической совмест-

ной деятельности в экономике. В том же году то-

варооборот между Кубой и ЕАЭС достиг самого вы-

сокого уровня за 10 лет и составил 417.5 млн. долл. 

США. По итогам 2019 г. товарооборот стран ЕАЭС с 

Кубой составил 214.7 млн. долл. США, в том числе 

экспорт – 197.1 млн. долл. США и импорт – 17.6 

млн. долл. США. Россия является ключевым торго-

вым партнером Кубы: около 93% торговли ЕАЭС с 

Кубой приходится на Россию (около 4% — на Бело-

руссию, 3% — на Казахстан, менее 0.1% – на 

 
1 Статус страны указан на момент публикации [15]. 

Армению и Киргизию). В 2020 г. на фоне пандемии 

COVID-19 произошло снижение товарооборота 

ЕАЭС с Кубой до 155.8 млн. долл. США. Помимо вза-

имовыгодной торговли, Куба способствует укреп-

лению торговых отношений между ЕАЭС и регио-

нами Латинской Америки и Карибского бассейна, 

а именно, продвижению товаров ЕАЭС на выгод-

ных условиях. 

Узбекистан получил статус страны-наблюда-

теля в ЕАЭС в 2020 г. Страны ЕАЭС уже создали раз-

витую систему промышленного сотрудничества с 

Узбекистаном и в рамках интеграционного объ-

единения ожидается дальнейшее сотрудничество 

по таким основным направлениям как взаимное 

снятие ограничений, выход на новые рынки, 

транспортная интеграция, совместное использо-

вание транспортных коридоров, мобильность ра-

бочей силы. Кроме того, особое внимание уделя-

ется вопросу совместного развития транзитного и 

логистического потенциала, с акцентом на созда-
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ние современных транспортных узлов. В целом то-

варооборот Узбекистана со странами ЕАЭС начал 

расти с 2017 г. в среднем на 26% в год и к 2019 г. 

составил в абсолютном выражении 9.07 млрд. 

долл. США. В 2020 г. товарооборот вырос еще на 

3.6%, до 9.4 млрд. долл. США (в том числе экспорт 

ЕАЭС в Узбекистан – до 7.2 млрд. долл. США, им-

порт – до 2.2 млрд. долл. США). Более 60% торговли 

ЕАЭС с Узбекистаном приходится на Россию, около 

30% — на Казахстан, 4% — на Киргизию, 3% — на Бе-

лоруссию и 0.1% — на Армению. По данным Мюн-

хенского института изучения интеграции рынков и 

экономической политики, если Узбекистан, в конеч-

ном итоге, станет полноправным членом ЕАЭС, эко-

номика страны получит прирост до 4% ВВП. 

В 2018 г. было подписано временное соглаше-

ние, которое привело к созданию ЗСТ между ЕАЭС 

и Ираном (с 27 октября 2019 г.). В настоящее время 

осуществляется работа в направлении заключе-

ния постоянного соглашения взамен временного.  

Важно отметить, что, в целом, взаимодействие 

стран-наблюдателей ЕАЭС с организацией прохо-

дит успешно, идет работа над реализацией многих 

проектов, в частности, в рамках «Стратегии 2025». 

Однако, важным недостатком статуса страны-

наблюдателя остается отсутствие доступа к про-

цессу принятия решений. Тем не менее, все три 

страны (Молдова, Узбекистан и Куба) используют 

все возможности, которые предоставляет им их 

статус, для развития экономических отношений.  
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Аннотация. В статье исследуется комплекс проблем, которые накопились в строительной отрас-

ли России до 2020 г., и дается оценка причинам их формирования. Также устанавливаются но-

вые вызовы, с которыми столкнулись девелоперы в период распространения коронавирусной 

инфекции (COVID-19). Рассмотрены внешние и внутренние факторы, оказывающие давление на 

отрасль, среди которых – колоссальный рост стоимости строительных материалов, дефицит 

трудовых ресурсов, технологическое отставание отрасли, административные барьеры, введение 

института проектного финансирования, неконтролируемый рост стоимости на первичном рынке 

жилья. Для восстановления и развития строительной отрасли предложены наиболее перспек-

тивные механизмы и направления. При текущем положении снижение себестоимости строи-

тельной продукции по отдельным девелоперским проектам возможно реализовать через опти-

мизацию логистических схем, снижая транспортную составляющую в цене строительных мате-

риалов, а также сокращение зависимости от трудовых мигрантов, развивая взаимодействие с 

образовательными учреждениями внутри страны и подготавливая молодые кадры для соб-

ственного бизнеса. Отдельно рассматриваются вопросы повышения производительности труда 

и эффективности строительного производства, поддерживается инициатива Правительства Рос-

сийской Федерации по разработке и внедрению сервиса «Цифровое строительство», который 

должен позволить максимально упростить взаимодействие между различными участниками ин-

вестиционно-строительного процесса, а также широко использовать BIM – технологии при про-

ектировании и строительстве объектов недвижимости. Для снижения долговой нагрузки на 

строительный бизнес предлагается использовать альтернативный источник фондирования – 

облигационное заимствование на финансовом рынке, которое обеспечит более гибкое плани-

рование денежных потоков компании еще на этапе эмиссии ценных бумаг. 
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Abstract. The article investigated the problems of the construction industry until 2020 and assessed 

the reasons for their formation. New challenges for developers during the spread of coronavirus in-

fection (COVID-19) are also described. External and internal factors that put pressure on the indus-

try were considered. This is a huge increase in the cost of building materials, a shortage of labor re-

sources, the technological lag of the industry, administrative barriers, the introduction of the insti-

tute of project financing, uncontrolled cost growth in the primary housing market. The most prom-

ising mechanisms and directions are proposed for the restoration and development of the construc-

tion industry. In order to reduce the cost of construction products for individual development pro-

jects, logistics schemes should be optimized, transport costs in the price of materials should be re-

duced. It is necessary to reduce dependence on migrant workers, develop cooperation with educa-

tional institutions and train young people for their own business. The article discusses the issues of 

increasing labor productivity and efficiency of construction production, supports the initiative of 

the Government of the Russian Federation to develop and implement the Digital Construction ser-

vice. This service will simplify the interaction between various participants in the investment and 

construction process and use BIM technologies in the design and construction of real estate. To re-

duce the debt burden on the construction business, it is proposed to use an alternative source of 
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троительная отрасль в России является 

системообразующей, дающей мульти-

пликативный результат для экономики, 

т.к. замыкает на себя большое количество пред-

приятий разного масштаба из смежных секторов, 

таких как производство строительных материа-

лов, машиностроение, металлургия, деревообра-

ботка, химическая промышленность и др. Форми-

рующийся синергетический эффект всегда пред-

ставлял научный интерес для российских и зару-

бежных исследователей [1-5], [6-10]. Начавшаяся 

в 2020 г. пандемия COVID-19 оказала серьезное 

давление на экономические модели строитель-

ных кампаний, которым пришлось практически 

«на ходу» перестраивать свои бизнес-процессы 

для обеспечения выполнения принятых на себя 

обязательств и сохранения финансовой устойчи-

вости. Состоявшиеся риски и их последствия для 

строительной отрасли в целом уже стали предме-

том внимания ученых [11-13]. Однако сегодня 

имеется возможность только оценивать состоя-

ние отрасли, в котором она вошла в пандемий-

ный период, и анализировать тактические реше-

ния, которые принимаются со стороны государ-

ства и непосредственно субъектами строительной 

деятельности. При этом проблема разработки 

стратегически взвешенных и объективно адек-

ватных экономических и управленческих реше-

ний в затянувшейся пандемийной «новой реаль-

ности» является как никогда актуальной, требую-

щей дальнейшего изучения и научного подхода.   

Отметим, что строительная отрасль в силу дли-

тельности своего технологического цикла значи-

тельно подвержена рискам, связанным с измене-

нием внешнего окружения. Проанализируем уро-

вень развития российской экономики и строи-

тельной отрасли за последние шесть лет с помо-

щью показателей, представленных в табл. 1.  

Таблица 1 / Table 1 

Показатели экономического развития Российской Федерации / Indicators of Economic Development of the Russian 

Federation 

Показатель / Indicator 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

ВВП в текущих ценах, млрд. руб. 83087 85616 91843 103862 109242 106968 

Темп роста ВВП, % к предыдущему году 100.0 103.0 107.3 113.1 105.2 97.9 

Доля инвестиций в основной капитал в ВВП, % 20.0 21.3 21.4 20.0 20.6 21.8 

Уровень безработицы, % 5.6 5.5 5.2 4.8 4.6 5.8 

Количество введенных зданий, тыс. ед. 306.4 278.3 272.6 261.1 305.5 326.7 

Общая площадь введенных зданий, млн. кв. м 139.4 135.8 137.3 132.7 146.7 143.4 

Количество зданий, сооружений, находящихся в 

незавершенном строительстве, ед. 
97965 90342 86847 81274 77826 80760 

Источник: построено авторами по данным [14] / Source: compiled by the authors based on data from [14] 

Несмотря на номинальный рост ВВП, темпы 

его прироста с 2018 г. стали ослабевать, в частно-

сти, в 2020 г. объем главного макроэкономиче-

ского показателя страны составил 106968 млрд. 

руб., что на 2.1% ниже, чем годом ранее. Неудиви-

тельно, что проседание ВВП сопровождалось ро-

стом безработицы до уровня 5.8%. В это же время 

строительная отрасль (несмотря на карантин во II 

квартале 2020 г.) побила рекорды активности – 

было введено в эксплуатацию 326.7 тыс. зданий, 

что составляет 143.4 млн. кв. м. Подобный объем 

был отмечен лишь в 2015 г., когда было запущено 

306.4 тыс. зданий (рис. 1). 

По рис. 1 просматривается следующая тен-

денция: пиковые точки роста объемов ввода объ-

ектов в эксплуатацию приходятся на кризисный 

или посткризисный годы (2009 г., 2015 г., 2020 г.). 

В этот период девелоперы нацеливаются на мак-

симально быстрое выведение начатых проектов 

на финишную прямую, т.к. опасаются роста себе-

стоимости строительства, которая отразится на 

рентабельности девелоперского бизнеса. Напри-

мер, по данным Федеральной службы государ-

ственной статистики, уже в 2020 г. доля убыточ-

ных предприятий в строительстве увеличилась с 

25.8% до 27.0% [14]. 

На рис. 2 показана динамика индексов ВВП и 

объема ввода объектов недвижимости, из кото-

рой прослеживается следующая закономерность: 

проседание объемов производства строительной 

продукции наступает с лагом в один год от года 

начала падения объемов ВВП. 

Как правило, при появлении кризисных про-

цессов девелоперы «замораживают» проекты 

нулевого цикла; так в 2020 г. было зафиксировано 

наличие 80760 зданий и сооружений, находящих-

ся в незавершенном строительстве, против 77826 

годом ранее.  

С 
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Рис. 1. Динамика введенных в эксплуатацию зданий в Российской Федерации, тыс. ед. / Fig. 1. Dynamics of Commis-

sioned Buildings in the Russian Federation, thousand units 

Источник: построено авторами по данным [14] / Source: compiled by the authors based on data from [14] 

Рис. 2. Индексы ВВП и объема ввода зданий в Российской Федерации / Fig. 2. Indices of GDP and Building Commission-

ing Volume in the Russian Federation 

Источник: построено авторами по данным [14] / Source: compiled by the authors based on data from [14] 

Общая выручка отечественных строительных 

компаний имеет незначительный, но стабильный 

прирост: по данным Международной информа-

ционной группы СПАРК, максимум в размере 19 

трлн. руб. был достигнут ими в 2019 г. (против 15 

трлн. руб. в 2018 г.) [15]. В то же время крупные 

строительные компании наращивали долговые 

займы, их финансовое положение накануне 

пандемии COVID-19 оказалось крайне неустой-

чивым.   

Отметим также тот факт, что в 2019 г. на рынке 

первичного строительства жилья была проведена 

знаковая реформа, заложившая новые механиз-

мы финансирования долевого строительства, ко-

торые минимизировали риски физических лиц. 

Депонирование средств участников долевого 

строительства на счетах эскроу в банках до за-

вершения строительства привело к удорожанию 

строительства, т.к. финансирование строительства 

в этом случае осуществляется за счет предостав-

ленного коммерческим банком кредита или же 

собственных средств застройщика. В результате 

по состоянию на 1 июля 2021 г. в целом по Рос-

сии на эскроу счетах находилось 2400.7 млрд. 

руб. (рис. 3). Реализованные нововведения по-

требовали от девелоперов новых подходов к по-

строению свое финансовой модели, привели к 

укрупнению строительного бизнеса и поиску аль-

тернативных источников фондирования своих 

проектов. 

Проведенный анализ показал, что к 2020 г. в 

целом для отечественной строительной отрасли 

было характерно неустойчивое положение, про-

гнозируемый медленный рост, при этом у многих 

строительных компаний имели место накопив-

шиеся внутренние проблемы (финансовая зави-

симость, низкая технологичность строительства, 

неэффективные механизмы управления и др.).  
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Рис. 3. Динамика показателей проектного финансирования в Российской Федерации / Fig. 3. Dynamics of Project Fi-

nancing Indicators in the Russian Federation 

Источник: построено авторами по данным [16] / Source: compiled by the authors based on data from [16] 

Остановимся подробнее на конъюнктурных 

изменениях в строительной отрасли, которые 

стали остро проявляться в период пандемии 

COVID-19. 

1) Рост себестоимости строительной продук-
ции.  

Строительство является материалозатратным 

и трудоемким процессом: по данным Федераль-

ной службы государственной статистики, в 2019 г. 

структуре себестоимости на материальные затра-

ты приходилось 54.1%, на оплату туда – 22.2% 

[14]. Девелоперы ощутили влияние коронавирус-

ных ограничений уже в середине 2020 г., когда на 

рынке строительных материалов начался повсе-

местный ценовой рост. По данным Национально-

го объединения производителей строительных 

материалов, изделий и конструкций, рост цен 

наблюдается во всех сегментах строительных 

материалов: металл и пиломатериал – в 2-2.5 ра-

за, кирпич – на 85-90%, гидроизоляционные ма-

териалы – на 70%, сухие строительные смеси – на 

20% и т.д. [17]. Главная причина подорожания 

скрыта в инертном росте строительства, поэтому 

производители строительных материалов не ви-

дели инвестиционной привлекательности в за-

пуске новых производственных мощностей, и, как 

следствие, когда для оживления экономики в США 

и Китая потребовался металл, то его биржевые 

цены выросли и «потянули» цены на внутреннем 

рынке. Дефицит отдельных материалов, связь 

между смежными товарами, открытость россий-

ской экономики – все это в совокупности дало 

ощутимый рост стоимости материалов на внут-

реннем рынке.   

В России в строительство привлекается значи-

тельное количество иностранной рабочей силы, а 

закрытие границ привело к дефициту целого ряда 

специальностей. Девелоперы конкурировали 

между собой за мигрантов, что привело к росту 

затрат на оплату труда и к срывам сроков строи-

тельства. После снятия жестких ограничений 

дефицит рабочей силы, менее сильный, но со-

хранился. По данным Национального объедине-

ния застройщиков жилья наибольший спрос 

сформирован в отношении следующих рабочих 

профессий: штукатур, каменщик, бетонщик, ар-

матурщик [18]. В настоящее время основными 

сдерживающими факторами для использования 

труда мигрантов являются финансовые ограни-

чения, среди них – неоплаченные или частично 

оплаченные до пандемии контракты, необходи-

мость оформления патента на работу, чрезмер-

но высокая стоимость перелета из стран Ближ-

него Зарубежья. 

2) Неконтролируемый рост стоимости недви-
жимости на первичном рынке, вызванный госу-
дарственной поддержкой.  

С 2000 г. по текущий момент цены на жилье на 

первичном рынке активно росли в подавляющем 

большинстве регионов России, но темпы их при-

роста различались ввиду объективных причин, 

связанных с уровнем доходов населения, специ-

фикой региональных рынков жилья и ипотеки, 

требованиями к жилищному строительству в ре-

гионах. Основными причинами подъема цен яв-

ляются резкое удешевление ипотеки, обеспечен-

ное Центральным Банком Российской Федерации 

после понижения ключевой ставки, и падение 

доходности банковских вкладов [19]. В результа-

те инвесторы стали защищать свои активы и «пе-

реводить средства в квадратные метры». К ним 

присоединился большой объем отложенного 

спроса, приведший к значительному приросту 

цен на рынке [20] (рис. 4).  
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Рис. 4. Динамика цены предложения на первичном рынке жилья в Российской Федерации / Fig. 4. Dynamics of Supply 

Price in the Primary Housing Market in the Russian Federation 

Источник: построено авторами по данным [20] / Source: compiled by the authors based on data from [20] 

3) Усугубление проблемы низкой эффектив-
ности строительства.  

В России строительная отрасль считается од-

ной из самых низкоэффективных, имеющей си-

стемный характер целого ряда проблем. Прежде 

всего, можно отметить качество организации и 

формирования структуры предприятия (специа-

лизация, мобильность, количество и качество 

привлекаемых подрядчиков), а также факторы 

технологичности строительной компании (низкий 

технический уровень строительства и стройинду-

стрии, низкая оцифровка данных, низкая каче-

ственная фондовооруженность труда) и др. Вве-

денные после незапланированного карантина 

коронавирусные ограничения предполагали раз-

граничения человеческих потоков на строитель-

ной площадке, что негативно отразилось на сро-

ках строительства и количестве трудовых ресур-

сов в рабочей зоне. Стоит отметить, что на этот 

случай Правительство Российской Федерации 

издало Постановление, в соответствии с которым 

до 1 января 2021 г. застройщиков не штрафовали 

за ненадлежащее исполнение обязательств по 

договорам участия в долевом строительстве.  

Накопившиеся десятилетиями проблемы не 

имеют простого решения, девелоперы отож-

дествляют их с высоким риском. Строительные 

нововведения, как правило, капиталоемки, про-

должительны во времени на этапе внедрения и 

окупаемости. Тезисно отразим наиболее пер-

спективные механизмы развития строительной 

отрасли. 

1) Доля логистических затрат в цене строи-

тельных материалов довольно высока, поэтому 

крайне важна длина транспортного плеча. Для 

повышения эффективности девелоперам следует 

активнее сотрудничать с региональными произ-

водителями материалов для стройиндустрии и, по 

возможности, отказываться от удаленных по-

ставщиков. Государство должно принять на себя 

часть рисков и запустить механизм частичной 

выплаты компенсаций застройщикам, обуслов-

ленный возросшей стоимостью строительных ма-

териалов. Такую форму поддержки можно реали-

зовать в отношении государственных контрактов 

на строительство, реконструкцию или ремонт 

объектов недвижимости.  

2) Проблему дефицита рабочих кадров в стро-

ительной отрасли необходимо решать комплекс-

но. Очевидно, что самым действенным механиз-

мом является высокая заработная плата и при-

влекательность условий труда. При его реализа-

ции модно добиться снижения зависимости от 

трудовых мигрантов, но, несомненно, это приве-

дет к росту себестоимости строительной продук-

ции. Перспективным можно считать развитие ин-

ститута наставничества, когда за студентом за-

крепляется опытный сотрудник застройщика, ко-

торый помогает молодым кадрам «войти в про-

фессию» не только при прохождении практики, но 

и позже после трудоустройства в эту компанию. 

3) Решение задач повышения эффективности 

предполагает переход предприятий строитель-

ной отрасли на новый технологический уровень. 

В результате технического перевооружения 

должна быть обновлена не только материальная 

база строительства, но также существенных из-

менений потребуют и методы управления, опре-

деляющие рациональные способы организации, 

адаптации к условиям рыночной среды, принятия 

стратегических и тактических решений. Важным 

условием повышения технологичности строи-

тельного бизнеса станет повсеместное использо-

вание в отрасли BIM-моделей, которые будут со-

держать сведения, документы и материалы об 

объекте в электронном виде, начиная от этапа 
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проектирования, продолжая строительством, экс-

плуатацией, капитальным ремонтом и рекон-

струкцией, вплоть до сноса объекта, а также поз-

волят обмениваться данными между разными 

участниками проекта. 

4) Ускоренное снятие административных ба-

рьеров и унификация нормативных документов. В 

Правительстве Российской Федерации активно 

обсуждаются инициативы, которые будут затра-

гивать все отрасли экономики, в том числе и 

строительство. Предполагается, что будет запу-

щен сервис «Цифровое строительство», появится 

единая IT-архитектура по созданию объектов ка-

питального строительства от этапов проектиро-

вания, экспертизы и строительства до государ-

ственной регистрации прав на недвижимость. 

Комплексная автоматизация по принципу «одно-

го окна» позволит сократить сроки прохождения 

всех необходимых процедур, облегчит взаимо-

действие участников строительной отрасли с гос-

ударственными органами и приведет к принци-

пиально новому развитию всего рынка жилья в 

стране – появлению «умной» экосистемы отрас-

ли. Также планируется разработка цифрового 

реестра трудовых ресурсов и самозанятых, в ко-

тором будет аккумулироваться подробная ин-

формация о рабочих и инженерных кадрах. Это 

даст возможность работодателям оперативно 

находить специалистов, обладающих необходи-

мым опытом и квалификацией. А наличие в ре-

естре наряду с кадровым составом данных о са-

мих строительных компаниях позволит заказчи-

кам получать реальную картину о квалификаци-

онном уровне потенциальных девелоперов. 

5) Использование новых источников фондиро-

вания девелоперского бизнеса. Сегодня для 

строительства девелоперы широко используют 

проектное финансирование, а приобретение зе-

мельного участка осуществляется за счет иных 

ресурсов, например, за счет средств на финансо-

вых рынках. Облигационный заем является 

недешевым инструментом, но имеет очевидные 

преимущества для компании по сравнению с 

банковским кредитованием – это отсутствие 

обеспечения и ковенантов. Такая ценная бумага 

привлекательна для инвестора, т.к. довольно кон-

сервативна и безопасна, она обеспечивает пред-

сказуемый поток дохода в определенные перио-

ды экономического цикла компании. Накануне 

пандемии COVID-19 строители уже стали работать 

на финансовых рынках и заняли через облигации 

154.5 млрд. руб., что составляет 11.9% от привле-

ченных в этот же период банковских кредитов 

(1.3 трлн. руб.). Сроки выпуска бондов и объемы 

эмиссий сейчас возросли. Полагаем, что интерес 

отраслевых компаний к облигациям в ближайшие 

годы будет увеличиваться. Заметим, что такие 

заимствования имеют свои трудности, в частно-

сти, выпуск бондов требует от эмитента достаточ-

но высокой прозрачности ведения бизнеса. 

