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Аннотация
Цель работы. В статье рассматриваются преимущества развития проектов цифровой экономики, в том чис-

ле с использованием технологии блокчейн, а также инвестиционные возможности криптовалют и ICO, представ-
ляются существующие методики оценки инвестиционной привлекательности криптовалют и ICO, дается описа-
ние авторской методики оценки проектов ICO, а также приводятся предложения по регулированию отрасли с 
помощью механизмов саморегулирования и путем создания независимого системного достоверного рейтинга 
на основе технологии блокчейн как основы для эффективного развития новой отрасли экономики. 

Материалы и методы: контент-анализ, методы логического анализа.
Результат. Для оперативного внедрения механизма регулирования отрасли в России предлагается рас-

смотреть преимущества саморегулируемых организаций, данная форма позволяет решать указанную про-
блему и самостоятельно создавать правила для участников СРО.

Заключение. Для саморегулирования, взаимной ответственности и вытеснения с рынка недобросовест-
ных субъектов предлагается внести изменения в ч. 5 ст. 3 ФЗ «О СРО» для предоставления права объединять-
ся в СРО субъектам отрасли, не определенной и не указанной в законодательстве. Данная мера не только 
поддержит предлагаемый ранее механизм рейтингования на основе технологии блокчейн, но и создаст эф-
фективный механизм управления новой отраслью экономики.

Ключевые слова: программа «Цифровая экономика Российской Федерации», технология блокчейн, ICO 
(Initial Coin Offering), криптовалюта, токены, майнинг, рейтинг, регулирование, механизмы саморегулирования.

УДК 657.167
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Abstract
Purpose of the work. The article discusses the advantages of developing digital economy projects, including the 

use of blocking technology, as well as the investment opportunities of the Crypto-currency and ICO, present methods 
for assessing the investment attractiveness of the Crypto-currency and ICO, and the author’s methodology for evalu-
ating ICO projects, as well as proposals to regulate the industry through self-regulation mechanisms and the creation 
of an independent system-based reliable rating based on the technology of blocking as a basis for effective develop-
ment of a new branch of the economy.

Materials and methods: content analysis, methods of logical analysis.
Results. For the rapid implementation of the industry regulation mechanism in Russia, it is proposed to consider 

the advantages of self-regulatory organizations, this form allows solving this problem and independently creating 
rules for SRO participants.

Conclusion. For self-regulation, mutual responsibility and crowding out of bad actors is invited to amend part 5 
of article 3 of the Federal law “On SRO” to grant the right to organize SRO entities industry specific and is not speci-
fied in legislation. This measure will not only support the previously proposed rating mechanism based on blockchain 
technology, but also create an effective mechanism for managing the new sector of the economy.

Keywords: program «Digital Russia», the technology of the blockchain, ICO ((Initial Coin Offering), krip-evalute, 
tokens, mining, rating, regulation, mechanism of self-regulation.

Сфера современных технологий является при-
оритетной для развития в России, что подтверж-
дается принятием и реализацией программы 
«Цифровая экономика Российской Федерации», 
утвержденной распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 28.07.2017 № 1632-р.

При этом технология блокчейн (технология 
хранения информации на распределенной и хра-
нящейся у всех участников сети последователь-
ности блоков, не изменяемых задним числом) и 
основанные на ней продукты являются наиболее 
приближенными к потребителям. Такие продук-
ты, как криптовалюты, основанные на них ICO 
(Initial Coin Offering – первичное размещение 
криптовалюты, направленное на привлечение 
денежных средств в качестве условных инвести-
ций в различные проекты, в обмен на которые 
предоставляются токены), майнинг (процесс по 
формированию блоков блокчейна), уже вошли в 
обиход не только крупных компаний, но и про-
стых граждан, так как в отличие от нейросетей 
и больших данных они могут использоваться 
напрямую людьми, а их работа невозможна без 
объединения множества независимых друг от 
друга субъектов.

Указанная сфера в настоящий момент не уре-
гулирована действующим законодательством. 
Существует перечень поручений Президента 
Российской Федерации по итогам совещания по 
вопросу использования цифровых технологий в 
финансовой сфере от 21.10.2017, в соответствии 
с которым Правительству и Центральному бан-
ку Российской Федерации поручено разработать 
предложения по законодательному определению 
указанных терминов. При этом в соответствии 

с ненормативными актами федеральных ми-
нистерств и ведомств, правоотношения в сфере 
блокчейн-технологий и криптовалют не подле-
жат судебной защите.

Такой подход государства направлен на из-
учение перспективных продуктов, возникающих 
на базе новых технологий, которые по некоторым 
оценкам могут существенно изменить мировую 
финансовую систему [6]. Однако в условиях отсут-
ствия реальной судебной защиты профессиональ-
ным участникам рынка необходимо самостоятель-
но установить правила, позволяющие выявлять 
мошенников, которые под прикрытием новых 
технологий пытаются похитить деньги граждан 
и компаний, зачастую не имеющих необходимых 
знаний для оценки проектов в этой сфере.