По результатам проведенного исследования 

можно сделать заключение о том, что сегодня 

отечественная строительная отрасль испытывает 

серьезные системные проблемы, которые требу-

ют принятия решений как со стороны государ-

ства, так и со стороны самих строительных ком-

паний. Во многом их результаты будут зависеть от 

умения девелопера использовать внутренние ре-

зервы, оптимизировать производство, внедрять 

цифровые технологии и инновационные методы 

строительства, повышать производительность 

труда и применять новые финансовые инстру-

менты.  
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ИМПЕРАТИВЫ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ ПОСТУПАТЕЛЬНОГО РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА ОРГАНОВ ПО 
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Аннотация. По мере адаптации отечественной промышленности к рыночным условиям хозяй-

ствования контрольная функция, касающаяся оценки соответствия качественных параметров 

продукции требованиям безопасности и техническим регламентам, преимущественно была пе-

редана частным компаниям. Сегодня в сфере оценки соответствия работает более 1220 предпри-

ятий и организаций, во многом демонстрируя неудовлетворительные финансовые результаты, 

что ставит под сомнение экономическую целесообразность подобного бизнеса, впрочем, как и 

целесообразность самой коммерческой деятельности в сфере технического контроля парамет-

ров продукции, связанных с безопасностью людей. На этом фоне продолжаются дискуссии о том, 

почему государство сложило с себя обязанность обеспечения безопасности потребителей, может 

ли такая щепетильная сфера представлять собой бизнес и как предотвратить воздействие ком-

мерциализации контроля на добросовестность оценки соответствия, которая фактически превра-

тилась в предмет купли-продажи. На эту же мысль наводит тот факт, что, например, более чем у 

50% органов оценки соответствия в сфере железнодорожного транспорта государственная ак-

кредитация отозвана или приостановлена. Между тем практика работы части органов по серти-

фикации, выступающих лидерами этого рынка, не вызывает нареканий и основывается на реше-

ниях, обеспечивающих высокое качество их результатов. Задача настоящей статьи заключается 

в поиске ответов на вопросы: является ли оценка соответствия собственно бизнесом?; какие его 

основные черты?; что необходимо сделать для того, чтобы обеспечить поступательное развитие 

и устойчивость данной сферы деятельности, от результатов которой зависит насыщение эконо-

мики новой востребованной промышленной продукцией, соответствующей требованиям, приня-

тым в развитых странах? 

Ключевые слова: аккредитация, бизнес, лучшая практика, оценка соответствия, сертификация, 

техническое регулирование 
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Abstract. As domestic industry adapts to market conditions, the control function regarding the con-

formity assessment of products quality parameters with safety requirements and technical regula-

tions was mainly transferred to private companies. Today, more than 1220 enterprises and organiza-

tions work in the field of conformity assessment, largely demonstrating unsatisfactory financial re-

sults, which calls into question the economic efficiency of such a business, however, as well as the 

feasibility of commercial activities in the field of product parameters technical control related to 

human safety. Against this background, discussions continue on why the state has resigned its re-

sponsibility to ensure consumer safety, whether such a sensitive area can be a business, and how to 
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prevent the control commercialization impact on the integrity of conformity assessment, which has 

actually become a subject of sale. The same idea is suggested by the fact that, for example, more 

than 50% of conformity assessment bodies in the field of railway transport have state accreditation 

revoked or suspended. Meanwhile, the practice of some certification authorities acting as leaders of 

this market is not controversial and is based on decisions that ensure the high quality of their results. 

The purpose of this article is to find answers to questions: Is conformity assessment a business itself? 

What are its main features? What needs to be done to ensure the progressive development and sus-

tainability of this sphere of activity, on the results of which the economy saturation with new sought-

after industrial products, that meet the requirements adopted in developed countries, depends? 

Keywords: accreditation, business, best practice, conformity assessment, certification, technical reg-

ulation 
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о мере формирования национальной ин-

новационной системы России, начинает 

складываться оптимальный баланс 

между ее основными элементами на макро-

уровне: средой, производящей знания, предпри-

нимательским сообществом и рынком, а также ме-

ханизмами передачи знаний, основанными на ин-

новационной инфраструктуре [1].1 Высокими тем-

пами продолжает расти число технопарков и биз-

нес-инкубаторов, центров трансфера технологий 

и коллективного пользования научным оборудо-

ванием, инновационных кластеров и особых эко-

номических зон технико-внедренческого типа, 

консалтинговых компаний и кадровых агентств [3]. 

Сегодня специалистам, намеренным организовать 

собственный наукоемкий бизнес, оказывается ши-

рокий спектр услуг, связанных с его размещением, 

технико-эксплуатационным и информационным 

обслуживанием, а также продвижением продук-

ции на внутренний и внешний рынок. Освоению 

инновационной продукции и новых технологий 

промышленными предприятиями способствует 

сеть инжиниринговых компаний, центров прототи-

пирования и дизайна, испытательных полигонов и 

лабораторий, органов сертификации [4]. 

Между тем негативные тенденции интеграль-

ных показателей инновационной деятельности2 

демонстрируют наличие существенных резервов 

в организации процесса создания и освоения но-

вой техники, технологий, организационных и мар-

кетинговых решений [6]. В части инновационной 

инфраструктуры – это: чрезмерно расширитель-

ное толкование данной категории, неравномер-

ное размещение ее элементов по территории 

страны [7], монополизм отдельных инфраструк-

турных компаний, недостаточный уровень квали-

 
1 Согласно официальному определению, инновационная ин-

фраструктура представляет собой «совокупность организаций, 

способствующих реализации инновационных проектов, включая 

предоставление управленческих, материально-технических, фи-

нансовых, информационных, кадровых, консультационных и ор-

ганизационных услуг» [2]. 
2 По данным Федеральной службы государственной стати-

стики Российской Федерации, удельный вес инновационных то-

варов, работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров, вы-

полненных работ, услуг по Российской Федерации за 2017-

фикации специалистов и спектр оказываемых 

услуг, несоответствие специализации компаний 

инновационной инфраструктуры ожиданиям их 

клиентов. В частности, в Российской Федерации 

аккредитовано более 1.2 тыс. органов по сертифи-

кации и более 2.7 тыс. испытательных лаборато-

рий и центров [8], специализированных по всем 

позициям товарной номенклатуры внешнеэконо-

мической деятельности таможенного союза (ТН 

ВЭД ТС).3 При этом, несмотря на кажущуюся много-

численность участников данного рынка, в силу вы-

сокой степени специализации и территориальной 

разобщенности компаний, занятых сертифика-

цией, в каждом отдельном регионе рынок таких 

услуг можно считать практически монополизиро-

ванным. Ограничению количества новых органов 

по сертификации способствуют жесткие требова-

ния, предъявляемые Федеральной службой по ак-

кредитации (Росаккредитация) к новым участни-

кам данного бизнеса, а в отраслях, являющихся 

естественными монополиями, – высокая степень 

аффилированности органов по сертификации с 

аппаратом управления профильных ведомств. 

В этих условиях с особой остротой встает во-

прос обеспечения поступательного развития ком-

паний,4 специализированных на оказании услуг 

инновационной инфраструктуры, но не обладаю-

щих дополнительными административными рыча-

гами для эффективной работы. 

В ходе проведения исследования использо-

ваны методы финансового анализа, бизнес-моде-

лирования, визуализации экономических процес-

сов. Его фактографическую базу составила инфор-

мация, представленная в Едином реестре органов 

по сертификации и испытательных лабораторий 

(центров) Таможенного союза. 

2019 гг. снизился на 1.9 п.п. и составил 5.3%; удельный вес затрат 

на инновационную деятельность в общем объеме отгруженных 

товаров, выполненных работ, услуг за тот же период снизился на 

0.3 п.п. и составил 2.1% [5]. 
3  В ТН ВЭД ТС содержится 1221 товарная позиция, 5052 

субпозиции и 11171 10-разрядная подсубпозиция [9]. 
4 Под поступательным развитием компании в настоящей ста-

тье понимается ее устойчивая безубыточная деятельность, име-

ющая своим результатом расширение масштабов бизнеса и по-

вышение качественных параметров продукции (услуг). 

П 
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Учитывая опыт исследования проблем разви-

тия инновационной инфраструктуры и лучшую 

практику работы компаний на рынке услуг серти-

фикации, становится возможным сформировать 

императивы решения проблем поступательного 

развития органов по сертификации. Минимальные 

требования нормативных документов к органам 

сертификации включают в себя: организацию в 

компании системы менеджмента качества (СМК), 

создание интернет-сайта и библиотеки норматив-

ных актов, содержание квалифицированного пер-

сонала, допускаемого к выполнению работ по 

оценке соответствия, а также регламентацию це-

нообразования на услуги. Кроме этого, Приказом 

Министерства экономического развития Россий-

ской Федерации от 30.05.2014 № 326 установлено 

требование о «наличии у работников, участвую-

щих в выполнении работ по подтверждению 

соответствия, навыков и профессиональных зна-

ний, необходимых для выполнения этих работ в 

области аккредитации, указанной в заявлении об 

аккредитации или в реестре аккредитованных 

лиц» [10]. Еще один императив касается наличия у 

органа сертификации имущества, необходимого 

для выполнения работ по подтверждению соот-

ветствия, учитывающего требования нормативных 

правовых актов, документов по стандартизации и 

иных документов, указанных в области аккредита-

ции компании.  

Наиболее трудоемкой работой в части удовле-

творения требованиям нормативных документов 

является организация собственной СМК. Она тре-

бует от компании безусловной разработки ком-

плекса документов и реально подтверждаемых 

процедур менеджмента качества, общий состав 

которых представлен на рис. 1.

СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА КАЧЕСТВА ОРГАНА ПО СЕРТИФИКАЦИИ 

   

1. Установление области применения СМК  
9. Правила размещения и актуализации сведений об 

организации в сети «интернет» 
   

2. Политика в области качества  
10. Правила привлечения соисполнителей и оценки и 

работы  
   

3. Требования к внутренней организации деятельно-

сти 
 11. Правила выполнения работ по сертификации 

   

4. Система обеспечения независимости и беспри-

страстности 
 12. Правила обеспечения обязанностей заявителем 

   

5. Правила исключения аффилированности  
13. Правила разработки, внедрения и поддержания 

системы управления 
   

6. Правила обеспечения недискриминационного до-

ступа 
 

14. Механизм внутреннего контроля соблюдения тре-

бований СМК 
   

7. Правила обеспечения конфиденциальности инфор-

мации 
 15. Формы документов для заявителей 

   

8. Правила специального документооборота  
16. Правила осуществления корректирующих меро-

приятий 

Рис. 1. Состав СМК органа по сертификации в соответствии с требованиями нормативных документов / Fig 1. The 

Composition of the Certification Authority QMS in Accordance with the Regulatory Documents Requirements 

Источник: составлен авторами в соответствии с [10] / Source: compiled by the authors in accordance with [10] 

В целом, бизнес органов по сертификации 

можно охарактеризовать общими и специфиче-

скими признаками. Исходя из определения биз-

неса, как «инициативной экономической деятель-

ности, осуществляемой за счет собственных или 

заемных средств на свой риск и под свою ответ-

ственность, направленной на производство и реа-

лизацию товаров, услуг, ценных бумаг или других 

видов разрешенной законом деятельности, кото-

рая ставит главными целями получение прибыли и 

развитие собственного дела» [11, 12], данная ак-

тивность характеризуется рядом общих свойств. 

Во-первых, это новаторство, в широком смысле 

понимаемое как поиск новых комбинаций 

 
1 Формулировки общих признаков бизнеса компании приве-

дены в [13]. 

факторов производства.1 Бизнес органа по серти-

фикации предполагает объединение в себе: спе-

циально обученных кадров, соответствующих тре-

бованиям нормативных документов; матери-

ально-технической базы, позволяющей проводить 

испытания и выполнять оценку соответствия в об-

ласти аккредитации; финансовых ресурсов, даю-

щих возможность оплачивать расходы компании; 

специально создаваемой системы управления, ко-

торая также должна отвечать нормативным требо-

ваниям и позволять обеспечить качественное 

управление компанией. Подобная комбинация 

факторов производства является новой в совре-

менной истории технического регулирования. 
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Во-вторых, это хозяйственная самостоятель-

ность и обладание полнотой власти. Учитывая, что 

чаще всего органы по сертификации являются 

юридическими лицами и создаются в форме учре-

ждений, хозяйственных обществ или имеют статус 

индивидуальных предпринимателей, они есте-

ственным образом этими признаками обладают. 

Вопрос лишь в том, что пределы хозяйственной са-

мостоятельности и полноты власти могут быть 

определенным образом ограничены в зависимо-

сти от организационно-правовой формы той ли 

иной организации. Если же орган по сертифика-

ции создан в качестве структурного подразделе-

ния юридического лица, основным видом деятель-

ности которого является деятельность, не связан-

ная с оценкой соответствия, пределы хозяйствен-

ной самостоятельности и полноты власти устанав-

ливаются этим юридическим лицом, которое, в 

свою очередь, гарантирует правоспособность со-

зданного им органа. 

Третья характерная черта любого бизнеса за-

ключается в материальной и юридической ответ-

ственности за принимаемые хозяйственные реше-

ния. Органы по сертификации обладают ею в пол-

ной мере, о чем свидетельствует диаграмма, при-

веденная на рис. 2.  

Рис. 2. Статус аттестатов аккредитации органов серти-

фикации на железнодорожном транспорте (апрель, 

2018 г.) / Fig 2. Status of Accreditation Certificates of Certi-

fication Authorities for Railway Transport (April, 2018) 

Источник: составлено авторами по данным [14] / Source: com-

piled by the authors based on [14] 

Любое отклонение от регламента, установлен-

ного органами государственного надзора в сфере 

технического регулирования, влечет за собой ли-

шение аккредитации и невозможность дальней-

шего ведения данного бизнеса.  

Допущение обоснованного риска – четвертое 

свойство бизнеса – проявляется в деятельности 

органов по сертификации при построении ими 

своей маркетинговой, кадровой и финансовой по-

литики. При этом требование выполнения офици-

альных процедур оценки соответствия соблюда-

ется неукоснительно. Например, из анализа дина-

мики финансовых показателей (рис. 3-4), можно 

сделать вывод о принятии обоснованного риска – 

приоритете сохранения высокого уровня оплаты 

труда квалифицированного персонала – Феде-

ральным бюджетным учреждением «Регистр сер-

тификации на федеральном железнодорожном 

транспорте» (ФБУ «РС ФЖТ»), несмотря на ухудше-

ние финансового положения компании в 2014 г., а 

также о рациональном решении, направленном на 

уменьшение риска несостоятельности – снижении 

доли средств, направляемой на оплату труда, 

вслед за падением рентабельности деятельности.  

 
Рис. 3. Финансовая иллюстрация приоритета органа по 

оценке соответствия / Fig 3. Financial Illustration of the 

Conformity Assessment Authority Priority 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Рис. 4. Иллюстрация снижения финансового риска ор-

гана по оценке соответствия / Fig 4. Illustration of the Fi-

nancial Risk of the Conformity Assessment Authority 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
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Следующей, пятой, особенностью бизнеса яв-

ляется его нацеленность на получение прибыли, 

как интегрального результата деятельности. Сего-

дня, когда вопросы технического регулирования 

во многом выведены из-под контроля органов гос-

ударственного хозяйственного управления, нали-

чие и приоритет коммерческой составляющей в 

деятельности органов по сертификации не вызы-

вает сомнений. При этом, как и всякий иной вид 

бизнеса, оценка соответствия обрастает посред-

никами, не имеющими никакого отношения к 

этому высоко сложному виду профессиональной 

деятельности, но успешно «перепродающими» 

производителей продукции органам по сертифи-

кации в качестве клиентов и наоборот, за немалый 

процент (по нашим сведениям, от 20 до 50%) под-

бирающих для предприятий надежных (по их 

представлениям) исполнителей данной проце-

дуры. Отдельные «продвинутые» компании даже 

приступили к созданию органов по сертификации 

на условиях франшизы. Например, Калининград-

ская компания «Союз Тест» предлагает пакеты 

услуг, варианты которых представлены на рис. 5.  

 
Рис. 5. Варианты создания органа по сертификации на 

условиях франшизы / Fig 5. Options for Establishing a 

Franchise Certification Authority 

Источник: [15] / Source: [15] 

При этом сведения об аккредитации самого ор-

гана по сертификации «Союз Тест» в Реестре ак-

кредитованных лиц, включая Национальную часть 

Единого реестра органов по сертификации и ис-

пытательных лабораторий Таможенного союза 

[14], отсутствуют. Это ли не лучшая иллюстрация 

нацеленности данного вида бизнеса на извлече-

ние прибыли любыми дозволенными и недозво-

ленными способами?  

Шестая отличительная черта бизнеса состоит в 

гибкости принятия решений в отличие от практи-

ки, как правило, принятой в государственном сек-

торе. В руках предпринимателя сосредоточены 

все ресурсы, необходимые ему для осуществле-

ния намеченной деятельности, у него есть все пол-

номочия для этого. Выбор – лишь за направлени-

ями применения этих полномочий и ресурсов. 

Собственно, «гибкость» означает вариативность 

определения видов деятельности в области спе-

циализации компании, прямое и опосредованное 

инвестирование в их развитие; отказ от направле-

ний деятельности, которые не приносят ожидав-

шегося дохода без каких-либо санкций к исполни-

телям, и открытие новых перспективных, осознан-

ные эксперименты с построением организацион-

ной структуры управления компанией, составом и 

расстановкой персонала, применением методов 

стимулирования работников, автоматизацией биз-

нес-процессов, нормированием и корректировкой 

финансовых пропорций экономики компании и 

др. 

Завершает краткий обзор общих свойств биз-

неса органов по сертификации седьмой признак – 

наличия у компаний ресурсной базы (капитала). 

Выше отмечалось, что данное требование уже 

входит в число обязательных при аккредитации 

органов по сертификации. Тем самым, законода-

тель ставит еще один барьер на пути недобросо-

вестного посреднического бизнеса в данной обла-

сти. Последовательную работу в этом отношении 

демонстрирует, например, ФБУ «РС ФЖТ», которое, 

даже несмотря на убытки, поддерживает развитие 

собственной материально-технической базы. Осо-

бую значимость данному аспекту бизнеса органов 

по сертификации отводится в сфере ГО и ЧС, а 

также в иных системах сертификации, действую-

щих в сферах с особо опасными условиями дея-

тельности. Например, Требования к органам по 

сертификации в области пожарной безопасности 

содержат указание на то, что «для проведения ра-

бот по обязательной сертификации (в законода-

тельно регулируемой сфере) в качестве органа по 

сертификации могут быть аккредитованы неком-

мерческие организации, имущество которых в со-

ответствии с законодательством является надеж-

ным и не может быть распределено по вкладам 

(долям, паям), в том числе между работниками 

предприятий» [16]. 

Специфических особенностей бизнеса органов 

по сертификации немного и связаны они, в основ-

ном, с нормативными требованиями к участникам 

данного рынка, раскрытыми нами выше. Общая же 

специфика бизнеса услуг промышленного харак-

тера имеет несколько характерных отличий. Во-

первых, как правило, не касаясь специальных об-

ластей, данный бизнес не требует существенных 

капитальных затрат для своего функционирова-

ния. Основным ресурсом здесь выступают знания 

и опыт персонала компаний, который, в условиях 

общего падения уровня подготовки квалифициро-

ванных кадров промышленности становится все 
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труднее мобилизовать. Во-вторых, этот бизнес от-

личает крайне высокий уровень ответственности. 

От добросовестности выполнения функций персо-

налом компаний, оказывающих услуги промыш-

ленного характера, напрямую зависит жизнь и 

здоровье людей. Причем в случае нарушения уста-

новленных регламентов возмездие следует неза-

медлительно в виде аварий, утраты имущества и 

гибели людей. Третьей специфической чертой 

данного бизнеса является кажущаяся простота его 

организации и ведения, которая имеет следствием 

возникновение недобросовестной конкуренции, 

утрату доверия к многочисленным участникам 

этого рынка и необходимость профессионально 

работающим компаниям расходовать дополни-

тельные ресурсы для подтверждения своей ком-

петенции. 

Обращаясь к анализу лучшей практики в сфере 

оценки соответствия, используем известную 

структуру признаков устойчивости (или поступа-

тельного развития) компании [17] и сопоставим ей 

разделяемые нами успешные и при этом легитим-

ные (в пределах правового поля и в рамках пра-

вил добросовестной конкуренции) решения по ор-

ганизации деятельности органов по сертификации 

в части мер обеспечения своего развития (табл. 1.). 

Таблица 1 / Table 1  

Лучшая практика обеспечения поступательного развития компаний в области оценки соответствия / Best Practices in 

Ensuring Progressive Development of the Companies in the Field of Conformity Assessment 

Наименование признака и меры обеспечения поступательного развития / Feature name and Measures to Ensure 

Progressive Development 

1. Наличие рыночной перспективы и сохранение основного профиля своей специализации на протяжении дли-

тельного периода 

1.1. Диверсификация направлений деятельности по отраслям, регионам и объектам оценки (см., например, рис. 6) 

1.2. Аккредитация в различных системах сертификации 

1.3. 

Использование дополнительных источников финансирования своей деятельности, формирующих базовый до-

ход вне зависимости от интенсивности работы по основному профилю (издательская деятельность, професси-

ональное образование, разработка программных продуктов…) 

1.4. Создание сети собственных испытательных центров (лабораторий) 

1.5. Выход на рынки сертификации зарубежных стран (в первую очередь, – ЕАЭС) – открытие филиалов 

2. Непрерывное развитие, наращивание объемов и качественных параметров оказываемых услуг 

2.1.  Жесткое регулирование доли средств, направляемых на потребление 

2.2. 

Построение собственной системы продвижения услуг (привлечение посредников, вступление в профессио-

нальные отраслевые ассоциации, открытие представительств в промышленных кластерах, особых экономиче-

ских зонах, инновационных научно-технологических центрах, наукоградах, в инновационно-территориальных 

кластерах и на территориях опережающего социально-экономического развития …) 

2.3. 
Автоматизация выполнения рутинных операций, внедрение CRM-систем,1 создание и актуализация базы шаб-

лонов документов 

2.4. Формализация контроля за оказанием услуг с использованием современных методов управления качеством 

3. Совершенствование производственного и научно-технического потенциала 

3.1. 
Постоянное расширение комплекса технических средств для проведения испытаний в собственном испыта-

тельном центре 

3.2. Перманентное техническое перевооружение основной деятельности компании 

3.3. Применение современных методов оценки соответствия продукции, производства, услуг 

3.4. 
Кооперация со специализированными предприятиями по совместному использованию уникальной испыта-

тельной и лабораторной базы 

4. Обеспечение повышения квалификации и социальной защищенности персонала 

4.1. 
Привлечение студентов профильных ВУЗов к работе стажерами с целью накопления ими опыта и контролиру-

емого стажа для последующей постоянной работы в компании    

4.2. 
Периодическая переподготовка и повышение квалификации сотрудников в системе дополнительного профес-

сионального образования 

4.3. Обеспечение комфортных условий труда и отдыха персонала 

4.4. 
Оказание дополнительных социальных преференций работникам, успешно справляющимся со своими произ-

водственными обязанностями (мед. страховка, оплата проезда, служебной связи…) 

5. Применение современных, адекватных изменяющимся рыночным условиям и накопленному опыту, методов 

организации и управления 

5.1. 
Построение системы управления компанией, адекватной ее производственной структуре, стадии жизненного 

цикла и особенностям персонального состава сотрудников 

 
1 CRM система (англ. – «Customer Relationship Management») 

– система управления взаимоотношения с клиентами) – специа-

лизированное программное обеспечение для автоматизации 

бизнес-процессов (оформление заказов, выставление и оплата 

счетов, согласование договоров и различных документов, веде-

нии истории взаимоотношений…). 
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5.2. 

Воспитание организационной культуры в компании на принципах клиентоориентированности, взаимного ува-

жения и взаимопомощи сотрудников, приверженности солидарно выдвигаемым целям, прозрачности финан-

сово-экономической деятельности 

5.3. 
Понимание персоналом организации внутреннего устройства компании, отсутствие «секретов» в отношении 

вопросов меры труда и потребления 

5.4. Оценка деятельности по ее результатам, но не по «процессу» 

6. Финансовая состоятельность и рациональное расходование заработанных средств 

6.1. 
Проведение финансовой политики, не допускающей привлечения заемных средств без крайней необходимо-

сти, грозящей банкротством компании 

6.2. 
Организация принципиальной работы с дебиторами, вне зависимости от их статуса и потенциальной привле-

кательности дальнейшего сотрудничества с клиентом 

6.3. 
Установление строгих нормативов финансовых показателей, характерных для данного вида бизнеса, их регу-

лярный контроль и неукоснительное соблюдение 

6.4. 
Концентрация ресурсов на профильном виде бизнеса, создание резервного фонда компенсации непредви-

денных обстоятельств 

Источник: составлено авторами на основе анализа опыта 62 компаний, специализированных на оценке соответствия / Source: compiled 

by the authors based on an analysis of the experience of 62 companies specialized in conformity assessment 

 

Рис. 6. Виды сертифицируемой продукции компании «ЕвроЭкспертСтандарт» / Fig 6. Types of Certified Products of 

“EuroExpertStandard” 

Источник: [18] / Source: [18]

При этом под добросовестной конкуренцией 

нами понимается антоним законодательно опре-

деленной категории «недобросовестная конку-

ренция», представляющей собой «любые действия 

хозяйствующих субъектов (группы лиц), которые 

направлены на получение преимуществ при осу-

ществлении предпринимательской деятельности, 

противоречат законодательству Российской Феде-

рации, обычаям делового оборота, требованиям 

добропорядочности, разумности и справедливо-

сти и причинили или могут причинить убытки дру-

гим хозяйствующим субъектам – конкурентам 

либо нанесли или могут нанести вред их деловой 

репутации» [19]. 

Естественно, перечисленный комплекс мер, от-

ражающий лучшую практику обеспечения посту-

пательного развития органов по сертификации, не 

исчерпывает всего многообразия решений, 

применяемых компаниями, работающими на 

рынке оценки соответствия. Между тем, он может 

быть принят за основу авторской позиции по дан-

ному вопросу.  

Формирование позиции в отношении опти-

мальной конфигурации комплекса мер по обеспе-

чению поступательного развития компаний по-

мимо своей теоретической значимости должно 

иметь и практическое применение. Поэтому, в за-

вершение наших рекомендаций относительно це-

лесообразных способов обеспечения поступа-

тельного развития органов по сертификации оха-

рактеризуем два удачных, на наш взгляд, инстру-

мента визуализации и оценки состояния данного 

вопроса в организации. Первый представляет со-

бой таблицу с диаграммой, отражающей, так назы-

ваемый, «профиль успеха» компании в достиже-

нии установленных в стратегии или программе ее 
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развития уровня показателей. При этом каждый из 

показателей должен быть определен количе-

ственно – методом прямого счета (если это воз-

можно) или в условных единицах для последу-

ющей экспертной оценки.  

Схематически профиль успеха компании 

можно отобразить в виде, представленном в 

табл. 2. 
Таблица 2 / Table 2  

Профиль успеха компании в достижении запланированного уровня развития по состоянию на «___»___________ 202_ г. 

– условный пример / The Company's Success Profile in Achieving the Planned Level of Development as of "___" __________ 

202 _ – a Tentative Example 

 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Логика использования данного инструмента 

выглядит следующим образом. 

1) При разработке стратегии (или долгосроч-

ной программы) развития компании по основным 

существенным аспектам ее работы, о которых 

пойдет речь далее, формируются, так называемые, 

стратегические инициативы – целевые про-

граммы организации по вопросам обеспечения 

достижения ее главной стратегической цели – по-

ступательного развития. Состав этих целевых про-

грамм можно представить, исходя из результатов 

проведенного исследования, в виде дерева целей 

– рис. 7, – которое строится в терминах и катего-

риях, аналогичных предложенным нами в табл. 1. 

2) В свою очередь, каждая из этих целевых 

программ (1.1, 2.3, 4.3… на рис. 7) помимо содержа-

тельной части включает в себя количественные 

оценки тех результатов, достижение которых она 

намерена обеспечить. 

3) Указанные количественные оценки отража-

ются в колонке «Целевые значения показателя» 

табл. 2, которым присваивается значение «0» в 

шкале оценок профиля успеха. 

По мере наступления контрольных точек вы-

полнения стратегии или долгосрочной программы 

организации, реальные результаты достижения, 

превосходства или не достижения целевых 

значений показателей заносятся в поля таблицы. 

Тем самым, становится понятной ситуация с реа-

лизацией стратегии на конкретный момент вре-

мени и определяются первоочередные меры по 

компенсации допущенного отставания или излиш-

него (нецелесообразного) перевыполнения целе-

вых показателей стратегии обеспечения поступа-

тельного развития компании. 

Второй инструмент визуализации и оценки 

уровня поступательного развития по направле-

ниям его обеспечения – лепестковая диаграмма, 

которая строится аналогично профилю успеха, но 

имеет несколько иной вид (рис. 8).  

Мы специально уделили достаточно много вни-

мания задаче визуализации и оценки достижения 

целей организации в силу ее ключевой значимо-

сти для формирования внутреннего климата и ор-

ганизационной культуры компании, которые, в 

свою очередь, могут при правильно выбранном 

курсе руководителя значительно облегчить дости-

жение поставленных им целей. Или, наоборот, в 

случае пренебрежения анализом, а также инфор-

мированием персонала о целях организации и 

способах их достижения, превратить любую из по-

ставленных задач в неразрешимую, полностью по-

дорвав поступательное развитие компании (см., 

например, [20]).
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Рис. 7. Дерево целей по обеспечению поступательного развития органа по сертификации – условный пример / 

Fig. 7. The Tree of Goals for Ensuring the Progressive Development of the Certification Authority – a Tentative Example 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
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Рис. 8. Оценка уровня поступательного развития компании / Fig. 8. Assessment of the Company Progressive 

Development Level 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Исследование особенностей деятельности ор-

ганов по сертификации – специфических субъек-

тов инновационной инфраструктуры – позволило 

сформулировать императивы решения задач 

обеспечения их поступательного развития, в 

числе которых раскрыты особенности, свойствен-

ные современным компаниям данной группы ин-

новационной инфраструктуры как самостоятель-

ного (не государственного, как было ранее) биз-

неса, так и особые признаки, характерные для 

этого рода лицензируемой деятельности. Однако 

для их реализации необходима соответствующая 

«оболочка» для их выстраивания в целостный 

комплекс организационно-управленческих реше-

ний, имеющих однозначным итогом достижение 

поставленной цели – обеспечения поступатель-

ного развития компаний инновационной инфра-

структуры. В этом вопросе наилучшим образом 

может оказаться полезным методический аппарат 

концепции бизнес-моделирования.  
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ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В УПРАВЛЕНИИ РОССИЙСКИМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ: 

СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ  
 

М.К. Измайлов, Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, Санкт-Петербург, Россия 

 
Аннотация. Статья посвящена анализу использования современных информационных техноло-

гий на российских предприятиях. Во вступительной части статьи обозначена важность информа-

ционных технологий и их место в управлении предприятием. Определено, что применение со-

временных информационных технологий непосредственно связано с повышением эффективно-

сти деятельности не только отдельных менеджеров, но и всех бизнес-процессов. Проведен по-

дробный обзор информационных технологий, представленных на отечественном рынке и ис-

пользуемых в сфере управления персоналом, управления проектами, управления финансами, а 

также информационных технологий, необходимых для саморазвития менеджера. В заключитель-

ной части статьи представлены основные препятствия на пути внедрения информационных си-

стем на предприятиях в России, а также предложено несколько концептуальных подходов по их 

устранению и решению проблем в сфере использования современных информационных техно-

логий. Применение в практике отечественных предприятий информационных систем, программ-

ного обеспечения, мобильных приложений, описанных в статье, позволит существенно облегчить 

работу менеджеров, включая работающих удаленно, и повысить ее эффективность. Обосновано, 

что внедрение современных информационных технологий является ключевым фактором управ-

ления инновационным развитием предприятий и альтернативы ему нет. Сделан вывод, что рос-

сийской экономике необходимы серьезные инвестиции в развитие сетевой инфраструктуры, ко-

торая бы отвечала современным условиям бизнеса и учитывала новейшие информационные тех-

нологии. Глобализация мирового бизнеса на базе современных информационных технологий 

происходит настолько динамично, что несвоевременное их внедрение может навсегда оставить 

предприятие позади. 

Ключевые слова: автоматизация, интернет, информационные технологии, менеджмент, про-

граммное обеспечение, система управления 
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Abstract. This article is devoted to the analysis of using the modern information technologies at Rus-

sian enterprises. In the introduction of the article, the importance of information technologies and 

their place in enterprise management are indicated. It has been determined that the use of modern 

information technologies is directly related to an increase in the efficiency of not only individual 

managers, but also of all business processes. A detailed review of information technologies presented 

on the domestic market and used in the field of personnel management, project management, finan-

cial management, as well as information technologies necessary for a manager’s self-development 

has been carried out. In the conclusion of the article, the main obstacles to the implementation of 

information systems at enterprises in Russia are presented, as well as several conceptual approaches 

to their elimination and solution of problems in the use of modern information technologies are 

proposed. The use of information systems, software, mobile applications described in the article in 

the practice of domestic enterprises will significantly facilitate the work of managers, including those 

working remotely, and increase its efficiency. It has been substantiated that the introduction of mod-

ern information technologies is a key factor in managing the innovative development of enterprises 

and there is no alternative to it. It is concluded that the Russian economy needs serious investments 

in the development of network infrastructure that would meet modern business conditions and take 

the latest information technologies into account. The globalization of world business on the basis of 
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ировые тенденции научно-техниче-

ского развития, а также современный 

этап экономических сдвигов в России 

диктуют отечественным предприятиям рыночные 

условия инновационного функционирования и 

развития, среди которых одна из основных задач 

– формирование эффективной системы управле-

ния на предприятии.  

В свою очередь, в достижении эффективного 

управленческого процесса важная роль отводится 

его автоматизации. На сегодняшний день проис-

ходит активное развитие и внедрение информа-

ционных технологий (ИТ) – различного рода при-

кладных программ и мобильных приложений, – 

которые непосредственно связаны с автоматиза-

цией отдельных операционных, управляющих и 

поддерживающих бизнес-процессов и управле-

ния предприятием в целом. В частности, примене-

ние в практике предприятий инновационных ИТ 

совершенствует процессы принятия управленче-

ских решений, обеспечивает более эффективное 

использование всех видов ресурсов, облегчает 

обмен информацией и ускоряет документооборот, 

сокращает многие виды издержек, повышает ка-

чество обслуживания клиентов и др., т.е. оптими-

зирует организационные, управленские, логисти-

ческие, производственные и коммерческие про-

цессы предприятия. 

В интересах выживания и адаптации к дина-

мичным и деформирующим условиям внешней 

среды менеджмент современного предприятия 

вынужден постоянно модернизировать техноло-

гии и модели управления с учетом внедрения и 

практического использования современных ИТ. 

Очевидно, что акцент преобразований перено-

сится с количественного материального внедре-

ния современных ИТ на информационные немате-

риальные преобразования системы управления. 

Это приводит к тому, что основным конкурентным 

преимуществом предприятия, и, следовательно, 

эталоном трансформации управления, становится 

обработка информации на самом высоком интел-

лектуальном уровне.  

Быстрое технологическое развитие и возраста-

ющее использование ИТ в бизнес-организациях 

оказались в центре внимания исследователей в 

последние несколько лет. Было опубликовано 

большое количество литературы по использова-

нию ИТ в различных отраслях экономики, типах 

бизнес-организаций, сферах управления бизне-

сом [1]. В исследованиях значительное внимание 

уделяется анализу структуры рынка ИТ, изучению 

специфики формирования отрасли ИТ. Стоит отме-

тить, что в отечественной научной литературе осо-

бенности развития ИТ исследованы недостаточно. 

Настоящая статья носит исследовательский ха-

рактер и имеет своей целью изучение особенно-

стей современного состояния и места ИТ в управ-

лении предприятием. В этой связи при написании 

статьи, в основном, были использованы общенауч-

ные методы исследования, такие как методы син-

теза и анализа, дедукции и индукции, научного 

обобщения, а также логического анализа и моде-

лирования при выявлении проблем использова-

ния ИТ в деятельности современных российских 

предприятий и разработке мероприятий по их ре-

шению. 

Одной из важнейших областей применения ИТ 

в системе корпоративного управления является 

автоматизация управления людскими ресурсами. 

На сегодняшний день в указанной сфере разрабо-

тано много различного рода информационных си-

стем, применение которых направлено на инте-

грирование команды сотрудников для работы над 

общими целями и задачами без учета физиче-

ского расстояния между ними, ускорение поиска и 

подбора персонала и повышение эффективности 

его отбора в соответствии с необходимыми требо-

ваниями. 

Так, к примеру, современные ИТ предлагают 

различного рода программное обеспечение для 

осуществления автоматизации подбора персо-

нала. К этой группе информационных систем 

можно отнести, например, продукты Mirapolis Re-

cruit (автоматизация подбора персонала), Friend-

Work Recruiter (автоматизация рекрутинга), Хан-

тфлоу (автоматизация подбора персонала), Keep-

team (онлайн-сервис для управления и подбора 

персонала). Эти (и аналогичные) службы могут не 

только осуществлять поиск необходимых на ва-

кансию кандидатов на основе выбранных крите-

риев, но и передавать информацию о выбранных 

специалистах в различные ресурсы. Использова-

ние этих программ позволяет менеджерам осуще-

ствить быстрый поиск необходимых кандидатов по 

заранее установленным критериям, высвобождая 

при этом время на выполнение других функций.  

Другой категорией автоматизированного про-

граммного обеспечения, необходимого для осу-

ществления управления персоналом, выступают 

программы автоматизации процесса отбора пер-

сонала. К примеру, онлайн-сервис Finassessment 

представляет собой платформу, которую можно 

использовать в целях оценки профессиональных 

М 
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качеств специалистов финансовой сферы. Сервис 

осуществляет проверку hard skills и soft skills спе-

циалистов с использованием онлайн-тестов, благо-

даря чему менеджер по персоналу может наглядно 

увидеть уровень знаний отдельных специалистов и 

подсказки по дальнейшим действиям в их отноше-

нии. В сервисе также реализована возможность 

сравнивать результаты тестирования по группе.  

Похожие услуги предоставляет сервис 

Qandidate, в котором, помимо стандартных функ-

ций рекрутеров, предусмотрена возможность со-

здавать «отсеивающие» вопросы, на которые 

необходимо ответить всем кандидатам. Также в 

сервисе предусмотрена интеграция с «Linkedln» [2].  

Перечисленные рекрутинговые программы и 

онлайн-инструменты имеют бесплатные ограни-

ченные версии, а стоимость полного доступа явля-

ется вполне доступной для предприятий малого и 

среднего бизнеса.  

Кроме того, для осуществления отбора персо-

нала и, в частности, проведения тестирования кан-

дидатов на профессиональную пригодность или со-

ответствие необходимым критериям в онлайн-сети 

существует множество бесплатных сервисов – кон-

структоров тестов, к примеру Google-формы, Sur-

veymonkey, Online Test Pad, ISPRING, Let’s test и др.  

Кроме того, тесты Google Forms позволяют осу-

ществить экспорт результатов тестирования в Ex-

cel, где имеются инструменты визуализации дан-

ных, что упрощает проведение сравнения канди-

датов на вакансию. Существуют также и про-

граммы, и онлайн-сервисы, предоставляющие уже 

готовые тесты для подбора кандидатов, к примеру 

Mental Floss (различные отрасли профессиональ-

ной деятельности), Quizful и Skilltech (тесты для 

ИТ-специалистов), ТестПрофи (психологические и 

когнитивные тесты) и т.д. 

Существенные возможности предоставляют ИТ 

для организации обучения персонала. В послед-

ние годы активно развиваются системы электрон-

ного обучения, к примеру, Canvas, Adobe Captivate 

Prime, iSpring Suite, Moodle, myQuiz и др. Многие 

подобного рода ресурсы имеют бесплатный до-

ступ, что может существенно сократить расходы 

предприятия на организацию обучения сотрудни-

ков и повышение их квалификации. 

Отдельно необходимо отметить усиление ак-

цента на игровых формах обучающих программ. 

Такая возможность реализована в таких сервисах 

как Code Combat, Code studio, Code Avengers и т.п. 

Эти ресурсы являются бесплатными и организуют 

обучение языкам программирования в игровой 

форме. 

Для того, чтобы облегчить обсуждение любой 

профессиональной темы, например, путем закреп-

ления материала из YouTube, Dropbox, Google-

диска, появились такие сервисы как виртуальные 

доски – CanvasDropr, Mural.ly и др. В них преду-

смотрена возможность изменения масштаба при-

ложений и их расположения на панели, разме-

щения комментариев и обсуждений в чате, а также 

отслеживания внесенных изменений. 

Еще одна важная сфера управления, в которой 

активно применяются информационные техноло-

гии, – сфера управления проектами. На сегодняш-

ний день список программного обеспечения и он-

лайн-сервисов, предоставляющих возможности 

автоматизации управления проектами достаточно 

широк. Условно программы делят на три группы – 

настольные (Microsoft Project, CalligraPlan, 

GanttProject, ConceptDraw Project и т.п.), клиент-

серверные (TrackStudio Enterprise, Globus Profes-

sional, Bugzilla, Team Foundation Server и т.п.) и 

веб-сервисы (SourceForge, CodePlex, Trello, Goog-

leCode и т.п.) 

Одним из популярных и бесплатных сервисов 

по управлению проектами является Redmine – 

серверный веб-сервис с открытым кодом, необхо-

димый для автоматизации управления проектами 

и задачами и позволяющий эффективно отслежи-

вать отдельные проекты внутри компании. 

Redmine дает возможность пользователям созда-

вать wiki и форумы для каждого проекта. Это зна-

чит, что у менеджеров появляется возможность ге-

нерировать широкий спектр информации для каж-

дого отдельного проекта, позволяя другим вно-

сить вклад в базу данных. Благодаря интеграции с 

диаграммами Гантта и системами календаря в 

Redmine имеется возможность создавать отчеты 

на основе различных переменных, чтобы обеспе-

чивать графическое представление данных.  

Очень большую группу информационных тех-

нологий представляют программы и веб-сервисы, 

автоматизирующие процессы бухгалтерского 

учета и финансового анализа. Системы ERP 

(Enterprise Resource Planning) позволяют найти 

полное решение этой проблемы. На внутреннем 

рынке самыми популярными системами являются 

1С, Галактика, SAP, Парус и др. Однако, наибольшее 

распространение на российском рынке получила 

ERP-система 1С, т.к. она является более гибкой и 

адаптивной. Кроме того, она имеет умеренную 

стоимость, позволяет полностью учитывать нацио-

нальные особенности учета, обладает широким 

функционалом и развитой системой фран-

чайзинга, которая приводит к наличию большого 

количества специалистов (1С-программистов) в 

любом регионе [3]. 

Следует отметить, что решение о выборе си-

стемы ERP должно основываться на результатах 

тщательного анализа всех аспектов деятельности, 

текущих и перспективных состояний предприятия, 

поскольку существует широкий спектр конфигура-

ций программы, позволяющих автоматизировать 

отрасль, деятельность, масштабы, приоритеты и 

технологии, а также оценить основные стратегиче-

ские требования предприятия и определить, какая 

из систем является наилучшим применением [4].  

Осуществляется активное развитие различного 

рода мобильных приложений, позволяющих 
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автоматизировать процессы бухгалтерского учета 

и управления финансами. Мобильные приложения 

уже входят в состав таких программных комплек-

сов, как ЕКАМ.Бизнес, Trini POS, Мобильная касса и 

склад, Sales System, Мой бизнес и т.п. Интерес-

ными для оптимизации финансового управления 

являются бесплатные мобильные приложения 

BillMinder и DebtControl, позволяющие осуществ-

лять контроль кредиторской задолженности с по-

мощью системы напоминания и приоритета плате-

жей [5]. 

Перевод рутинных административных опера-

ций, в частности, документации и правовой ос-

новы управленческого решения в цифровое про-

странство имеет важное значение для оптимиза-

ции процесса управления. Приложения SignEasy и 

Adobe Fill & Sign были созданы таким образом, 

чтобы уполномоченное лицо могло подписывать 

документацию, даже если его нет на рабочем ме-

сте. Они не только позволяют осуществлять под-

писи документов с использованием стилуса или 

пальца руки, но и предоставляют возможность со-

хранения изображения подписи или печати в па-

мяти приложения в целях их дальнейшего исполь-

зования на документах при необходимости. А та-

кие мобильные приложения как Office Lens и 

Camscanner позволяют осуществлять сканирова-

ние документов непосредственно с использова-

нием смартфона. 

Процессы автоматизации процесса сбора от-

четности по работникам реализованы в приложе-

нии Weekdone – сервисе, позволяющем менедже-

рам быстро узнать, что происходит в их командах 

и получить обратную связь сотрудников. Доступны 

еженедельные отчеты о прогрессе работников, 

дэшборд и система обратной связи системы. При 

этом один пользователь Weekdone может отно-

ситься к нескольким командам как полноправный 

участник [6]. 

Введенные весной 2020 г. ограничения по ра-

боте бизнеса в связи с новой коронавирусной ин-

фекцией (COVID-19) обострили еще одну важную 

управленческую проблему – проблему удален-

ного доступа к рабочей сети и общим базам пред-

приятия. В этой связи активное развитие получили 

различного рода облачные хранилища – Dropbox, 

Google Drive и т.п. Наряду с десктопной версией 

эти программы предлагают удобные мобильные 

приложения, что позволяет иметь доступ к рабо-

чим документам даже без компьютера. 

Отдельную группу ИТ представляют программы 

автоматизации обработки внешней информации, 

генерируемой политическими, культурными, госу-

дарственными и международными событиями. Су-

ществует целая линия применения ИТ, которая по-

могает менеджеру сосредоточиться на мировых 

событиях и на рынке; например, таких как прило-

жение Zite, представляющее собой интегрирован-

ную платформу, помогающую командам и органи-

зациям управлять проектами или программами с 

несколькими распределенными рабочими сай-

тами и контролировать их. Через мобильное при-

ложение и веб-платформу Zite объединяются дан-

ные обо всех аспектах проекта или программы – 

от ранней оценки до реализации, эксплуатации и 

обслуживания. Zite помогает командам лучше со-

трудничать, интегрируя информацию и коммуни-

кации для повышения качества, управления ре-

сурсами, а также улучшения планирования и при-

нятия решений. 

Относительно использования информацион-

ных технологий в саморазвитии менеджеров, 

стоит отметить Blinklist – интересное приложение, 

которое сэкономит время менеджера и позволит 

развиваться на постоянной основе. Эта компью-

терная программа содержит несколько сотен книг, 

обобщенных по различным темам – от бизнеса до 

развития коренных народов и искусства. Услуга 

платная, но есть бесплатный ограниченный пе-

риод ее использования. Пример еще одной про-

граммы для саморазвития менеджеров – Lumosity 

– программа, которая включает комплекс заданий 

и упражнений для улучшения памяти и внимания, 

тренировки скорости мышления и других функций. 

Интересно также приложение Hurry2Live, которое 

позволяет мотивировать и вдохновлять менедже-

ров примерами достижений известных людей. 

В целом, подытоживая проведенный выше об-

зор доступных предприятиям инновационных ИТ, 

можно сделать вывод, что на сегодняшний день 

разработана огромная масса различного рода 

программного и прикладного обеспечения в 

сфере профессиональной деятельности менедже-

ров и их саморазвития. При этом большинство из 

них имеют бесплатные версии либо умеренную 

стоимость. 

Одним из важнейших направлений развития 

ИТ в управлении предприятием для принятия 

обоснованных бизнес-решений является разви-

тие инструментов бизнес-аналитики (BI). Особую 

актуальность использование данных инструмен-

тов приобретает в эпоху больших данных (Big 

Data), когда у пользователя возникают вопросы, 

как быстро и точно найти требуемую информацию, 

проанализировать взаимосвязь данных в памяти, 

выяснить внутренний бизнес-закон, скрытый за 

массивом информации, и на основе этого предо-

ставить важную справочную информацию для 

принятия эффективных бизнес-решений и поиска 

рыночных возможностей [7]. Инструменты BI поз-

воляют проводить анализ критически важных биз-

нес-данных с целью помочь предприятиям лучше 

понять свой бизнес и рынок, на котором они рабо-

тают. Фокус расширяется с ответов «что произо-

шло», «как часто» и «где», чтобы включить объяс-

нения «почему», «что, если эта тенденция сохра-

нится», «что произойдет в будущем» и «каков иде-

альный сценарий». Идеи, полученные в результате 

внедрения этих инструментов, сосредоточены во-

круг методов и методологий ведения бизнеса и 
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используются для принятия своевременных биз-

нес-решений [8]. Отметим, что использование циф-

ровых технологий Big Data приводит к необходи-

мости поддержания должного уровня информаци-

онной безопасности на предприятии [9]. 

Существенную роль в повышении эффективно-

сти управления предприятием играет возмож-

ность роботизации процессов внутреннего кон-

троля (RPA), которая направлена на его совершен-

ствование путем усиления подотчетности, сокра-

щения профессиональных ошибок, снижения ад-

министративных затрат, повышения скорости ра-

боты, снижения рисков для бизнеса, смещения 

фокуса сотрудников с рутинных операций на вы-

полнение интеллектуальных задач и др. [10].  

Результаты анализа современного состояния и 

тенденций развития информационной среды, 

уровня проникновения ИТ в тактику и стратегию 

развития предприятий позволяют определить ос-

новные препятствия на пути развития отечествен-

ного рынка ИТ и внедрения его продуктов на оте-

чественных предприятиях:  

• недостаточное финансирование первичных 

отечественных разработок ИТ;  

• неадекватное развитие сетевой инфра-

структуры бизнеса; 

• дефицит свободных финансовых средств на 

приобретение, внедрение ИТ (особенно у пред-

приятий малого бизнеса);  

• неподготовленность менеджеров высшего и 

среднего звена, специалистов на местах к приоб-

ретению, внедрению и использованию ИТ в прак-

тике предприятий; др. 

Концептуальными подходами к решению про-

блем в сфере использования современных ИТ в 

России следует считать:  

1) всестороннюю поддержку национальных 

разработчиков и производителей ИТ; 

2) поддержку внутреннего спроса на продукты 

рынка ИТ (развитие сетевой инфраструктуры, 

обеспечение доступа к сети Интернет, др.);  

3) модернизацию предприятий (в первую оче-

редь, систем управления), повышение автоматиза-

ции бизнес-процессов на предприятии; 

4) популяризацию знаний об инновациях и их 

роли в повышении эффективности деятельности 

предприятий.  

Очевидно, что решение этих вопросов потре-

бует от государства, общества, национального 

бизнеса, операторов ИТ соответствующих финан-

совых, административных и временных затрат. Но 

необходимо понимать, что глобализация миро-

вого бизнеса на базе современных ИТ происходит 

настолько динамично, что несвоевременное внед-

рение ИТ может навсегда оставить предприятие 

позади.  

Внедрение современных ИТ в сферу управле-

ния предприятием может обеспечить: 

• экономию материальных, финансовых, тру-

довых, временных ресурсов; 

• ускорение процессов оформления докумен-

тации и документооборота; 

• высвобождение времени для решения стра-

тегических вопросов, непосредственно связанных 

с достижением цели деятельности предприятия; 

• содействие обмену информацией и разра-

ботке проектов; 

• лучшее планирование и применение общей 

стратегии компании, а также стратегий марке-

тинга, финансов, HR; 

• продвижение бренда предприятия, улучше-

ние процесса взаимоотношений с ключевыми 

стейкхолдерами; 

• контроль над расходами, уровнем и сро-

ками погашения дебиторской и кредиторской за-

долженностей; 

• использование обширного количества ана-

литических инструментов, не требующих суще-

ственных усилий для составления отчетов и ана-

литики; 

• возможность интеграции большого количе-

ства компьютерных программ;  

• повышение эффективности удаленной ра-

боты; др. 

Обоснованно можно утверждать, что внедре-

ние современных ИТ является ключевым факто-

ром управления инновационным развитием пред-

приятий и альтернативы ему нет.  
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КОМПАРАТИВНЫЙ АНАЛИЗ ПРИЧИН ПРЕКРАЩЕНИЯ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯМИ СВОЕЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В 2020 ГОДУ 
 

Ю.С. Пиньковецкая, Ульяновский государственный университет, Ульяновск, Россия 

 
Аннотация. Одним из актуальных вопросов развития современного предпринимательства явля-

ется изучение причин, вынуждающих людей выходить из созданных ими ранее бизнесов. В 2020 г. 

основной особенностью рассматриваемого явления стало значительное влияние последствий 

пандемии новой коронавирусной инфекции (COVID-19) на принятие предпринимателями реше-

ний о прекращении своей деятельности; поэтому наряду с традиционными причинами выхода 

возникла необходимость оценки последствий пандемии COVID-19 для предпринимательства (по 

различным странам). Цель исследования – оценка сложившегося в 2020 г. уровня выхода пред-

принимателей из своих бизнесов в национальных экономиках. Исходными данными исследова-

ния явились результаты опроса экономически активного населения по 39 странам мира, прове-

денного в ходе выполнения работ по проекту «Глобальный мониторинг предпринимательства» 

(Великобритания). При этом рассматривались мнения бывших предпринимателей о причинах их 

выхода из своих бизнесов. В статье приведена оценка пяти показателей, характеризующих уро-

вень прекращения предпринимательской деятельности в связи с положительными и негативными 

причинами. В процессе исследования было определено, что по негативным причинам прекратили 

свою предпринимательскую деятельность немногим менее 5% общей численности экономически 

активного населения, почти 1.8% вышли из созданных ранее бизнесов в связи с последствиями 

пандемии COVID-19 и только 0.7% – по положительным причинам. Проведенная работа позволила 

сделать вывод о том, что значения каждого из пяти показателей имели существенные различия 

по странам; были определены страны с максимальными и минимальными значениями показате-

лей. Поскольку рассматривались данные, характеризующие выход предпринимателей из своих 

бизнесов в 39 странах, имели место ограничения, связанные с отсутствием информации по 

остальным странам. Дальнейшие исследования могут быть связаны с оценкой последствий пан-

демии COVID-19 на планы предпринимателей в 2021 г. 

Ключевые слова: Глобальный мониторинг предпринимательства, пандемия COVID-19, предприни-

матели, прекращение предпринимательской деятельности, функции нормального распределения 
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COMPARATIVE ANALYSIS OF THE REASONS FOR THE ENTREPRENEURS TO TERMINATE THEIR 

ACTIVITIES IN 2020 
 

Iu.S. Pinkovetskaia, Ulyanovsk State University, Ulyanovsk, Russia 

 
Abstract. One of the relevant problems of the modern entrepreneurship development is studying the 

reasons that force people to leave businesses previously created by them. In 2020, the main feature 

of the phenomenon under consideration was the significant impact of the COVID-19 pandemic con-

sequences on the entrepreneurs’ decisions to terminate their activities; therefore, along with the 

traditional reasons, there was a need to assess the COVID-19 pandemic consequences for entrepre-

neurship (for different countries). The purpose of the study is to assess the current level of the entre-

preneurs going out of their businesses in national economies in 2020. The results of a survey of the 

economically active population in 39 countries during the work on the project “Entrepreneurship 

Global Monitoring” (Great Britain) were the initial data. At the same time, the former entrepreneurs’ 

opinions about the reasons for them to go out of their businesses were considered. The article pro-

vides an assessment of five indicators that characterize the level of terminating the entrepreneurial 

activity due to positive and negative reasons. In the course of the study, it has been proved that 

slightly less than 5% of the total economically active population have stopped their business activi-

ties for negative reasons, almost 1.8% have gone out of the previously created businesses due to the 

COVID-19 pandemic consequences, and only 0.7% – for positive reasons. The work carried out has 

made it possible to conclude that the values of each of the five indicators had significant differences 

ORIGINAL PAPER 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 3 (40) 

 
Развитие предпринимательских структур / 

Development of Business Structures 

62 

across countries; the countries with maximum and minimum indicators values have been identified. 

Since the data describing the entrepreneurs going out of their businesses have been considered, 

there were limitations in 39 countries due to the lack of information for the rest of the countries. 

Further research may be related to the assessment of the COVID-19 pandemic consequences on en-

trepreneurs’ plans in 2021. 

Keywords: Entrepreneurship Global Monitoring, COVID-19 pandemic, entrepreneurs, termination of 

entrepreneurial activity, normal distribution functions 
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 конце XX – начале XXI веков большое 

внимание уделялось изучению теоретиче-

ских и практических основ предпринима-

тельской деятельности. Необходимо отметить, что, 

разрабатывая принципы и концепции роли пред-

принимательства в современных национальных 

экономиках, большинство исследователей не об-

ращалось к такой проблеме как прекращение 

предпринимателями своей деятельности, о чем 

писали, например [1, 2]. Учитывая это, в статье рас-

сматривается проблема выхода предпринимате-

лей из своих бизнесов, в частности, оценивается 

удельный вес количества предпринимателей, пре-

кративших деятельность, в общей численности 

экономически активного населения страны.  

Рано или поздно каждый предприниматель вы-

нужден прекратить свою деятельность по объек-

тивным или субъективным причинам. В последние 

годы в ряде публикаций были рассмотрены от-

дельные аспекты этой проблемы. В частности, в [3] 

изучался выход предпринимателей из своих биз-

несов путем продажи, т.е. получения денежных 

средств. Зачастую указанный метод используется 

предпринимателями, работающими на нишевых 

рынках, у которых конкурирующие с ними фирмы 

стараются приобрести бизнес даже со значитель-

ной премией. Особенно актуальной является про-

дажа бизнеса для предпринимателей, желающих 

минимизировать свой риск в будущем. Без-

условно, продажа бизнеса позволяет предприни-

мателю превратить затраты своего труда и интел-

лекта в конкретные доходы [4]. В [5] исследуется 

такой вариант выхода предпринимателей из 

своих бизнесов как передача их членам семьи (за-

частую детям). Как продажа своего бизнеса, так и 

передача членам семьи связаны с, так называе-

мыми, положительными причинами прекращения 

предпринимателями деятельности. К этому же ва-

рианту может быть отнесен выход предпринима-

телей на пенсию. 

Вместе с тем, существует значительное количе-

ство предпринимателей, которые выходят из сво-

его бизнеса по негативным причинам. Эти при-

чины подразделяются на внешние и внутренние. 

Внешние причины обусловлены глобальными и 

локальными кризисными явлениями в экономи-

ках, изменениями в институциональной сфере, а 

также проблемами на рынках сбыта товаров и 

услуг, производимых предпринимателями [4, 6]. 

Основными внутренними причинами выхода 

предпринимателей из своих бизнесов являются 

трудности реализации поставленных целей, слож-

ности управления производственными процес-

сами, нехватка финансовых средств, а также низ-

кая эффективность производства [7]. 

Отличительной особенностью предпринима-

тельской деятельности в 2020 г. явились кризис-

ные явления, возникшие в этом секторе эконо-

мики в абсолютном большинстве стран в связи с 

новой коронавирусной инфекцией (COVID-19), 

объявленной Всемирной организацией здраво-

охранения глобальной пандемией [8]. Пандемия 

COVID-19 оказала существенное влияние не 

только на здоровье людей, но и вызвала много-

гранный шок в их социальной и экономической 

жизни. Негативные последствия пандемии COVID-

19 связаны с резким снижением внутреннего по-

требления в большинстве экономически развитых 

и развивающихся государств в связи с ограниче-

нием мобильности населения. Кроме того, наблю-

дается существенное уменьшение инвестиций, т.к. 

пандемия COVID-19 вызвала снижение оптимисти-

ческих взглядов на деловую активность предпри-

нимателей в будущем. Соответственно, снизился 

совокупный спрос, что уменьшило потребности в 

производимых предпринимателями товарах и 

оказываемых ими услугах. Все это предопреде-

лило нарушение производственных и экономиче-

ских связей [9, 10]. 

Как показывают научные исследования, от по-

следствий пандемии COVID-19 наиболее сильно 

пострадали предприниматели, работающие в от-

раслях, связанных с личными контактами, а также 

со сложной логистикой [11, 12]. К ним относятся 

розничная торговля промышленными товарами, 

транспорт, туризм, общественное питание, личные 

услуги, сфера отдыха. Предприниматели, специа-

лизирующиеся на этих видах деятельности, обна-

ружили резкое падение доходов при сохранении 

большинства расходов, что привело к существен-

ному ухудшению их финансового положения [13]. 

Необходимо отметить, что негативные послед-

ствия оказали влияние также на поставщиков и 

клиентов наиболее пострадавших предпринима-

телей. Т.е. появились серьезные сбои в производ-

ственных и распределительных цепочках. Осо-

бенно наглядно это проявилось в глобализиро-

ванных секторах экономики, поскольку наряду с 

В 
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указанными причинами определенное влияние на 

эти секторы оказало снижение уровня доступно-

сти ряда стран и регионов в связи с введенными 

ограничениями. 

Цель исследования – оценка сложившегося в 

2020 г. уровня выхода предпринимателей из своих 

бизнесов в национальных экономиках. В статье 

приводится оценка распределения по странам 

трех основных групп причин прекращения пред-

принимателями своей деятельности. При этом в 

общей численности экономически активного 

населения оцениваются доли численности пред-

принимателей, прекративших свою деятельность, 

а также соответствующие показатели по положи-

тельным и негативным причинам, как связанным, 

так и несвязанным с пандемией COVID-19. Таким 

образом, наряду с изучением традиционных при-

чин прекращения предпринимателями деятельно-

сти, в статье приводится принципиально новая ин-

формация о влиянии пандемии COVID-19 на выход 

предпринимателей из своих бизнесов по 39 стра-

нам, которые территориально находятся в Европе, 

Азии, Африке, Латинской и Северной Америке.  

Исследование основывалось на оценке следу-

ющих показателей: 

• доля людей, прекративших в 2020 г. пред-

принимательскую деятельность, в общей числен-

ности экономически активного населения; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по положительным причинам, в общей численно-

сти экономически активного населения; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по негативным причинам, не связанным с панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по негативным причинам, обусловленным панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения; 

• соотношение долей предпринимателей, 

прекративших деятельность в связи с негатив-

ными причинами, обусловленными пандемией 

COVID-19 и не связанными с этой пандемией. 

Исходными данными явились результаты опро-

сов экономически активного населения по 39 

странам. В том числе, опрашивались люди, кото-

рые прекратили свою предпринимательскую дея-

тельность в 2020 г. Результаты опросов были при-

ведены в отчете по проекту Глобального монито-

ринга предпринимательства (Global Entrepreneur-

ship Monitor 2020-2021) [14]. Каждый из бывших 

предпринимателей высказал свое мнение о том, 

что явилось причиной его выхода из бизнеса. 

Исследование состояло из шести этапов. Пер-

вый этап был связан с формированием эмпириче-

ских данных, описывающих мнение бывших пред-

принимателей о причинах выхода из своих бизне-

сов. На втором этапе производилась оценка зна-

чений пяти указанных выше показателей. Третий 

этап был направлен на определение средних 

значений по рассматриваемым странам каждого 

из показателей и установление диапазонов, в ко-

торых находились значения показателей, харак-

терные для большинства стран. Четвертый этап 

был связан с компаративным анализом, позволив-

шим выявить страны с минимальными и макси-

мальными значениями показателей. Пятый этап 

позволил провести сравнение значений показате-

лей по России и другим странам. 

Проведенное исследование включало про-

верку четырех гипотез: 

• первая гипотеза – последствия пандемии, 

обусловленной широким распространением 

COVID-19, явились одной из основных причин вы-

хода предпринимателей из своих бизнесов; 

• вторая гипотеза – имеются значительные 

различия в значениях каждого из пяти рассматри-

ваемых показателей по разным странам; 

• третья гипотеза – географическое располо-

жение государств не оказывает существенного 

влияния на максимальные и минимальные значе-

ния показателей; 

• четвертая гипотеза – доходы населения в 

государствах не оказывают существенного влия-

ния на максимальные и минимальные значения 

показателей. 

В процессе исследования проводилось эконо-

мико-математическое моделирование исходной 

эмпирической информации. В качестве таких мо-

делей использованы функции плотности нормаль-

ного распределения [15, 16]. Полученные функции 

дают возможность оценить не только средние зна-

чения показателей в рассматриваемых государ-

ствах, но и величины стандартных отклонений. От-

метим, что для расчета границ диапазонов, в кото-

рых находятся значения показателей, характер-

ные для большинства (68%) государств, использу-

ются указанные величины. При этом характери-

стики нижних границ диапазонов по показателям 

равны разнице между их средними значениями и 

стандартными отклонениями, а их сумма соответ-

ствует верхней границе диапазона. 

В процессе экономико-математического моде-

лирования на основе эмпирических данных были 

построены функции (y), описывающие плотности 

нормального распределения каждого из пяти рас-

сматриваемых показателей (x):  

• доля людей, прекративших в 2020 г. пред-

принимательскую деятельность, в общей числен-

ности экономически активного населения (1): 

       94,394,32

2)03,6
1

(
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294,3

05,129
)( 

−−




=

x

exy


   (1) 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по положительным причинам, в общей численно-

сти экономически активного населения (2): 
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• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по негативным причинам, не связанным с панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения (3): 

86,186,12

2)08,3
3

(

33
286,1

14,50
)( 

−−




=

x

exy


 (3) 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по негативным причинам, обусловленным панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения (4): 

     56,156,12

2)77,1
4

(
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52,45
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=
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   (4)  

• соотношение долей предпринимателей, 

прекративших деятельность в связи с негативны-

ми причинами, обусловленными пандемией 

COVID-19 и не связанными с этой пандемией (5): 

41,041,02

2)51,0
5

(
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65,13
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 (5)  

Проверка качества функций (1)-(5) на основе 

критериев Шапиро-Вилка, Пирсона и Колмого-

рова-Смирнова показала, что все эти функции хо-

рошо аппроксимируют эмпирические данные. 

Построенные функции позволили определить 

значения показателей, описывающие различные 

варианты выхода предпринимателей из своих 

бизнесов по 39 странам. Эти показатели сведены в 

первый столбик табл. 1; в ее втором столбце пред-

ставлены средние по странам значения, а в тре-

тьем – диапазоны, в которых находятся значения 

показателей по большинству стран.

Таблица 1 / Table 1 

Значения показателей, характеризующих причины прекращения предпринимателями своей деятельности / Values of 

Indicators Characterizing the Reasons for Entrepreneurs to Stop their Activities 

Наименование показателя / Indicator Name 

Средние вели-

чины / Average 

Values 

Значения по большин-

ству регионов / Values 

for Most Regions 

Доля людей, прекративших в 2020 г. предпринимательскую деятель-

ность, в общей численности экономически активного населения, % 
6.03 2.09-9.97 

Доля людей, вышедших из своих бизнесов по положительным причинам, 

в общей численности экономически активного населения, % 
0.70 0.35-1.05 

Доля людей, вышедших из своих бизнесов по негативным причинам, не 

связанным с пандемией COVID-19, в общей численности экономически 

активного населения, % 

3.08 1.22-4.94 

Доля людей, вышедших из своих бизнесов по негативным причинам, 

обусловленным пандемией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения, % 

1.77 0.21-3.33 

Соотношение долей предпринимателей, прекративших деятельность в 

связи с негативными причинами, обусловленными пандемией COVID-19 

и не связанными с этой пандемией 

0.51 0.10-0.92 

Источник: рассчитано автором на основе функций (1)-(5) / Source: calculated by the author based on functions (1)-(5)

Приведенные в табл. 1 данные демонстрируют, 

что значительное количество экономически ак-

тивного населения, в среднем по рассматривае-

мым государствам порядка 6%, прекратило в 

2020 г. свою предпринимательскую деятельность. 

Т.е. почти каждый шестнадцатый взрослый житель, 

являвшийся ранее предпринимателем, вышел из 

своего бизнеса. При этом только 0.7% численности 

экономически активного населения, сделали это 

по положительным причинам: соответственно, 

каждый восьмой предприниматель прекратил 

свою деятельность в связи с продажей бизнеса, 

передачей его членам семьи или выходом на пен-

сию. По негативным причинам вышло из своих 

бизнесов в среднем 4.85% экономически актив-

ного населения. Отметим, что из предпринимате-

лей, прекративших деятельность по негативным 

причинам, относительное большинство (64%) сде-

лало это без прямой связи с последствиями пан-

демии COVID-19. Однако значительное количество 

(36%) бывших предпринимателей указало при 

опросе в качестве негативных причин прекраще-

ния своей деятельности последствия пандемии 

COVID-19, вызвавшей глобальный экономический 

кризис. Среднее по рассматриваемым государ-

ствам соотношение долей предпринимателей, 

прекративших деятельность в связи с негатив-

ными причинами, обусловленными пандемией 

COVID-19 и не связанными с этой пандемией, со-

ставило 0.51. Таким образом, указанная выше пер-

вая гипотеза о том, что последствия пандемии 

COVID-19 явились одной из основных причин вы-

хода предпринимателей из своих бизнесов, нашла 

свое подтверждение. 

Для проверки второй гипотезы о дифференци-

ации показателей по государствам был проведен 

анализ размаха вариации каждого из показателей, 

представленных в табл. 1. Индексы вариации по 

каждому из показателей приведены далее: 

• доля людей, прекративших в 2020 г. пред-

принимательскую деятельность, в общей числен-

ности экономически активного населения – 65%; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по положительным причинам, в общей численно-

сти экономически активного населения – 50%; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 
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по негативным причинам, не связанным с панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения – 60%; 

• доля людей, вышедших из своих бизнесов 

по негативным причинам, обусловленным панде-

мией COVID-19, в общей численности экономиче-

ски активного населения – 88%; 

• соотношение долей предпринимателей, пре-

кративших деятельность в связи с негативными 

причинами, обусловленными пандемией COVID-19 

и не связанными с этой пандемией, – 80%. 

Значения индексов вариации показали нали-

чие значительной дифференциации по странам 

всех пяти показателей. Следовательно, вторая 

гипотеза получила подтверждение. 

Четвертый этап исследования был связан с вы-

делением групп стран, для которых характерны 

минимальные и максимальные значения каждого 

из показателей. При этом, к максимальным и ми-

нимальным относятся значения, соответственно, 

превышающие верхние границы диапазонов, про-

демонстрированных в третьем столбце табл. 1 и 

меньшие нижних границ диапазонов.  

Итоги этого анализа приведены в табл. 2. 

Наряду с перечнями стран в табл. 2 представлено 

также подразделение выявленных стран по их 

географическому положению и уровню доходов 

населения. 
Таблица 2 / Table 2  

Характеристика стран, в которых отмечались максимальные и минимальные показатели, характеризующие причины 

прекращения предпринимателями своей деятельности / Characteristics of Countries with Maximum and Minimum Indi-

cators Characterizing the Reasons for Entrepreneurs to Stop their Activities 

Показатели / Indicators Страны / Countries 
Географическое положение / 

Geographical Location 

Доходы населения /  

Population Income 

Доля людей, прекратив-

ших в 2020 г. предпри-

нимательскую деятель-

ность, в общей числен-

ности экономически ак-

тивного населения 

С максимальными значениями показателей 

Оман Азия Высокие 

Египет Африка Низкие 

Бразилия Латинская Америка Средние 

Кувейт Азия Высокие 

Панама Латинская Америка Высокие 

Казахстан Азия Средние 

Ангола Африка Низкие 

С минимальными значениями показателей 

Италия Европа Высокие 

Испания Европа Высокие 

Швейцария Европа Высокие 

Словения Европа Высокие 

Германия Европа Высокие 

Норвегия Европа Высокие 

Доля людей, вышедших 

из своих бизнесов по 

положительным причи-

нам, в общей численно-

сти экономически ак-

тивного населения 

С максимальными значениями показателей 

Швеция Европа Высокие 

Объединенные Арабские Эмираты Азия Высокие 

Саудовская Аравия Азия Высокие 

Люксембург Европа Высокие 

Оман Азия Высокие 

Колумбия Латинская Америка Средние 

Нидерланды Европа Высокие 

Канада Северная Америка Высокие 

Ангола Африка Низкие 

С минимальными значениями показателей 

Италия Европа Высокие 

Индия Азия Низкие 

Испания Европа Высокие 

Буркина-Фасо Африка Низкие 

Марокко Африка Низкие 

Республика Корея Азия Высокие 

Швейцария Европа Высокие 

Доля людей, вышедших 

из своих бизнесов по 

негативным причинам, 

не связанным с панде-

мией COVID-19, в общей 

численности экономи-

чески активного населе-

ния 

С максимальными значениями показателей 

Объединенные Арабские Эмираты Азия Высокие 

Бразилия Латинская Америка Средние 

Оман Азия Высокие 

Казахстан Азия Средние 

Ангола Африка Низкие 

С минимальными значениями показателей 

Италия Европа Высокие 

Словения Европа Высокие 

Испания Европа Высокие 

Швейцария Европа Высокие 
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Люксембург Европа Высокие 

Польша Европа Высокие 

Доля людей, вышедших 

из своих бизнесов по 

негативным причинам, 

обусловленным панде-

мией COVID-19, в общей 

численности экономи-

чески активного населе-

ния 

С максимальными значениями показателей 

Колумбия Латинская Америка Средние 

Бразилия Латинская Америка Средние 

Того Африка Низкие 

Чили Латинская Америка Высокие 

Саудовская Аравия Азия Высокие 

Кувейт Азия Высокие 

Панама Латинская Америка Высокие 

Ангола Африка Низкие 

С минимальными значениями показателей 

Иран Азия Низкие 

Италия Европа Высокие 

Норвегия Европа Высокие 

Германия Европа Высокие 

Израиль Азия Высокие 

Словения Европа Высокие 

Соотношение долей 

предпринимателей, 

прекративших деятель-

ность в связи с негатив-

ными причинами, обу-

словленными панде-

мией COVID-19 и не свя-

занными с этой панде-

мией 

С максимальными значениями показателей 

Того Африка Низкие 

Кипр Европа Высокие 

Колумбия Латинская Америка Средние 

Чили Латинская Америка Высокие 

Польша Европа Высокие 

Индия Азия Низкие 

Кувейт Азия Высокие 

Панама Латинская Америка Высокие 

Саудовская Аравия Азия Высокие 

С минимальными значениями показателей 

Иран Азия Низкие 

Израиль Азия Высокие 

Норвегия Европа Высокие 

Тайвань Азия Высокие 

Республика Корея Азия Высокие 

Источник: составлено автором с использованием данных Табл. 1 / Source: compiled by the author based on data from Table 1

В табл. 2 приведена информация по территори-

альному расположению стран с максимальными 

(столбец 2) и минимальными (столбец 3) значени-

ями каждого из пяти оцениваемых в исследовании 

показателей. Анализ этой информации показал, 

что по большинству показателей страны с макси-

мальными и минимальными значениями показате-

лей расположены в различных частях света и ха-

рактеризуются разными значениями доходов 

населения. Это положение не выполняется для 

стран, в которых доли количества людей, вышед-

ших из своих бизнесов по негативным причинам, 

не связанным с пандемией COVID-19, имеют мини-

мальные значения: все эти государства располо-

жены в Европе и характеризуются высокими дохо-

дами населения. Таким образом, можно сделать 

вывод о том, что третья и четвертая гипотезы по-

лучили свое частичное подтверждение. 

Сравнение значений показателей по зарубеж-

ным странам и России показало следующее: 

• доля предпринимателей, прекративших де-

ятельность по позитивным причинам, в России со-

ставила 21.21%, что существенно (в 1.3 раза) выше 

по сравнению со средним значением по другим 

странам; 

• доля предпринимателей, прекративших де-

ятельность по негативным причинам, не связан-

ным с пандемией COVID-19, в России составила 

51.52%, что значительно (в 1.1 раза) меньше сред-

него значения по другим странам; 

• доля предпринимателей, прекративших де-

ятельность по негативным причинам, обусловлен-

ным пандемией COVID-19, в России составила 

27.27%, что почти совпадает со средним значе-

нием по другим странам; 

• соотношение долей предпринимателей, 

прекративших деятельность в связи с причинами, 

обусловленными пандемией COVID-19 и не свя-

занными с этой пандемией, составило 0.53, что су-

щественно не отличается от среднего значения по 

другим странам. 

Приведенные данные показывают, что в сопо-

ставлении с другими странами в России большин-

ство показателей имеют схожие значения схожие. 

Единственное отличие связано с положительными 

причинами выхода предпринимателей из своих 

бизнесов: соответствующее значение показателя 

по России примерно на треть выше, чем в зару-

бежных странах.  

В статье приведены итоги исследования при-

чин выхода предпринимателей из своих бизнесов 

в 39 странах в 2020 г. Цель исследования, заклю-

чавшаяся в оценке удельного веса количества 

взрослых людей, прекративших свою предприни-

мательскую деятельность по различным причи-

нам, в общей численности экономически 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 3 (40) 

 
Развитие предпринимательских структур / 

Development of Business Structures 

67 

активного населения в современных националь-

ных экономиках, была достигнута. Авторский 

вклад, обладающий научной новизной и ориги-

нальностью, заключается в следующем: 

• предложен и реализован методический 

подход к оценке распределения по странам зна-

чений пяти показателей, характеризующих уро-

вень и различные причины выхода предпринима-

телей из своих бизнесов с использованием функ-

ций плотности нормального распределения; 

• доказано, что удельный вес количества лю-

дей, прекративших предпринимательскую дея-

тельность, составил в 2020 г. около 6% от общей 

численности экономически активного населения в 

среднем по рассматриваемым странам; 

• доказано, что по негативным причинам пре-

кратили свою предпринимательскую деятельность 

немногим менее 5% общей численности экономи-

чески активного населения; 

• показано, что почти 1.8% от общей числен-

ности экономически активного населения вышли 

из созданных ранее бизнесов в связи с послед-

ствиями пандемии COVID-19;  

• показано, что только 0.7% от общей числен-

ности экономически активного населения вышли 

из созданных ранее бизнесов по положительным 

причинам; 

• показано, что значения каждого из пяти по-

казателей имели существенные различия по стра-

нам; 

• по каждому из показателей определены 

страны с максимальными и минимальными значе-

ниями показателей; 

• показано, что большинство стран с макси-

мальными и минимальными значениями показате-

лей расположены в разных частях света и харак-

теризуются различными величинами доходов 

населения.  

Итоги проведенного исследования обладают 

определенным теоретическим и практическим 

значением для правительств, предпринимателей и 

экономически активного населения. Представлен-

ный в статье методический подход может быть ис-

пользован для оценки влияния пандемии COVID-

19 на показатели прекращения предпринимате-

лями своей деятельности в 2021 г.  

Поскольку рассматривались данные, характе-

ризующие выход предпринимателей из своих биз-

несов в 39 странах, имели место ограничения, свя-

занные с отсутствием информации по остальным 

странам.  

Дальнейшие исследования могут быть связаны 

с оценкой последствий пандемии COVID-19 в 

2021 г. 
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МЕТОДИКА ОПРЕДЕЛЕНИЯ ПОТЕНЦИАЛА РОСТА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ РАЗЛИЧНЫХ ФОРМ ХОЗЯЙСТВОВАНИЯ 
 

О.А. Холодов, Ростовский государственный экономический университет (РИНХ), Ростов-на-Дону, Россия 

 
Аннотация. В статье рассмотрен вопрос поиска и применения методики, позволяющей объек-

тивно оценить возможные горизонты роста производственно-экономических показателей субъ-

ектов агробизнеса различных форм хозяйствования. Отмечено, что по мере развития организа-

ционно-правовых форм в аграрном секторе экономики возникает необходимость объективной 

оценки их эффективности и поиска резерва повышения результативности деятельности, т.к. при-

меняемый внутрихозяйственный организационно-экономический механизм влияет на эффектив-

ность и конкурентные преимущества современных сельскохозяйственных предприятий. Сделано 

предположение, что рассматриваемый вопрос приобретает особенную актуальность при выявле-

нии потенциала увеличения эффективности предприятий различных форм хозяйствования, а от-

личительные организационно-экономические характеристики могут рассматриваться как фак-

торы, предопределяющие результативность деятельности предприятия. В статье предпринята по-

пытка определения потенциала роста эффективности сельскохозяйственных предприятий раз-

личных форм хозяйствования с использованием инструментов кластерного анализа (посред-

ством применения программного средства STATISTICA 13). С помощью разработанной автором 

методики расчета интегрального показателя потенциала развития предприятий сельского хозяй-

ства в рамках организационно-правовых форм хозяйствования на основе кластеризации дока-

зано существование потенциальной возможности повышения показателей эффективности пред-

приятий всех исследуемых форм хозяйствования. При этом выявлены отличительные характери-

стики потенциала роста экономической эффективности различных форм хозяйствования. Приве-

денный алгоритм анализа эффективности организационно-правовых форм в сельском хозяйстве 

и потенциала его роста может быть использован руководителями агробизнеса, научными работ-

никами и специалистами отрасли сельского хозяйства. Методика была разработана автором в 

рамках диссертационного исследования на соискание ученой степени доктора экономических 

наук. 

Ключевые слова: кластеризация, организационно-правовые формы, Ростовская область, сель-

ское хозяйство, сельскохозяйственное предприятие, эффективность деятельности 
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METHODOLOGY FOR DETERMINING THE ECONOMIC EFFICIENCY POTENTIAL GROWTH OF 

AGRICULTURAL ENTERPRISES OF VARIOUS MANAGEMENT FORMS 
 

O.A. Kholodov, Rostov State University of Economics, Rostov-on-Don, Russia 

 
Abstract. The article considers the issue of finding and applying a methodology that allows to objec-

tively assess the possible growth horizons of agribusiness entities of various management forms 

production and economic indicators. It is noted that with the development of organizational and 

legal forms in the agricultural sector of the economy, there is a need for an objective assessment of 

their effectiveness and the search for a performance improvement reserve, since the internal organ-

izational and economic mechanism used at enterprises of various management forms affects the 

efficiency and competitive advantages of modern agricultural organizations. The article attempts to 

determine the potential for increasing the efficiency of agricultural enterprises of various manage-

ment forms using cluster analysis tools (through the use STATISTICA 13 software). Using the meth-

odology developed by the author for calculating the integral indicator of the agricultural enterprises 

development potential within the framework of organizational and legal management forms on the 

basis of clustering, the existence of a potential opportunity to increase the efficiency indicators of 

enterprises of all the studied management forms is proved. At the same time, distinctive character-

istics of the economic efficiency growth potential of various management forms have been identified. 
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The presented algorithm for analyzing the effectiveness of organizational and legal forms in agricul-

ture and the potential for its growth can be used by agribusiness managers, researchers and special-

ists of the agricultural sector. The method has been developed by the author as part of the disserta-

tion research for the Doctor of Economics degree. 
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оиск наиболее эффективных механиз-

мов хозяйствования средними и круп-

ными сельскохозяйственными предпри-

ятиями позволил сформировать номенклатуру ор-

ганизационно-правовых форм в сельском хозяй-

стве, принципиальным отличием которых явля-

ется реализация прав собственности на средства 

производства и получаемый доход. Формы соб-

ственности на средства производства предопре-

деляют выбор организационно-правового статуса 

сельскохозяйственных предприятий при их созда-

нии и реорганизации.  

Классификация предприятий в разрезе органи-

зационно-правовых форм определена Граждан-

ским Кодексом Российской Федерации; в ней вы-

деляются: товарищества, общества с ограничен-

ной ответственностью, производственные коопе-

ративы, государственные предприятия, акционер-

ные общества и пр. Наибольшее распространение 

в сельском хозяйстве России получили общества с 

ограниченной ответственностью, производствен-

ные кооперативы, акционерные общества и госу-

дарственные предприятия. 

Наличие различных организационно-правовых 

субъектов хозяйствования позволяет сельскохо-

зяйственным предприятиям отрасли решать ряд 

задач, направленных на максимизацию получения 

прибыли, повышение эффективности использова-

ния средств производства, формирование адек-

ватной системы распределительных отношений, 

реализацию многосложного механизма экономи-

ческих интересов, стимулов, мотивации труда. По-

этому повышение эффективности сельскохозяй-

ственного производства всех форм хозяйствова-

ния приобретает особую значимость [1]. 

Аксиомой является утверждение, что без эф-

фективного сельскохозяйственного производства, 

независимо от формы хозяйствования, невоз-

можно реализовать основные блоки внутрихозяй-

ственных отношений на предприятии. К таким 

блокам можно отнести: выплату дивидендов соб-

ственникам (учредителям) предприятия, адекват-

ное материальное стимулирование наемных ра-

ботников, применение стимулирующего меха-

низма, направленного на повышение производи-

тельности труда, распределение полученного до-

хода, обеспечивающего, как минимум, простое 

воспроизводство [2-4]. 

Существуют различные научные определения 

экономической эффективности производства 

(например, [5, 6]), которые не противоречат друг 

другу, а наоборот, дополняют содержательную 

часть данной многогранной экономической кате-

гории. Автор считает, что экономическая эффек-

тивность сельскохозяйственного производства – 

это комплексная характеристика деятельности 

сельскохозяйственного товаропроизводителя, ко-

торая отражает ключевые производственные, эко-

номические, финансовые показатели, объективно 

применимые к конкретным природно-климатиче-

ским и экономическим условиям хозяйствования. 

Особый научный интерес представляет экономи-

ческая эффективность сельскохозяйственного 

производства различных форм хозяйствования. 

Группировка сельскохозяйственных предприя-

тий по формам хозяйствования с целью определе-

ния их эффективности позволяет наиболее объек-

тивно провести анализ их деятельности и потен-

циал роста, т.к. в данном случае рассматриваемая 

интеграция имеет наибольшую тождественность в 

части применяемых элементов внутрихозяйствен-

ного организационно-экономического меха-

низма [7].  

В качестве объекта исследования выступил ор-

ганизационно-экономический механизм сельско-

хозяйственных предприятий различных форм хо-

зяйствования. Информационно-аналитической 

основой исследования явились данные годовых 

отчетов сельскохозяйственных предприятий Ро-

стовской области за 2018 г. В качестве расчетно-

аналитического инструментария определения 

экономической эффективности функционирова-

ния сельскохозяйственных предприятий был при-

менен кластерный анализ с использованием про-

граммного средства STATISTICA 13, который поз-

воляет выявить признаки, объединяющие пред-

приятия или отличительные характеристики дея-

тельности организаций внутри каждой организа-

ционно-правовой формы. При проведении класте-

ризации в работе использовано два метода – 

иерархических алгоритмов и K-средних [8]. Пред-

ложена авторская методика расчета интеграль-

ного показателя потенциала развития предприя-

тий сельского хозяйства в различных организаци-

онно-правовых формах хозяйствования. 

В кластеризации было задействовано 640 сель-

скохозяйственных предприятий Ростовской обла-

сти по следующим показателям (признакам): 

П 
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площадь сельскохозяйственных угодий и пашни, 

стоимость оборотных и основных средств, вы-

ручка, себестоимость, прибыль, численность ра-

ботников и фонд оплаты труда. С целью уменьше-

ния зависимости значения признаков от единицы 

их измерения и масштабности все показатели 

были стандартизированы. 

Изначально автором была проведена древо-

видная кластеризация (иерархический алгоритм) 

деятельности публичных акционерных обществ с 

использованием метода Варда и функции Евкли-

дово расстояние, которая представлена на рис. 1 в 

виде дендрограммы.  

На рис. 1 можно выделить образовавшиеся 8 

кластеров публичных акционерных обществ, кото-

рые имеют общие признаки. С помощью метода К-

средних формируем 8 кластеров публичных акци-

онерных обществ, а также определяем степень их 

близости и различия с помощью дисперсионного 

анализа (табл. 1). Поскольку все значения F-

критерия значимые, можно утверждать, что нами 

объективно были выбраны показатели, количе-

ственные признаки которых представлены на 

рис. 2 и в табл. 2. 
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Рис. 1. Дендрограмма публичных акционерных обществ сельского хозяйства Ростовской области / Fig.1. Dendrogram 

of the Rostov Region Public Joint-Stock Agriculture Companies  

Источник: разработано автором / Source: developed by the author 

Таблица 1 / Table 1 

Дисперсионный анализ кластеризации публичных акционерных обществ сельского хозяйства Ростовской области по 

показателям их деятельности в 2018 г. / Variance Analysis of Clustering of the Rostov Region Public Joint Stock Agricul-

ture Companies According to Their Performance Indicators in 2018 

Показатель (признак) /  

Indicator (Feature) 

Межгруп-

повая дис-

персия / 

Between-

group Vari-

ance 

Число сте-

пеней сво-

боды / 

Number of 

Degrees of 

Freedom 

Внутриг-

рупповая 

дисперсия 

/ Intra 

Group Vari-

ance 

Число сте-

пеней сво-

боды / 

Number of 

Degrees of 

Freedom 

Значи-

мость F / 

Value F 

Уровень 

значимо-

сти Р / 

Value 

Level Р 

Площадь сельскохозяйственных 

угодий, га  
38.60268 7 4.397316 36 45.14756 0.000000 

Площадь пашни, га  36.79657 7 6.203426 36 30.50564 0.000000 

Оборотные активы, тыс. руб. 34.12348 7 8.876518 36 19.77039 0.000000 

Выручка, тыс. руб.  40.09695 7 2.903053 36 71.03310 0.000000 

Себестоимость, тыс. руб.  37.22765 7 5.772350 36 33.16786 0.000000 

Прибыль, тыс. руб.  34.46487 7 8.535130 36 20.76687 0.000000 

Основные средства, тыс. руб.  36.64098 7 6.359016 36 29.63341 0.000000 

Среднегодовая численность ра-

ботников, чел.  
34.04181 7 8.958191 36 19.54325 0.000000 

Фонд оплаты труда, тыс. руб.  35.73274 7 7.267262 36 25.28716 0.000000 

Источник: разработано автором / Source: developed by the author 
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Графическая интерпретация кластерного ана-

лиза по методу К-средних публичных акционер-

ных обществ представлена на рис. 2. Кластеры три, 

четыре, восемь имеют ярко выраженные отличи-

тельные признаки от других кластеров. Остальные 

кластеры имеют близкие значения по таким пока-

зателям как площадь сельскохозяйственных зе-

мель, оборотные активы, прибыль. Однако боль-

шинство признаков всех кластеров имеют свои 

индивидуальные характеристики. 

Автором проведен анализ основных производ-

ственно-экономических показателей восьми об-

разованных кластеров публичных акционерных 

обществ (табл. 2). Наиболее крупный седьмой кла-

стер объединил 17 хозяйств, которые характери-

зуются средними показателями эффективности 

сельскохозяйственного производства по сравне-

нию с другими образованными группами. 

Plot of Means for Each Cluster
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Рис. 2. График координат центров кластеров публичных акционерных обществ сельского хозяйства Ростовской области 

/ Fig. 2. Graph of Coordinates of Cluster Centers of the Rostov Region Public Joint-Stock Agriculture Companies  

Источник: разработано автором / Source: developed by the author 

Таблица 2 / Table 2 

Показатели эффективности деятельности публичных акционерных обществ сельского хозяйства Ростовской области 

в 2018 г. в разрезе кластеров / Performance Indicators of the Rostov Region Public Joint Stock Agriculture Companies in 

2018 in the Context of Clusters 

Показатель (признак) / 

Indicator (Feature) 

Кластер 

/ Cluster  

1 

Кластер 

/ Cluster  

2 

Кластер 

/ Cluster  

3 

Кластер 

/ Cluster  

4 

Кластер 

/ Cluster  

5 

Кластер 

/ Cluster  

6 

Кластер 

/ Cluster  

7 

Кластер 

/ Cluster  

8 

Количество организаций, ед.  3 7 2 4 4 6 17 1 

Произведено товарной про-

дукции на 100 га сельскохо-

зяйственных угодий, тыс. 

руб.  

8701.3 2882.2 3369.3 1907.2 1417.1 1975.7 2230.9 14241.0 

Получено прибыли на 100 га 

сельскохозяйственных уго-

дий, тыс. руб.  

540.9 504.8 1015.9 262.7 255.8 556.9 381.8 1644.4 

Рентабельность производ-

ства, %  
9.7 12.8 56.6 20.1 24.7 45.7 19.0 13.2 

Фондообеспеченность, тыс. 

руб. / 100 га  
8608.7 3336.2 3742.5 918.5 9443.6 1559.2 3281.5 10122.2 

Фондоотдача 0.94 0.86 0.90 2.08 0.15 1.27 0.68 1.41 

Фондорентабельность 0.06 0.15 0.27 0.29 0.03 0.36 0.12 0.16 

Источник: разработано автором / Source: developed by the author  

Восемь высокорентабельных публичных акци-

онерных обществ образовали третий и шестой 

кластеры – уровень рентабельности которых в 2 

раза выше среднего среди восьми полученных 

сегментов. Самая высокая эффективность исполь-

зования основных средств наблюдается в четвер-

том, шестом и восьмом кластерах.  

Наибольшими отличительными признаками об-

ладает ОАО «Птицефабрика Таганрогская», кото-

рое образовало восьмой кластер. Данное пред-

приятие характеризуется большими производ-

ственными размерами, высокой обеспеченностью 

основными средствами, однако его рентабель-

ность в 1.9 раза ниже среднего значения в сравне-
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нии с другими кластерами публичных акционер-

ных обществ (табл. 2). 

Необходимо отметить, что иерархическая кла-

стеризация, результаты которой были учтены при 

применении метода К-средних, характеризует 

публичные акционерные общества Ростовской об-

ласти как субъекты с индивидуальными призна-

ками, не позволяющие группировать их в крупный 

массив, несмотря на их небольшое количество в 

регионе.  

Автор считает, что результаты кластеризации 

предприятий одной организационно-правовой 

формы необходимо рассматривать не только с 

точки зрения формирования сегментов хозяйству-

ющих субъектов схожих по ряду признаков, но и 

на их основе выявлять потенциал анализируемой 

формы хозяйствования.  

Учитывая, что все рассматриваемые хозяйству-

ющие субъекты находятся в равных климатиче-

ских, хозяйствующих, экономических условиях, 

автор допускает, что при эффективной настройке 

внутрихозяйственного организационно-экономи-

ческого механизма, каждое сельскохозяйственное 

предприятие может достигнуть максимальных по-

казателей, полученных другими организациями, в 

рамках одной организационно-правовой формы. 

Автором разработана методика расчета инте-

грального показателя потенциала развития пред-

приятий в рамках организационно-правовой 

формы, которая может быть описана формулой (1): 

NclVcl
Pn

P
C

n

i ni

i

i 









= =1

max    (1) 

где С – интегральный показатель, характеризу-

ющий потенциал роста предприятий одной 

организационно-правовой формы;  

 Pmax i – максимальное значение i-го пока-

зателя среди полученных кластеров;  

 Pn i – значение n-кластера i-го показателя; 

Vcl ni – удельный вес кластера, который 

можно рассчитать по формуле (2): 

                       (2) 

 

 

где Fcl n – количество предприятий n-

го кластера; F – всего количество 

предприятий;  

Ncl – количество кластеров. 
 

Расчетный вид потенциала публичных акционер-

ных обществ имеет вид (3).  
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По предложенной методике были проведены 

расчеты по всем четырем значимым организаци-

онно-правовым формам в аграрном секторе Ро-

стовской области (табл. 3). Потенциал увеличения 

производства товарной продукции на 100 га сель-

скохозяйственных угодий, получения прибыли на 

100 га сельскохозяйственных угодий, фондо-

обеспеченности больше в сельскохозяйственных 

производственных кооперативах; потенциал уве-

личения рентабельности доминирует в обществах 

с ограниченной ответственностью; возможности 

повышения эффективности использования основ-

ных средств больше в публичных акционерных 

обществах. 

Таблица 3 / Table 3 

Матрица потенциала развития сельскохозяйственных предприятий Ростовской области в разрезе организационно-

правовых форм / Matrix of the Development Potential of the Rostov Region Agricultural Enterprises in the Context of 

Organizational and Legal Forms 

Показатель (признак) / Indicator (Feature) 

Публичные ак-

ционерные об-

щества / Public 

Joint-Stock 

Companies 

Непубличные 

акционерные 

общества / 

Non-Public 

Joint-Stock 

Companies 

Общества с 

ограниченной 

ответственно-

стью / Limited 

Liability Com-

panies 

Сельскохозяй-

ственные про-

изводственные 

кооперативы / 

Agricultural 

Production Co-

operatives 

Произведено товарной продукции на 100 

га сельскохозяйственных угодий, тыс. руб. 
0.474 0.460 0.471 1.135 

Получено прибыли на 100 га сельскохо-

зяйственных угодий, тыс. руб. 
0.362 0.523 0.730 1.419 

Рентабельность производства, % 0.07 0.338 0.791 0.351 

Фондообеспеченность, тыс. руб. / 100 га 0.468 0.501 0.436 1.214 

Фондоотдача 0.481 0.199 0.354 0.209 

Фондорентабельность 0.572 0.221 0.495 0.315 

Интегральный показатель 2.864 2.242 3.277 4.643 

Источник: разработано автором / Source: developed by the author 

В целом за счет совершенствования организа-

ционно-хозяйственного механизма, активизации 

внутрихозяйственных ресурсов, формирования 

адекватной системы распределительных отноше-

ний, наибольшие возможности увеличения основ-

ных производственно-экономических показате-

лей имеются у сельскохозяйственных производ-

ственных кооперативов, в сравнении с другими 

организационно-правовыми формами [9-12].  

Проведенные исследования позволили вы-

явить существующую дифференциацию значений 

основных производственно-экономических пока-

зателей сельскохозяйственных предприятий Ро-

стовской области внутри каждой организационно-

правовой формы. Учитывая, что исследуемые 

предприятия находятся в равных условиях своей 

деятельности, можно утверждать о существующей 

потенциальной возможности повышения показа-

телей эффективности предприятий четырех ис-

следуемых форм хозяйствования. Основным фак-

тором роста эффективности деятельности сель-

скохозяйственных предприятий станет совершен-

ствование внутрихозяйственных отношений, кото-

рые должны адекватно задействовать весь скры-

тый производственный, технологический, финан-

совый потенциал. 
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ПРОБЛЕМА МОТИВАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМАНДЫ СОВРЕМЕННОГО ВУЗА 
 

С.Н. Воднева, Псковский государственный университет, Псков, Россия 
И.А. Донина, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия 

И.А. Дагаева, Псковский государственный университет, Псков, Россия 

 
Аннотация. В каждой современной образовательной организации, в том числе системы высшего 

образования, функционирует управленческая команда, призванная принимать стратегически 

важные эффективные решения, касающиеся обеспечения финансирования деятельности вуза, 

его долгосрочного развития, повышения академического статуса и т.п. Формирование позитив-

ной мотивационной среды управленческой команды вуза – одна из важнейших задач, решение 

которой обеспечивает достижение его стратегических целей через повышение интенсивности и 

эффективности труда сотрудников. Цель представленного в данной статье исследования состоит 

в определении мотивационного профиля управленческой команды (согласно методологии ти-

пологической модели мотивации В.И. Герчикова) одного из структурных подразделений регио-

нального вуза и определении действенных инструментов стимулирования труда сотрудников 

управленческой команды для достижения стратегических целей образовательной организации. 

На первом этапе исследования были обработаны анкетные ответы каждого члена управленче-

ской команды структурного подразделения вуза на вопросы типового теста оценки мотивации и 

произведен расчет индивидуального мотивационного профиля каждого из них. Выявлены ве-

дущие типы мотивации каждого из управленцев – «профессиональный» и/или «патриотиче-

ский». На втором этапе определен мотивационный профиль управленческой команды в целом: 

для нее в наибольшей степени характерен «профессиональный» тип мотивации, на втором ме-

сте по значимости – «патриотический» тип мотивации; такие типы мотивации как «инструмен-

тальный», «хозяйский» и «люмпенизированный» (в порядке убывания их значимости) не являют-

ся доминирующими, однако могут проявиться при неадекватном стимулировании. На третьем 

этапе исследования сформулированы наиболее действенные виды и формы стимулирования 

труда для каждого типа трудовой мотивации членов и управленческой команды в целом.  

Ключевые слова: мотивация сотрудников, мотивационный тип, стимулирование труда, типологи-

ческая модель мотивации В.И. Герчикова, университет, управление персоналом, управленческая 

команда 
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THE PROBLEM OF MOTIVATING THE MODERN UNIVERSITY MANAGEMENT TEAM  
 

S.N. Vodneva, Pskov State University, Pskov, Russia 

I.A. Donina, Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia 

I.A. Dagaeva, Pskov State University, Pskov, Russia 

 
Abstract. In every modern educational organization, including the higher education system, there is 

a management team designed to make strategically important effective decisions regarding the 

provision of funding for the university activities, its long-term development, raising the academic 

status, etc. The formation of a positive motivational environment for the university management 

team is one of the most important tasks, the solution of which ensures the achievement of its stra-

tegic goals by increasing the intensity and efficiency of employees’ work. The purpose of the re-

search presented in this article is to determine the motivational profile of the management team 

(according to the methodology of V.I. Gerchikov’s typological motivation model) of one of the re-

gional university’s structural units and to determine effective tools to stimulate the work of the 

management team employees to achieve the strategic goals of the educational organization. At the 

first stage of the study, the questionnaire answers of each member of the university structural unit 

management team to the questions of the standard test for assessing motivation have been pro-

cessed and the individual motivational profile of each of them has been calculated. The leading 

types of each of the managers’ motivation are revealed – “professional” and / or “patriotic”. At the 
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second stage, the motivational profile of the management team as a whole has been determined: it 

is mostly characterized by the “professional” type of motivation, the second most important is the 

“patriotic” type of motivation; such types of motivation as “instrumental”, “master’s” and “lump-

enized” (in decreasing order of their importance) are not dominant, but they can manifest them-

selves with inadequate stimulation. At the third stage of the study, the most effective types and 

forms of labor stimulation for each type of labor motivation of the members and management team 

as a whole are formulated. 

Keywords: motivation of employees, motivational type, labor stimulation, V.I. Gerchikov’s typologi-

cal motivation model, university, HR-management, management team 
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овременный университет – это не только 

научная и образовательная организация. 

Сегодня университеты вынуждены все 

более активно включаться в конкурентную борь-

бу на региональном, государственном и между-

народном уровне — бороться за ресурсы, за сту-

дентов и сотрудников, за академический престиж 

и статус. Соответственно, значительно возрастает 

роль эффективной системы управления данными 

процессами, способной не только «своевременно 

принимать стратегически важные решения, но и 

создавать все необходимые условия (ресурсные, 

финансовые, кадровые, информационные, имид-

жевые и т.п.) для их реализации, гибко реагиро-

вать на изменения внешней и внутренней среды, 

обеспечивать конструктивное сотрудничество и 

конкурентоспособность образовательной органи-

зации» [1]. При этом ведется постоянный поиск 

методик исследования эффективности средств 

управления данными процессами. 

Вопросами современного менеджмента вуза 

занимаются отечественные и зарубежные иссле-

дователи. Так, выделяют два типа управленческих 

команд университета: 1) относительно стабильная 

управленческая команда, в состав которой вхо-

дят сотрудники административно-руководящего 

корпуса (например, ректор и его заместители по 

разным видам деятельности) и 2) вариативная 

управленческая команда, которая постоянно или 

периодически обновляется и состоит из руково-

дителей подразделений или временных образо-

ваний; целью такой команды является решение 

конкретных (разовых) задач [2]. Исследователи 

указывают на необходимость оптимизации си-

стемы управления вуза через применение ин-

формационных технологий [3], внедрение управ-

ленческих инноваций [4] при соблюдении куль-

турно-ценностного аспекта в управлении [5] и 

принципа эффективной организации делового 

сотрудничества и плодотворной трудовой дея-

тельности [6]. 

Относительно невысокий уровень оплаты тру-

да в сфере образования (77.04% от среднемесяч-

ной номинальной начисленной заработной платы 

работников по полному кругу организаций и ви-

дам экономической деятельности в Российской 

Федерации в 2020 г. [7]) ведет к падению пре-

стижа педагогической профессии, старению про-

фессорско-преподавательского и управленческо-

го состава вузов, прежде всего, региональных, 

что актуализирует необходимость выявления и 

применения в управленческой практике профес-

сиональных мотиваторов, активного развития 

различных форм стимулирования труда в системе 

высшего образования. 

Формирование позитивной мотивационной 

среды – одна из важнейших управленческих за-

дач организации, решение которой обеспечивает 

достижение ее стратегических целей через по-

вышение интенсивности и эффективности труда 

сотрудников. Материальная мотивация формиру-

ется посредством реализации справедливой 

дифференцированной системы денежного возна-

граждения труда, нематериальная – через созда-

ние внутренней культуры и системы ценностей 

организации (творческая насыщенность и содер-

жательность труда; условия труда; взаимоотно-

шения между работниками, между работниками и 

руководителями; возможность профессионально-

квалификационного роста, самосовершенствова-

ния и самовыражения, др.).  

Решающую роль в формировании позитивной 

мотивационной среды организации играет ее 

управленческая команда, которая, в свою оче-

редь, также должна быть мотивирована на эф-

фективное выполнение управленческих задач. 

Однако сформировать продуктивную управлен-

ческую команду не просто. 

Под управленческой командой понимается 

«объединенная группа людей с делегированием 

полномочий, члены которой образуют полноцен-

ную команду для достижения организационных 

целей» [8]. Дисциплина, общие ценности, подчи-

нение личных интересов интересам общего дела, 

доверие, ответственность, учет индивидуальных 

компетенций – основные критерии работы 

управленческой команды. Для членов управлен-

ческой команды характерен «высокий уровень 

взаимосвязи и ярко выраженное стремление к 

достижению общей цели при максимальной са-

мореализации и возможности индивидуального 

роста» [9]. 

Командная работа требует инициативного 

участия каждого исполнителя в целях повышения 

производительности труда и результативности 

работы всей организации [10].  

С 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 3 (40) 

 
Управление человеческими ресурсами в условиях изменений /  

Human Resource Management in a Changing Environment 

78 

Авторы поддерживают идею, высказанную в 

[11], об одновременном существовании в одной 

организации команд разного уровня: временных, 

ориентированных на решение конкретных целей; 

постоянных, созданных в подразделениях орга-

низации; целой организации как команды. Имен-

но такой подход позволяет лидерам и подчинен-

ным лучше понимать друг друга и вырабатывать 

адекватные управленческие решения любой 

направленности. Принятия факта наличия в орга-

низации команд разного уровня позволяет более 

точно определить мотивационный профиль каж-

дой из них и выработать адекватные меры стиму-

лирования труда ее членов. 

Среди эффективных критериев работы управ-

ленческой команды выделяют следующие [12]:  

− организация работы по принципу взаимо-

действия и сотрудничества;  

− наличие единой цели и общей ответствен-

ности за результат работы всей команды;  

− грамотное распределение ролей в команде; 

− наличие и принятие всеми членами коман-

ды установленных норм и правил.  

К эффективным методам мотивации членов 

управленческих команд относят: «признание за-

слуг со стороны руководства; доверие, делегиро-

вание полномочий; право высказать свое мнение; 

согласованность действий; справедливое рас-

пределение наград»; к проблемам, препятствую-

щим сплоченности команды, – «неудовлетворен-

ность распределением наград и неудовлетворен-

ность признанием руководителя» [12]. 

Согласно типологической модели мотивации, 

разработанной и позже усовершенствованной 

профессором, д-ром соц. наук В.И. Герчиковым в 

1996-1999 гг. (ТМГ) [13], – одной из наиболее со-

временных и прагматичных теорий в перечне 

структурных моделей мотивации – существует 

четыре базовых типа трудовой мотивации дости-

жения и один тип трудовой мотивации избегания:  

− «инструментальный» тип (ИН); 

− «профессиональный» тип (ПР); 

− «хозяйский» тип (ХО); 

− «патриотический» тип (ПА); 

− «избегательный (люмпенизированный)» тип 

(ИЗ).  

Для работника «инструментального» типа мо-

тивации сама работа не является сколько-нибудь 

значимой ценностью и рассматривается только 

как источник заработка и других благ, получае-

мых в качестве вознаграждение за труд. Домини-

рующие мотивы: заработок, достижение (ощуще-

ние количественно измеримого результата соб-

ственного труда). Для работника «профессио-

нального» типа мотивации важно содержание 

работы, возможность проявить себя и доказать 

(не только окружающим, но и себе), что он может 

справиться с трудным заданием, которое не каж-

дому посильно. Доминирующие мотивы: содер-

жание труда, самосовершенствование, творче-

ство и разнообразие, признание (собственной 

уникальности и квалификации). Работник «патри-

отического» типа мотивации характеризуется же-

ланием чувствовать свою причастность к органи-

зации, к реализации общего дела. Для него очень 

важно общественное признание. Доминирующие 

мотивы: взаимоотношения в коллективе, отноше-

ния с начальством, причастность к команде и об-

щему делу, признание (заслуг перед коллекти-

вом). «Хозяйский» тип мотивации выражается в 

добровольном принятии работником на себя 

полной личной ответственности за выполняемую 

работу. Доминирующие мотивы: самостоятель-

ность, автономность, достижение результата, ча-

сто власть и влияние (ради дела). «Избегатель-

ный» (люмпенизированный) тип сотрудников об-

ладает очень слабой мотивацией к эффективной 

работе. Как правило, он имеет низкую квалифи-

кацию и не стремится ее повышать; безответ-

ственен и старается избежать любой работы, свя-

занной с личной ответственностью; не проявляет 

активности и негативно относится к активности 

других; крайне зависим от руководителя и при-

нимает эту зависимость как должное. Из всех ти-

пов сотрудников работник с «избегательной» мо-

тивацией – единственный, по отношению к кото-

рому административный стиль управления может 

быть эффективным, а потому оправданным. До-

минирующие мотивы: сохранение сил и здоровья, 

избегание ответственности, следование традици-

ям, часто власть и статус (ради «выгодного» по-

ложения в организации). 

Обоснованное отнесение сотрудников органи-

зации к тому или иному типу трудовой мотивации 

ТМГ позволяет выявить их доминирующие моти-

вы и ориентации, а, следовательно, правильно 

мотивировать их для достижения наилучшего ре-

зультата. 

Цель представленного в данной статье иссле-

дования состоит в определении мотивационного 

профиля управленческой команды (согласно ме-

тодологии ТМГ) одного из структурных подразде-

лений регионального вуза, на образовательных 

программах которого обучается около 3000 сту-

дентов, и определении действенных инструмен-

тов стимулирования труда сотрудников управ-

ленческой команды для достижения стратегиче-

ских целей образовательной организации. 

Во главе исследуемого структурного подраз-

деления стоит его директор (1 сотрудник), кото-

рому непосредственно подчиняются заместители 

по учебной работе, курирующие разные направ-

ления и формы обучения (3 сотрудника), замести-

тель по научной работе и международной дея-

тельности (1 сотрудник), заместитель по работе с 

молодежью (1 сотрудник). 

На первом этапе исследования были обрабо-

таны ответы каждого члена управленческой ко-

манды структурного подразделения вуза на во-

просы типового теста оценки мотивации В.И. Гер-
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чикова и произведен расчет индивидуального 

мотивационного профиля каждого из них; на вто-

ром этапе – определен мотивационный профиль 

для управленческой команды в целом (табл. 1); на 

третьем этапе – сформулированы наиболее дей-

ственные виды и формы стимулирования труда 

для каждого типа трудовой мотивации членов и 

управленческой команды в целом. 

Таблица 1 / Table 1 

Выявление мотивационного профиля управленческой команды структурного подразделения / Identification of the 

Motivational Profile of the Structural Unit Management Team 

Код типа мотивации / Motivation Type Code 
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ИН – «инструментальный» тип 0.13 0.16 0.27 0.33 0.28 0.22 0.232 

ПР – «профессиональный» тип 0.27 0.40 0.34 0.41 0.19 0.28 0.315 

ХО – «хозяйский» тип 0.24 0.16 0.11 0.00 0.10 0.22 0.138 

ПА – «патриотический» тип 0.27 0.08 0.14 0.11 0.33 0.12 0.175 

ИЗ – «избегательный» (люмпенизированный) тип 0.09 0.20 0.14 0.15 0.10 0.16 0.140 

Всего получено ответов 45 25 29 27 39 32  

Структура преобладающей мотивации / The Structure of Prevailing Motivation 

 ПР ПА ИН ХО ИЗ 

На первом месте 0.34 0.30 0.00 0.00 0.00 

На первом и втором месте 0.34 0.30 0.28 0.23 0.20 

Источник: построено авторами по результатам опроса / Source: compiled by the authors based on the results of the survey 

В рамках реализации первого этапа исследо-

вания в ходе обработки полученных результатов 

анкетирования произведен расчет индивидуаль-

ного мотивационного профиля каждого члена 

управленческой команды структурного подраз-

деления вуза. При этом определено, что директор 

обладает двумя ведущими типами мотивации – 

«профессиональным» и «патриотическим». Его 

заместители по учебной работе (1, 2, 3) обладают 

«профессиональным» типом мотивации; при этом 

одному из них (3) абсолютно не присущ «хозяй-

ский» тип. Заместитель по научной работе и меж-

дународной деятельности обладает «патриотиче-

ским» типом мотивации; по работе с молодежью 

– «профессиональным».  

По результатам дальнейших расчетов, прове-

денных согласно методологии ТМГ, выявлен мо-

тивационный профиль данной управленческой 

команды в целом: для нее в наибольшей степени 

характерен «профессиональный» тип мотивации, 

на втором месте по значимости – «патриотиче-

ский» тип мотивации. Такие типы мотивации как 

«инструментальный», «хозяйский» и «люмпенизи-

рованный» (в порядке убывания их значимости) 

не являются доминирующими, однако могут про-

явиться при неадекватном стимулировании. Здесь 

также следует отметить, что «инструментальный» 

тип мотивации хоть и имеет индекс чуть меньше, 

чем «патриотический» (0.28 и 0.30 соответствен-

но), однако на первом и втором месте встречает-

ся гораздо чаще у членов управленческой коман-

ды: «патриотический» – у двоих, «инструменталь-

ный» – у четверых, поэтому вероятность прояв-

ления последнего в мотивационном профиле ко-

манды выше. 

Сформировав мотивационный профиль со-

трудников и команды в целом, можно обоснован-

но выбирать наиболее действенные для этих 

групп виды и формы стимулирования труда, как 

это и замышлялось при разработке ТМГ. 

Так, для «профессионального» типа мотива-

ции, характерного для исследуемой управленче-

ской команды, базовыми формами стимулирова-

ния являются «организационные» (содержание, 

условия и организация работы) и «карьера, раз-

витие». Применимы такие формы стимулирова-

ния как «денежные», «моральные» и «участие в 

управлении». Окажут воздействие только при це-

левой договоренности «натуральные» формы 

стимулирования (например, предоставление слу-

жебного автомобиля). Запрещены к использова-

нию «негативные» формы (наказания, угрозы и 

т.п.) и «патернализм» (забота о работнике).  

Для «патриотического» типа мотивации базо-
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вой является «моральная» форма стимулирова-

ния; применимыми – «патернализм» и «участие в 

управлении»; применимыми в знаковой форме – 

«негативные» и «натуральные». Нейтральное вли-

яние оказывают «организационные» и «денеж-

ные» формы стимулирования, а также «карьера, 

развитие». Недопустимых к применению форм 

стимулирования нет.  

«Инструментальный» тип мотивации не явля-

ется доминирующим для исследуемой управлен-

ческой команды, но может продемонстрировать 

существенную ответную реакцию на неадекват-

ные меры стимулирования. Базовой формой сти-

мулирования для «инструментального» типа мо-

тивации является «денежная»; применимы «карь-

ера и развитие», а также «натуральное» и «нега-

тивное» стимулирование (в денежной форме); 

нейтрально воздействуют «организационные» 

формы и «участие в управлении». Запрещены 

«патернализм» и «моральное» стимулирование. 

Сопоставив мотивационный профиль исследо-

ванной управленческой команды структурного 

подразделения и возможные виды стимулирова-

ния, можно сформулировать ряд рекомендаций 

HR-менеджмента для ректората вуза. 

Прежде всего, следует сосредоточиться на ре-

ализации возможностей организационной формы 

стимулирования труда, которые подчеркивали бы 

уровень профессионализма сотрудников, усили-

вая чувство их удовлетворенности содержанием, 

условиями и организацией выполняемой работы, 

а также на создании возможностей для продви-

жения и карьерного роста управленцев вуза, 

например:  

− поручение работ особой важности; 

− назначение на ответственные должности в 

подразделениях университета или совмещение 

должностей;  

− современное техническое обеспечение 

рабочего места; 

− поощрение профессионального развития и 

поддержание необходимого уровня профессио-

нальной подготовки работника; 

− поощрение творческого подхода к выпол-

нению работы, поддержка инициатив и предло-

жений сотрудников; 

− предоставление гибкого графика работы; 

− оценка и анализ результатов и способов 

деятельности, личных и профессиональных ка-

честв сотрудников. 

Для профессионалов абсолютно не приемле-

мы негативные формы стимулирования, такие, 

как наказание и угроза потери работы: подобная 

практика в лучшем случае не будет иметь никако-

го воздействия, в худшем – вызовет бунт и сабо-

таж работы. 

Поскольку второе по значимости место в мо-

тивационном профиле занял «патриотический» 

мотивационный тип, названные выше формы 

стимулирования рекомендуется поддерживать 

(сопровождать) моральными формами стимули-

рования, отражающими общественное признание 

и повышающими престиж сотрудника, – публич-

ная похвала, официальное признание заслуг, 

награда, карьерный рост, повышение официаль-

ного статуса должности, обучение, вовлечение в 

интересный проект и т.п. Однако, следует помнить, 

что высокий профессионализм должен сопровож-

даться достойным денежным вознаграждением, 

поэтому «грамота грамотой», но не стоит забывать 

про премии и надбавки за профессиональное ма-

стерство, высокое качество работы и т.п.  

Сравнение полученных, согласно методологии 

ТМГ, результатов исследования мотивационного 

профиля сотрудников в вузе с результатами ана-

логичного исследования в коммерческом секто-

ре, например, в нефтяной промышленности, где 

преобладает «инструментальный» тип мотивации 

[14], подтверждает вывод о том, что в образова-

тельных организациях работают люди «по при-

званию», а коммерческий сектор притягивает ра-

ботников «длинным рублем». Однако он не согла-

суется с общим подходом к вопросу формирова-

ния системы материальной мотивации в сфере 

высшего образования, где чаще всего принята 

система эффективного контракта, и, как след-

ствие, личной ответственности и в большей сте-

пени оцениваются личные достижения сотрудни-

ков в науке, учебно-методической деятельности, 

воспитательной работе. Безусловно, личные до-

стижения вносят определенный вклад в результа-

ты деятельности вуза в целом, отражаются на его 

престиже. Но работники внутри образовательной 

организации конкурируют друг с другом за сту-

дентов уже на стадии их поступления и до окон-

чания вуза. Именно на этом этапе мотивацион-

ный тип деятельности играет решающую роль. 

Применение ТМГ позволяет формировать успеш-

ные команды, которые учитывают особенности 

каждого из ее участников и позволяют макси-

мально эффективно использовать их потенциал. 
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КУЛЬТУРНЫЙ ОНЛАЙН-ДОСУГ: ПОВЕДЕНИЕ НАСЕЛЕНИЯ В ПЕРИОД ПАНДЕМИИ COVID-19 
 

О.С. Ласточкина, Вологодский научный центр Российской академии наук, Вологда, Россия 

 
Аннотация. Возможность реализации культурных потребностей личности является одной из клю-

чевых, когда идет речь о качестве жизни. В связи с введением локдауна культурно-досуговых об-

щественных пространств, вызванного пандемией COVID-19, население было вынуждено искать 

альтернативные способы удовлетворения сформированных / формирующихся культурных по-

требностей. В статье проведен анализ онлайн-запросов россиян в сфере культуры и досуга в 

2020 г. Выделены и проанализированы наиболее популярные культурно-досуговые практики он-

лайн-пользователей, которые выступили в качестве ключевых слов в поисковом сервисе Google. 

Изучены поисковые запросы массовой формы культуры по основным ключевым словам: «кино-

поиск», «окко», «ivi», «нетфликс», «мегого» (онлайн-кинотеатры), «кино онлайн», «видео онлайн», 

«фильмы онлайн», «сериалы онлайн» (просмотр видео без подписок); легитимной формы куль-

туры: «концерты онлайн», «выставки онлайн», «музеи онлайн», «экскурсии онлайн», «спектакли 

онлайн». Отмечена способность населения в ситуации самоизоляции успешно применять воз-

можности интернета для получения культурно-досуговых услуг онлайн. Сделан вывод о колеба-

ниях в запросах по ключевым словам до пиковых значений в период нерабочих дней, введенных 

в России весной 2020 г. из-за угрозы распространения COVID-19. Выявлены различия между ре-

гионами проживания онлайн-пользователей и видами наиболее предпочитаемых ими культурно-

досуговых практик, а также формами их удовлетворения. Полученные данные и результаты ис-

следования могут быть использованы органами государственной и региональной власти при раз-

работке рекомендаций в рамках реализации социально-значимых программ по работе с населе-
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Abstract. The possibility of realizing an individual’s cultural needs is one of the key things when it 

comes to the quality of life. Due to introducing the lockdown of cultural and leisure public spaces 

caused by the COVID-19 pandemic, people were forced to look for alternative ways to meet the 

formed / emerging cultural needs. The article analyzes the Russians’ online requests in the field of 

culture and leisure in 2020. The most popular cultural and leisure practices of online users, which 

acted as keywords in the Google search service, are highlighted and analyzed. The search requests of 

the mass culture form have been studied by the main keywords: “kinopoisk”, “okko”, “ivi”, “netflix”, 

“megogo” (online cinemas), “cinema online”, “video online”, “movies online”, “TV series online” (watch-

ing videos without subscriptions); legitimate form of culture: “concerts online”, “exhibitions online”, 

“museums online”, “excursions online”, “performances online”. The people’s ability to successfully 

use the possibilities of the Internet for receiving cultural and leisure services on-line in a situation 

of self-isolation is noted. It has been concluded that there were fluctuations in keyword requests to 

peak values during non-working days introduced in Russia in the spring of 2020 due to the threat of 

the COVID-19 spread. The differences between the online users’ regions of residence and the types 

of cultural and leisure practices they prefer, as well as the forms of their satisfaction are revealed. 

The obtained data and results of the study can be used by the state and regional authorities in de-

veloping recommendations in the framework of implementing socially significant programs for work-

ing with the population in the anti-crisis management mode. 
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олна коронавируса (COVID-19), охватив-

шая мир в 2020 г., нарушила привычный 

всем формат действительности. Рост забо-

леваемости и смертности вынудил правительства 

разных стран идти на беспрецедентные меры – 

закрытие границ; введение пропускного контроля, 

карантина, режима самоизоляции; отмена массо-

вых мероприятий, закрытие учреждений образо-

вания, культуры, досуга и развлечений; перевод 

сотрудников на удаленный режим работы и др. – 

с целью снижения нагрузки на систему здраво-

охранения и сдерживания распространения 

COVID-19. Ужесточение мер по борьбе с панде-

мией в России началось весной 2020 г.: 25 марта 

из-за ухудшающейся эпидемиологической обста-

новки Президент В.В. Путин объявил режим нера-

бочих дней, продлившийся с 30 марта по 12 мая. 

Согласно перечню отраслей российской эконо-

мики, в наибольшей степени пострадавших в усло-

виях ухудшения ситуации в результате распро-

странения COVID-19 [1], учреждения сферы куль-

туры, организации досуга и развлечений одними 

из первых ощутили на себе негативные послед-

ствия введения локдауна.  

Культурный досуг является важным элементом 

повседневной жизнедеятельности современных 

людей. «Цивилизация досуга» постепенно вытес-

няет «цивилизацию труда»: согласно данной кон-

цепции, начиная с некоторого уровня экономиче-

ского развития общества, досуг приобретает все 

большую независимость от труда и становится са-

модовлеющей ценностью, когда многие люди 

предпочитают меньше зарабатывать, но иметь 

больше свободного времени [2, 5]. Изучение взаи-

мосвязи досуга, рекреации и социума позволило 

сформулировать важнейшие функции сферы куль-

турного досуга: компенсаторную, которая позво-

ляет снимать напряжение, возобновлять физиче-

ские, психологические, моральные и интеллекту-

альные силы человека, и социальную, которая 

обеспечивает  взаимодействие личности с окру-

жающим миром, усвоение его культурных ценно-

стей, включение в социум через каналы коммуни-

кации [2, 6, 7]. Выделены две общепринятые 

формы культуры, конституирующие друг друга, 

снимая противостояние, основанное на субъек-

тивном понятии вкуса: высокая (легитимная) и 

массовая, различающиеся с точки зрения их сим-

волической ценности для опыта человека [8-10]. 

Под высокой (легитимной) культурой понимаются 

культурные практики, связанные с признанными 

произведениями искусства (театр, опера, музеи, 

балет и пр.) [11]; массовая культура состоит из 

 
1 Отметим, что Россия еще до пандемии COVID-19 демонстри-

ровала высокие темпы цифровизации развития общества: по 

данным Международного союза электросвязи, в 2002-2019 гг. 

ежедневных событий, стремлений и потребностей 

(культура быта, развлечений и информации). Ис-

следователи установили связь между используе-

мыми практиками потребления культуры и соци-

ально-демографическим статусом индивида (воз-

раст, пол, уровень образования, место прожива-

ния, доход и др.), подтвердив, что потребление 

культуры основано на символическом неравен-

стве, престиже культуры и ее массовости, доступ-

ности [12-14]. Однако, исследователи отмечают 

постепенное размытие границ, нивелирование 

ограничений легитимной и массовой культуры, 

прежде всего, благодаря широкому применению 

возможностей интернета для удовлетворения 

культурных потребностей [15]. 

Так, в период пандемии COVID-19 население не 

может в прежнем объеме, качестве, формате удо-

влетворять имеющиеся потребности культурного 

досуга и вынуждено компенсировать упущенные 

привычные возможности, используя альтернатив-

ные способы, средства и технологии получения и 

передачи необходимой информации – цифровые 

технологии.1 

Адаптируясь к новой реальности, культурно-до-

суговые учреждения стали менять способы предо-

ставления своих услуг, «уходя в онлайн». Музеи и 

картинные галереи пополнили или запустили 

электронные коллекции экспозиций, экскурсион-

ные программы (например, в виде пятичасовой 

виртуальной прогулки по музею «Эрмитаж», сня-

той на iPhone 11 Pro). Сервис «stayhome.moscow» 

предоставил всем желающим доступ к электрон-

ным коллекциям экспозиций, виртуальным экскур-

сиям и онлайн-проектам государственных и част-

ных учреждений культуры и искусства (Государ-

ственная Третьяковская галерея, Государствен-

ный музей изобразительных искусств имени 

А.С. Пушкина, Музей современного искусства «Га-

раж» и др.). На регулярной основе стали давать 

концерты и спектакли в сети оркестры, балетные 

труппы, театры (например, концерт «Верди online» 

– прямой эфир из театра «Геликон-опера»). Круп-

нейшие российские мультимедийные сервисы (он-

лайн-кинотеатры «ОККО», «Wink») расширили пе-

речень культурных практик, бесплатно предостав-

ляемых на своих платформах: концерты, фильмы, 

сериалы, аудиокниги, др.; особой популярностью 

стали пользоваться «домашние» концерты звезд, 

транслируемые через социальные сети: Вконтакте, 

Instagram, Facebook.  

Подобный формат предоставления культурно-

досуговых мероприятий, активно используемый и 

в других странах, оказавшихся в ситуации 

доля пользователей интернета в стране выросла на 76 п.п. [3] и 

составила 118 млн. человек (81% от общей численности населе-

ния) [4].  

В 
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локдауна, способствовал смягчению негативного 

эффекта COVID-19, связанного с ухудшением в пе-

риод самоизоляции состояния психологического 

здоровья населения (депрессии, страхи, паника) 

[16]. Кроме того, упрощенный (без привязки к ме-

сту и времени) доступ к услугам, удовлетворяю-

щим культурные потребности, повысил культур-

ную активность населения в целом. 

В рамках данной статьи представлены резуль-

таты исследования, проведенного с использова-

нием технологий Big Data, масштабов, интенсив-

ности и структуры онлайн-запросов российских 

пользователей сети Интернет в сфере культурного 

досуга как неизбежного поведенческого ответа на 

ограничения в получении услуг в условиях панде-

мии COVID-19. Источником данных выступила по-

исковая система Google. Временные границы ис-

следования определены началом распростране-

ния COVID-19 и позволяют отследить изменение 

онлайн-поведения населения в условиях невоз-

можности получения культурно-досуговых услуг в 

очном формате (28 декабря 2019 г. – 28 декабря 

2020 г.). Анализ проводился по пяти видам эконо-

мической деятельности (согласно ОКВЭД): творче-

ская деятельность, деятельность в области искус-

ства и организации развлечений, деятельность в 

области демонстрации кинофильмов, деятель-

ность музеев [17]. 

С помощью сервиса Google Trends выполнен 

анализ ключевых поисковых запросов в сети Ин-

тернет в рамках легитимной (высокой) и массовой 

форм культуры. На основе анализа поисковых 

слов были выделены следующие группы популяр-

ных запросов: 

− группа запросов, связанных с прямым про-

смотром видео-контента в сети без оформления 

подписок («кино онлайн», «видео онлайн», 

«фильмы онлайн», «сериалы онлайн») – массовая 

форма культуры (рис. 1);  

− группа запросов, связанных с просмотром 

видео через подписку на набирающие популяр-

ность стриминговые сервисы («кинопоиск», 

«окко», «иви», «нетфликс», «мегого» (в русской 

транскрипции частота встречаемости выше)) – 

массовая форма культуры (рис. 2);  

− группа запросов, связанных с получением 

услуг в области искусства и организации развле-

чений («концерты онлайн», «выставки онлайн», 

«музеи онлайн», «экскурсии онлайн», «спектакли 

онлайн») – легитимная (высокая) форма культуры 

(рис. 3).  

В границах исследуемого временного периода 

во всех группах запросов отмечается усиление ин-

тернет-активности с конца марта до середины мая 

2020 г. (период действия локдауна), при этом 

наибольшая частота запросов по теме культурного 

онлайн-досуга была отмечена в первую неделю 

апреля 2020 г. – 46 млн. обращений (на 67% выше 

максимального значения в аналогичном периоде 

2019 г.). 

Рис. 1. Динамика популярности поисковых запросов по 

ключевым словам «видео онлайн», «фильмы онлайн», 

«кино онлайн», «сериалы онлайн» в Google Trends, Рос-

сия / Fig. 1. Dynamics of the Search Requests Popularity 

for the Keywords “video online”, “films online”, "movies 

online", "TV series online" in Google Trends, Russia 

Источник: составлено автором с помощью сервиса Google Trends 

/ Source: compiled by author using Google Trends 

 
Рис. 2. Динамика популярности поисковых запросов по 

ключевым словам «окко», «кинопоиск», «иви», 

«нетфликс», «мегого» Google Trends, Россия / Fig. 2. Dy-

namics of the Search Requests Popularity for the Key-

words “okko”, “kinopoisk”, “ivi”, “netflix”, “megogo” in 

Google Trends, Russia 

Источник: составлено автором с помощью сервиса Google Trends 

/ Source: compiled by author using Google Trends 
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Рис. 3. Динамика популярности поисковых запросов по 

ключевым словам «музеи онлайн», «экскурсии онлайн», 

«концерты онлайн», «выставки онлайн», «спектакли он-

лайн» в Google Trends, Россия / Fig. 3. Dynamics of the 

Search Requests Popularity for the Keywords “museums 

online”, “excursions online”, “concerts online”, “exhibi-

tions online”, “performances online” in Google Trends, 

Russia 

Источник: составлено автором с помощью сервиса Google Trends 

/ Source: compiled by author using Google Trends 

В табл. 1 приведены данные о популярности за-

просов по массовой и легитимной (высокой) фор-

мам культуры по всем ключевым поисковым сло-

вам в разрезе регионов федеральных округов 

России, полученные с помощью сервиса Google 

Trends в рамках исследуемого периода (указаны 

первые три позиции из списка регионов с наибо-

лее высокими частотами запросов). 

На основании данных рис. 1-3 и табл. 1 можно 

сделать следующие основные выводы: 

− во всех группах запросов отмечается значи-

тельный (в разы) рост интернет-активности в пе-

риод действия локдауна; 

− по первой группе запросов массовой 

формы культуры («видео онлайн», «фильмы он-

лайн», «кино онлайн», «сериалы онлайн») отме-

чено плавное падение их частоты, что связано как 

с постепенным усилением мер по охране автор-

ских прав на результаты интеллектуальной дея-

тельности, введением ограничений на свободный 

доступ к авторскому контенту, так и с расшире-

нием рынка стриминговых ресурсов; 

− более частый поиск по ключевым словам 

первой группы массовой формы культуры осу-

ществлялся в регионах, характеризующихся более 

высокой долей бедного населения, чем в среднем 

по России [18], в связи с чем предпочтение интер-

нет-пользователей отдается бесплатным культур-

ным практикам (регионы Северо-Кавказского и в 

Дальневосточного федеральных округов);  

− по второй группе запросов массовой формы 

культуры («кинопоиск», «окко», «иви», «нетфликс», 

«мегого») отмечена стабильно наибольшая попу-

лярность стриминговой платформы «Кинопоиск»; 

в целом по данным ТМТ Рейтинг в 2020 г. в России 

произошел стремительный рост рынка легальных 

видео-сервисов – на 66% при первоначальном 

прогнозе роста около 40% [19]; общий интерес ин-

тернет-пользователей к стриминговым платфор-

мам повысили размещаемые на них уникальные 

материалы: концерты, видео-фестивали, спек-

такли, документальные фильмы и др.; 

− более частый поиск по ключевым словам 

второй группы массовой формы культуры осу-

ществлялся в регионах, характеризующихся более 

высоким культурным уровнем населения и/или 

более высоким уровнем доходов населения, чем в 

среднем по России и, соответственно, большими 

потребностями и возможностями удовлетворения 

культурных запросов (регионы Центрального и Се-

веро-Западного федеральных округов – прежде 

всего, г. Москва, Московская область, г. Санкт-Пе-

тербург, Ленинградская область); определенную 

часть интернет-пользователей данной группы 

массовой формы культуры в этих регионах состав-

ляют туристы; 

− по группе запросов легитимной (высокой) 

формы культуры («концерты онлайн», «выставки 

онлайн», «музеи онлайн», «экскурсии онлайн», 

«спектакли онлайн») отмечается практически оди-

наковый интерес пользователей ко всем культур-

ным мероприятиям в рамках исследуемого пери-

ода, однако во время локдауна наибольший инте-

рес продемонстрировали «экскурсии онлайн», 

наименьший – «выставки онлайн»; 

− чаще других искали культурные практики 

легитимной формы культуры жители Централь-

ного федерального округа (г. Москва и Московская 

область), также интересовались данными запро-

сами в регионах, входящих в первую двадцатку по 

уровню доходов населения [18], Северо-Запад-

ного, Приволжского и Уральского федеральных 

округов; 

− по мере усложнения культурных практик 

смещается круг регионов интернет-пользовате-

лей: от тех, где в офлайн жизни обеспечены мень-

шие возможности по доступу к получению куль-

турно-досуговых услуг, к тем, где таких возможно-

стей больше; адаптируясь к сложившейся ситуа-

ции, сформированная потребность в получении 

культурно-досуговых услуг реализуется через ин-

тернет. 

Таким образом, полученные посредством при-

менения возможностей статистического сервиса 

Google Trends данные иллюстрируют, что в период 

пандемии COVID-19, особенно во время вынуж-

денного локдауна (весна 2020 г.), возросло коли-

чество культурно-досуговых услуг, полученных 
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населением России в цифровом формате, — на 

фоне карантина цифровые каналы давали воз-

можность коммуницировать с внешним миром. 

Ограничения в передвижении и контактах, пере-

ход на дистанционную форму обучения и работы 

вынудили россиян проводить очень много вре-

мени в домашних условиях. Произошло деление 

на тех, кто увидел в этом угрозу привычному суще-

ствованию, и тех, кто открыл для себя новые 

возможности цифровизации и стал реализовывать 

их для удовлетворения потребностей, в частности 

в сфере культуры и досуга, через интернет. Воз-

росший спрос сформировал предложение, появи-

лись учреждения культуры и досуга, интернет-пло-

щадки, перестроившиеся согласно требованиям 

действительности и предоставившие множество 

разнообразных онлайн-услуг и сервисов в сфере 

культуры и досуга.  

Таблица 1 / Table 1  

Популярность поисковых запросов по всем ключевым словам по регионам России, Google Trends, декабрь 2019 г. – 

декабрь 2020 г. / Search Requests Popularity for All Keywords by Regions of Russia, Google Trends, December 2019 – De-

cember 2020 
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Федеральный округ Всего регионов 
Группа запросов 

1  2  3  

 Центральный федеральный округ  15 0 40% 60% 

 Северо-Западный федеральный округ  9 22% 56% 22% 

  Дальневосточный федеральный округ  6 83% 17% 0 

  Северо-Кавказский федеральный округ  5 100% 0 0 

 Приволжский федеральный округ 2 0 0 100% 

 Уральский федеральный округ 2 0 50% 50% 

 Сибирский федеральный округ 1 0 100% 0 

 Южный федеральный округ 1 0 100% 0 

Источник: составлено автором с помощью сервиса Google Trends / Source: compiled by author using Google Trends 
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Полученные данные и результаты исследова-

ния могут быть использованы органами государ-

ственной и региональной власти при разработке 

рекомендаций в рамках реализации социально-

значимых программ по работе с населением в ре-

жиме антикризисного управления. 
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ВОЗМОЖНОСТИ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОЦЕССА ПОДГОТОВКИ 

КАДРОВ В УСЛОВИЯ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 
 

А.Е. Паршуков, Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, Санкт-Петербург, Россия 
 

Аннотация. В статье поднимается и исследуется кадровая проблема, сопровождающая развитие 

цифровой экономики, – так называемое, «клиповое мышление» современной молодежи. Данный 

феномен связан, прежде всего, со слабой концентрацией внимания большинства представителей 

«поколения Z», что в контексте профессионального обучения снижает качество подготовки спе-

циалистов, а с точки зрения управления персоналом, впоследствии ведет к значительному росту 

на рынке труда числа специалистов с несформированными профессиональными компетенциями 

и, соответственно, к появлению серьезных проблем с постановкой и исполнением текущих и про-

ектных задач организаций. В статье рассматриваются результаты двух проведенных автором ис-

следований. Результаты «исследования №1», направленного на оценку уровня внимательности 

студентов вуза, показали, что даже при высокой степени заинтересованности учебным процес-

сом, лишь 29.6% из них внимательно изучают поступающую информацию и запоминают ее. Учи-

тывая низкую концентрацию внимания студентов, была поставлена вторая исследовательская за-

дача по изучению возможности и эффективности внедрения интерактивных макропауз, приме-

няемых преимущественно в бизнес-тренингах, в процесс аудиторного обучения студентов вуза 

(«исследование №2»). В результате более 65% участников эксперимента посчитали, что интерак-

тивные макропаузы положительно повлияли на когнитивную деятельность, более 70% отметили 

их положительное влияние на эмоциональное состояние. Наилучший эффект достигается при со-

блюдении следующих рекомендаций: необходимо обязательно пояснить аудитории цель и ожи-

даемый эффект от использования макропауз; выбор момента применения макропаузы опреде-

ляется индивидуально в каждом случае с каждой группой участников; продолжительность макро-

паузы должна составлять не более 10 минут, независимо от того, была закончена «игра» или нет; 

ввиду ограниченности возможностей применения физической активности в аудитории вуза при-

меняемые макропаузы должны быть простыми, но действенными; при первой встрече с аудито-

рией макропаузы применять не следует. Полученные автором результаты могут быть транслиро-

ваны в образовательную практику российских вузов в целях повышения эффективности органи-

зации процесса подготовки кадров. 

Ключевые слова: вуз, интерактивная пауза, подготовка кадров, психологические факторы, циф-

ровая экономика, эффективность обучения 
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OPPORTUNITIES TO IMPROVE THE EFFICIENCY OF ORGINIZING THE LEARNING PROCESS IN 

THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 
 

A.E. Parshukov, Peter the Great Saint Petersburg Polytechnic University, Saint Petersburg, Russia 

 
Abstract. The article raises and examines the personnel problem that accompanies the development 

of the digital economy – the so-called “clip thinking” of modern youth. This phenomenon is associ-

ated with the weak attention concentration of the majority of “Generation Z” representatives, which 

in the context of vocational training reduces the quality of specialist training, and from the personnel 

management point of view, subsequently leads to a significant increase in the number of specialists 

with unformed professional competencies in the labor market and, accordingly, to the emergence of 

serious problems with the formulating and implementing the organizations current and project tasks. 

The article discusses the results of two studies conducted by the author. The results of “Research 

No. 1” aimed at assessing the level of university students’ attentiveness has shown that even with a 

high degree of interest in the educational process, only 29.6% of them carefully study the incoming 

information and remember it. Taking the low concentration of students' attention into account, the 

second research task was set to study the possibility and effectiveness of the implementing interac-

tive macropauses, used mainly in business trainings, in the process of university students’ classroom 

ORIGINAL PAPER 
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teaching (“Research No. 2”). As a result, more than 65% of the experiment participants have consid-

ered that interactive macropauses had a positive effect on cognitive activity, more than 70% noted 

their positive effect on the emotional state. The best effect is achieved if the following recommen-

dations are observed: it is necessary to explain the purpose and the expected effect of using macro-

pause to the audience; the choice of the macropause application moment is determined individually 

in each case with each group of participants; the duration of the macropause should be no more than 

10 minutes, regardless of whether the “game” was over or not; in view of the limited possibilities of 

using physical activity in a university classroom, the applied macropauses should be simple, but ef-

fective; at the first meeting with the audience, macro pauses should not be used. The results obtained 

by the author can be transmitted into the educational practice of Russian universities in order to 

increase the efficiency of organizing the training process. 

Keywords: university, interactive pause, training, psychological factors, digital economy, learning ef-

ficiency 
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лассическая модель трудовых отношений 

в настоящее время значительно дефор-

мируется, испытывая на себе сильное 

влияние многочисленных процессов и факторов, 

которые можно объединить общим явлением – 

«цифровая трансформация общества». В связи с 

появлением и развитием новых технологий обра-

ботки, хранения и передачи данных, размытием 

географических и физических границ, измене-

нием бизнес-моделей и др. цифровизация приво-

дит к появлению новых требований, которые 

предъявляются к уровню квалификации работни-

ков, представляющих на рынке бизнес и государ-

ство, – высокая квалификация, коммуникация и 

кооперация, саморазвитие в условиях неопреде-

ленности, креативное мышление, управление ин-

формацией и данными, критическое мышление. 

Цифровизация не только открывает новые пер-

спективы, но и создает угрозы для развития обще-

ства. В мире выросло полностью цифровое поко-

ление (1990-х, 2000-х г.р.), с рождения окруженное 

цифровыми технологиями, взаимодействие с ко-

торыми существенно трансформирует естествен-

ные природные основы развития человека, 

прежде всего, в когнитивной и эмоциональной 

сферах. «Клиповое мышление» (от англ. – clip, 

«фрагмент текста, вырезка») как феномен совре-

менного общества определяет когнитивные ха-

рактеристики своих носителей как визуальные, 

быстрые, но поверхностные, фрагментарные; им 

присущ языковый минимализм и речевая бед-

ность, рассеянность и гиперактивность, дефицит 

внимания [1].  

Данная особенность развития «поколения Z» 

рассматривается в работах многих отечественных 

и зарубежных ученых в области социологии, пси-

хологии, педагогики, экономики. Так, в [2-4] «кли-

повое мышление» исследовано как с точки зрения 

ограничений, так и новых возможностей его носи-

телей; в [5] рассмотрены особенности профессио-

нального обучения «поколения Z»; в исследова-

ниях [6, 7] изучаются вопросы особенностей 

найма на работу и эффективной интеграции в кор-

поративную культуру современной молодежи. 

Представители поколения «клипового мышле-

ния» в настоящее время начинают активно участ-

вовать в трудовых процессах на рынке труда, тем 

самым, вопросы качества их профессиональной 

подготовки являются важнейшими как для них са-

мих, так и для будущих работодателей. Описанные 

выше особенности их когнитивных характеристик 

делают неизбежной трансформацию используе-

мых методов подготовки специалистов, позволяю-

щую повысить эффективность процесса обучения. 

Данная статья посвящена исследованию целе-

сообразности, возможности и эффективности при-

менения стимулов / раздражителей внимания обу-

чающихся, способных активизировать его и сохра-

нять в течение достаточно продолжительного пери-

ода времени. Субъектами исследования выступили 

студенты очной формы обучения (возраст от 18 до 

22 лет) одного из российских университетов. 

Исследование №1 «Оценка внимательности 
обучающихся» 

Аудитории (54 студента) было предложено 

пройти тест-исследование, направленное на 

оценку внимательности студентов.  

В начале теста было напечатано информацион-

ное послание следующего содержания, которое 

после прочтения скрывалось: «Классическая мо-

дель трудовых отношений в настоящее время зна-

чительно деформируется, испытывая на себе 

сильное влияние многочисленных процессов и 

факторов, которые можно объединить общим яв-

лением – «цифровая трансформация общества». 

Цифровизация приводит к появлению новых тре-

бований к работникам – высокая квалификация, 

коммуникация и кооперация, саморазвитие, креа-

тивное мышление, управление информацией и 

данными, критическое мышление. В мире выросло 

полностью цифровое поколение, с рождения 

окруженное цифровыми технологиями, взаимо-

действие с которыми существенно трансформи-

рует естественные природные основы развития 

человека, прежде всего, в когнитивной и эмоцио-

нальной сферах. «Клиповое мышление» как фено-

мен современного общества определяет когни-

тивные характеристики своих носителей как 

К 
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визуальные, быстрые, но поверхностные, фраг-

ментарные; им присущ языковый минимализм и 

речевая бедность, рассеянность и гиперактив-

ность, дефицит внимания». 

Затем следовали девять вопросов различного 

характера и типа, направленные на определение 

некоторых сторон интеллектуальной и социаль-

ной активности респондентов: «Какой род дея-

тельности Вам ближе по духу?»; «Сколько книг Вы 

прочитали в прошлом году?»; «Насколько легко Вы 

можете общаться с малознакомыми людьми?»; 

«Насколько Вы внимательны на занятиях?» и т.п. В 

десятом вопросе опрашиваемых попросили 

вспомнить термин «клиповое мышление», пред-

ставленный в тексте: 29.6% смогли вспомнить тер-

мин, 22.3% вспомнили его частично, остальные 

(48.1%) не смогли ответить на вопрос, поскольку 

либо не стали читать текст, поспешив перейти к 

опросу, либо прочитали текст, но уже забыли его 

содержание. Невнимательность и поверхностное 

восприятие информации большинства респонден-

тов подтверждают тенденцию клипового мышле-

ния. Отметим, что тестирование было доброволь-

ным и обезличенным, а значит, респонденты были 

заинтересованы в участии в нем; в случаях же уча-

стия в принудительных когнитивных процессах 

(например, рабочие совещания, программы вы-

нужденной переподготовки, профессионального 

обучения и др.) степень внимательности будет еще 

более низкой.  

Проблема непродолжительного удержания 

внимания обучающихся может исходить из двух 

источников: 1) отсутствие у них интереса к про-

цессу обучения; 2) их быстрая утомляемость. Если 

интерес в контексте обучения связан, скорее, с во-

просами профессиональной ориентации, мотива-

ции и самосознания студентов, а также качества 

преподаваемого материала и личности препода-

вателя, то утомляемость легче поддается внешним 

воздействиям.  

Исследование №2 «Оценка восприятия обуча-
ющимися интерактивных пауз» 

Исследуя возможные способы поддержания 

внимания обучающихся, следует обратиться к ос-

новам психофизиологии труда [8, 9]: 

1) в течение смены (часть рабочего дня до круп-

ного перерыва) любой сотрудник проходит три 

фазы работоспособности: врабатывание и адапта-

ция, стабилизация и высокая работоспособность, 

спад; 

2) для того, чтобы восстанавливать работоспо-

собность сотрудника можно использовать три 

типа отдыха:  

− «микропауза» – перерыв (от 2 до 15 секунд), 

который чаще не осознается как перерыв в пол-

ном смысле, однако позволяет облегчить врабаты-

вание и снизить утомляемость на стадии спада, 

 
1 Считается, что перерыв более 10 минут для боль-

шинства сотрудников является непродуктивным и 

замедляя ее (например, во время ожидания следу-

ющей детали на конвейере рабочий разминается, 

общается с коллегами, «переводит дух»); 

− «макропауза» – перерыв (от 5 до 10 минут), 

который используется в течение рабочего дня на 

разных этапах в зависимости от эффективности 

труда;1 

− «обед» (перерыв от 30 до 60 минут), который 

позволяет сотруднику полностью восполнить силы 

и обновить цикл – перейти с фазы спада на фазу 

врабатываемости и дальнейшей высокой работо-

способности. 

Рассмотрим инструменты кратковременного 

отдыха («микропаузы» и «макропаузы»), применя-

емые в процессе высшего профессионального об-

разования и корпоративного обучения. 

Процесс высшего профессионального образо-

вания предполагает следующую классификацию 

форм обучения с точки зрения технологии их реа-

лизации: лекция – преподаватель сообщает мате-

риал, обучающиеся – слушают; общение односто-

роннее; семинар – занятие в форме коллектив-

ного обсуждения; практикум – обучающиеся вы-

полняют задания под контролем преподавателя. С 

точки зрения источника получения знаний, выде-

ляют следующие методы традиционного обуче-

ния: словесные (слушаю и читаю); наглядные 

(смотрю и наблюдаю); практические (делаю). В 

учреждениях высшего профессионального обра-

зования инструментами кратковременного от-

дыха студентов являются «макропаузы» равной 

продолжительности между аудиторными заняти-

ями (к примеру, перерыв 15 минут через каждые 

45 минут занятий).  

Основной технологией реализации корпора-

тивного обучения является тренинг. Тренинг – это 

обучающее интерактивное мероприятие с закреп-

лением получаемых навыков. Отличительной чер-

той тренингов является то, что работа с сознанием 

человека происходит в интенсивном режиме с по-

мощью многочисленных и разнообразных спосо-

бов. Заявленная в начале тренинга цель достига-

ется уже в ходе занятий за счет активной деятель-

ности самих участников [10-12]. К свойствам тре-

нинга следует отнести: создание новой среды ра-

боты и взаимодействия, изменение социальной 

роли, активный двусторонний процесс, решение 

конкретного вопроса (работа под задачу), получе-

ние реальных навыков или новых инструментов за 

короткое время, изменение подхода к определен-

ным жизненным ситуациям либо к жизни вообще 

[10]. Из ключевых свойств тренинга можно выде-

лить: двустороннее общение, ограниченность по 

времени, решение конкретной задачи. Все это 

очень схоже со свойствами семинара в вузе, но от-

личительной стороной тренинга является то, что 

он включает элементы практического занятия и 

приводит к возвращению на начальную фазу работоспо-

собности – врабатывание и адаптация. 
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направлен на решение определенной узкой за-

дачи.  

Таким образом, тренинг является интегриро-

ванной формой обучения, которая при соотнесе-

нии с классическим вузовским обучением объеди-

няет в себе элементы лекции, семинара и практи-

кума. Тем самым, он характеризуется полным цик-

лом обучения в ограниченные сроки. Так, семинар 

может являться частью крупного образователь-

ного курса (но может быть и автономным), тренинг 

– всегда является автономным в его текущем 

определении. Кроме того, продолжительность 

бизнес-тренинга обычно соответствует семинару 

и лекции или гораздо дольше.  Тем самым, бизнес-

тренинг сопоставим с семинаром при условии его 

достаточной продолжительности. 

При проведении бизнес-тренингов использу-

ются две формы отдыха их участников – обычный 

перерыв, или кофе-брейк, и, так называемые, раз-

минки, проводимые в формате небольших пауз, 

как связанных, так и не связанных с тематикой 

тренинга. По сути, это вид упражнения, который но-

сит развлекательный характер (знакомство участ-

ников друг с другом через игру, решение логиче-

ских задач на внимание и т.п.) и не ставит целью (на 

первый взгляд) решение серьезной задачи. 

Предлагаем далее использовать следующее 

определение «разминки», или интерактивной па-

узы – это небольшое отступление в процессе ра-

боты с аудиторией, направленное на ее развлече-

ние с целью активизации внимания и интеграции 

в процесс работы всех его участников. 

Все способы взаимодействия с аудиторией в 

формате интерактивных пауз можно разделить на 

две большие группы: 

1) активные – взаимодействие с другими 

участниками включает в себя перемещение в про-

странстве, выполнение определенных действий, 

двигательную активность; 

2) пассивные – взаимодействие с другими 

участниками осуществляется непосредственно с 

места, нет необходимости предпринимать какие-

либо действия. 

При этом подобные упражнения всегда в боль-

шей или меньшей степени носят интеллектуаль-

ный характер. 

С точки зрения психофизиологии труда, дан-

ные перерывы можно отнести к форме «макро-

пауз». Широкое использование подобных интер-

активных пауз подразумевает их высокую эффек-

тивность, причем, они являются инструментом 

кратковременного отдыха и активизации внима-

ния не только для аудитории, но и для самого ора-

тора / тренера / преподавателя / менеджера. 

Целью исследования «Оценка восприятия обу-

чающимися интерактивных пауз» стало определе-

ние эффективности применения интерактивных 

пауз, используемых обычно при проведении биз-

нес-тренингов, в традиционном учебном процессе 

системы высшего образования посредством ана-

лиза результатов их апробации (на основе тести-

рования студентов «пилотных» групп).  

Для апробации внедрения в учебный процесс 

интерактивных пауз было проведено укрупнение 

семинаров путем слияния нескольких занятий в 

одно (по согласованию со студентами), что позво-

лило по времени приблизиться к формату бизнес-

тренинга, тем самым, заменить традиционный пе-

рерыв на интерактивную паузу (или на несколько 

пауз по продолжительности сопоставимых с пере-

рывом, но распределенных во времени). 

При этом потенциально «разминка» рассматри-

валась как инструмент: 

− активизации внимания студентов; 

− снятия психологического напряжения и 

улучшения настроения аудитории; 

− вовлечения в процесс обучения всех его 

участников. 

К сожалению, ввиду ограничений, которые 

накладывает классическая организация учебного 

пространства (большая наполняемость групп, 

ограниченное пространство, невозможность пере-

мещения столов и другой мебели), для организа-

ции интерактивных пауз использовались упражне-

ния с минимальной физической активностью, т.е. 

применение целого ряда методик практикоориен-

тированного характера было значительно ограни-

чено или даже исключено. 

Интерактивные паузы («разминки») применя-

лись в целях: 1) ускорения врабатывания в учеб-

ный процесс; 2) разгрузки в те моменты, когда 

аудитория демонстрировала усталость (как пра-

вило, уже через 1 час после начала занятия) и ча-

стичную отстраненность. Цели использования 

«разминок» были озвучены аудитории. 

После нескольких циклов проведения «разми-

нок» был проведен добровольный опрос их участни-

ков (122 человека) путем получения ответов (43 от-

вета) на вопросы теста «Оценка восприятия интерак-

тивных пауз («разминок»)». В тесте приводились сле-

дующие вопросы и варианты ответов на них.  

Вопрос 1: «Вы понимаете, для чего использова-

лись «разминки»?». Варианты ответов: «да», «нет». 

Были получены результаты, представленные на 

рис. 1. 

 
Рис. 1. Распределение ответов на вопрос: «Вы понима-

ете, для чего были использованы «разминки»?» / Fig. 1. 
Distribution of Answers to the Question: “Do You Under-

stand What the “Warm-ups” Were Used for?" 

Источник: построено автором по результатам опроса / Source: 
compiled by the author based on the results of the survey 

77%

23%
да нет
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Вопрос 2: «Вам понравилось использование 

«разминок»?». Варианты ответов: «да», «нет», «не 

участвовал, говорят – плохо», «не участвовал, го-

ворят – здорово», «не могу ответить». Были полу-

чены результаты, представленные на рис. 2. 

 
Рис. 2. Распределение ответов на вопрос: «Вам понрави-

лось использование «разминок»?» / Fig. 2. Distribution of 

Answers to the Question: “Did You Like the Use of “Warm-

ups”?" 

Источник: построено автором по результатам опроса / Source: 
compiled by the author based on the results of the survey 

Вопрос 3: «В какой степени «разминки» повли-

яли на Ваше настроение?». Варианты ответов: по 

шкале от 1 до 11, где 6 – «нейтральная оценка», 1 

– «очень плохо», 11 – «очень хорошо». Были полу-

чены результаты, представленные на рис. 3. 

 
Рис. 3. Распределение ответов на вопрос: «В какой сте-

пени «разминки» повлияли на Ваше настроение?» / 

Fig. 3. Distribution of Answers to the Question: “To What 

Extent Did the “Warm-ups” Affect Your Mood?” 

Источник: построено автором по результатам опроса / Source: 
compiled by the author based on the results of the survey 

Вопрос 4: «В какой степени «разминки» повли-

яли на Вашу умственную деятельность?» Варианты 

ответов: по шкале от 1 до 11, где 6 – «нейтральная 

оценка», 1 – «очень плохо», 11 – «очень хорошо». 

Были получены результаты, представленные на 

рис. 4. 

Таким образом, 77% принявших участие в 

опросе студентов «пилотных» групп осознали, с 

какой целью интерактивные паузы были использо-

ваны в учебном процессе; 67% – либо сами при-

няли непосредственное участие в «разминках» и 

оценили их положительный эффект, либо, изна-

чально отказавшись принимать участие в 

эксперименте, узнали о положительном опыте от 

одногруппников. Положительное влияние интер-

активных пауз на настроение отметили 74% участ-

ников, на умственную деятельность – 67%; 10% и 

19%, соответственно, высказались нейтрально; 

14% опрошенных отметили негативный эффект по 

обоим параметрам. Следует отметить прямую 

связь между отрицательными оценками и непони-

манием / непринятием роли «разминок». 

 
Рис. 4. Распределение ответов на вопрос: «В какой сте-

пени «разминки» повлияли на Вашу умственную дея-

тельность?» / Fig. 4. Distribution of Answers to the Ques-

tion: “To What Extent Did the “Warm-ups” Affect Your 

Mental Activity?” 

Источник: построено автором по результатам опроса / Source: 
compiled by the author based on the results of the survey 

По личным наблюдениям автора в ходе прове-

дения подобных интерактивных пауз существенно 

изменяется настроение аудитории: студенты ста-

новятся более активными, те из них, кто проявлял 

сонливость и отвлеченность, становятся более 

внимательными, т.е. снижается число пассивных 

«сидельцев», в ряде случаев действует принцип 

групповой ответственности (если успех выполне-

ния задания зависит буквально от каждого). После 

проведения двух и более «разминок» (имеется 

ввиду после двух и более встреч) студенты начи-

нают смелее высказывать свою точку зрения на 

различные проблемы, обсуждаемые в рамках те-

матики занятий, не стесняются ошибаться и де-

монстрировать недопонимание различных аспек-

тов. Кроме того, улучшение атмосферы в коллек-

тиве приводит к общему позитивному настрою, 

любые задания воспринимаются с интересом, уси-

ливается качество обратной связи. 

В целом, по результатам проведенного иссле-

дования относительно целесообразности, воз-

можности и эффективности применения интерак-

тивных пауз в учебном процессе можно сделать 

следующие выводы о том, что они: 

− позволяют эффективно вовлечь в процесс 

обучения всех его участников (в том числе «вы-

павших»); 

− позволяют ускорить процесс врабатывания 

аудитории, особенно, если этому предшествовал 

большой перерыв; 

− активизируют участников, увеличивают ча-

стоту откликов и усиливают обратную связь с пре-

подавателем; 
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− снимают напряжение среди участников и 

улучшают настроение, тем самым, способствуют 

заметно более легкому освоению новой информа-

ции. 

Вместе с тем, стоит отметить, что при недоста-

точном уровне доверия аудитории к преподава-

телю «разминки» малоэффективны ввиду перво-

начальной психологической защиты. Кроме того, 

чрезмерно серьезные «разминки» интеллектуаль-

ного характера тяжелы для участников, уже испы-

тывающих умственное утомление. К примеру, в 

ходе апробации из более чем сорока итераций од-

ного из упражнений «разминки» с первой попытки 

успешно с ним справилась лишь одна группа 

участников. В этой связи важно подчеркнуть, что 

результатом «разминки» должно являться не 

успешное выполнение задания, а активизация 

аудитории, либо кратковременный отдых. Исполь-

зование интерактивных пауз должно основы-

ваться на низкой сложности задач и большем раз-

влекательном их характере (если нет возможно-

сти обеспечить двигательную активность). «Раз-

минка», согласно психофизиологии, не должна 

продолжаться более 10 минут: если группа не 

справилась с заданием и просит продолжить, раз-

минку все равно следует отложить до следующего 

раза. При этом если в однократном бизнес-тре-

нинге «правильный ответ» тренер может дать в 

конце упражнения, то в рамках долгосрочного 

процесса обучения, когда аудитория встречается с 

преподавателем неоднократно, сохранение ин-

триги правильного решения усиливает интерес 

аудитории к предстоящим интерактивным паузам.  

Учитывая указанные выше ограничительные 

условия, можно с уверенностью рекомендовать 

широкое применение интерактивных «макропауз» 

в организации процесса высшего профессиональ-

ного образования современной молодежи как ре-

зультативного метода привлечения внимания 

аудитории, снятия психологического напряжения, 

вовлечения в процесс обучения всех его участни-

ков. 
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