В настоящий момент на рынке криптовалют 
и ICO активно развивается деятельность специ-
ализированных рейтинговых агентств, которые 
присваивают рейтинги инструментам на этом 
рынке. Рейтинги позволяют оценить реальность 
бизнес-проекта и благонадежность его создате-
лей по множеству критериев. 

Термин «рейтинг» (англ. rating) переводится 
как расстановка приоритетов, оценка, порядок, 
классификация. Рейтинг означает определение 
какого-либо оценочного параметра или группы 
параметров по принятому алгоритму оценки, по 
заданной шкале ранжирования. Основной мето-
дикой оценки ICO является методология оценки 
по 4 показателям (4 T): Team – команда, Tech – 
технология, Theme – концепция; Token – право-
вой статус реализуемых криптоактивов.

В этом случае, например, при анализе Team 
оцениваются следующие показатели: Founder – 
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весомость репутации в блокчейн-сообществе, PR-
рейтинг основателей компании, наличие исто-
рии успешных предыдущих проектов, степень 
вовлеченности в проект; Team – обеспеченность 
проекта специалистами всех уровней, наличие 
у них компетенций, необходимых для развития 
проекта, опыта в сфере, непосредственно связан-
ной с выходящим на ICO проектом, успешно реа-
лизованных венчурных проектов, обеспечивших 
инвестору приемлемый уровень доходности.

Мы совместно с экспертным сообществом (РЭУ 
им. Г. В. Плеханова, Экспертным советом Госу-
дарственной Думы) доработали эту методику, 
исключив возможный спекулятивный характер 
оценки (когда в основном оценивается маркетинг 
ICO и инвестиционный потенциал [7, 9, 10]), и 
получили 6 групп критериев оценки, позволяю-
щих всесторонне изучить проект и оценить его 
инвестиционную привлекательность и риски:

1) PRODUCT & MVP (продукт и прототип);
2) TECHNOLOGY & INNOVATION (техноло-

гии и инновации);
3) MARKETING & SOCIAL-MEDIA IMPACT 

(маркетинг и эффект влияния на общество);
4) CONFIDENCE & STAKEHOLDERS (дове-

рие и заинтересованные участники);
5) BUSINESS & FINANCIAL MODEL (бизнес-

модель и финансовая модель);
6) PROTECTION & RISKS (защита и риски).
Каждая группа показателей в свою очередь 

раскрывается комплексом значений, например, 
в группе BUSINESS & FINANCIAL MODEL 
анализируются следующие показатели: прода-
жа токенов на бирже; наличие, конкретность, 
реалистичность, объективность дорожной карты 
реализации проекта; обоснованность криптова-
лютного финансирования вместо традиционного 
финансирования, наличие обеспечения токенов, 
состав ценности монет; наличие полноценной 
финансовой модели (Plane of Sales, Profit & Loss 
Statement, Cash Flow Statement), расчета эконо-
мики SKU; раскрытие финансовой моделью про-
екта основных показателей доходности на вло-
женные инвестиции (ROI), доходность проекта, 
скорость возврата инвестиций, вопросы сбаланси-
рованности денежных потоков, наличие порядка 
выхода участников из проекта, сбалансирован-
ность модели при выводе капитала участниками, 
подтверждение отсутствия в модели CASH GAP; 
наличие анализа чувствительности проекта и 
сценарного анализа, оценки ценности токенов 
после ICO; подтвержденный объем привлечен-
ных фиатных средств до ICO и др.

Зачастую все данные, включая финансовую 
отчетность, необходимые для проведения оцен-
ки, находятся в открытом доступе.

Рейтинги, как правило, публикуются в до-
ступных открытых СМИ, Интернете, а также мо-

гут быть подтверждены отчетами рейтинговых 
агентств. Сейчас рейтинги производятся как на 
безвозмездной, так и на платной основе, и здесь 
крайне важно финансовое стимулирование рей-
тингового процесса. 

Объективность рейтингов – главная проблема 
этой отрасли, так как практически невозможно 
обеспечить независимость и достоверность ре-
зультатов оценки ICO при существующей в Рос-
сии практике коммерческой оценки проектов, 
разрозненности и борьбы за клиента работающих 
агентств, отсутствия единой системной методики 
оценки и сложности проверки, закрытости ча-
сти информации по проведенным рейтинговыми 
агентствами исследованиям. 

Наиболее эффективным решением может 
стать создание механизмов оценки и рейтингова-
ния ICO на основе технологии блокчейн. Над ре-
шением этой проблемы работают сейчас альянс 
Ассоциации разработчиков и пользователей тех-
нологии блокчейн и продуктов, созданных на ее 
основе, в интересах развития цифровой эконо-
мики, сообщества пользователей рынка крипто-
валют [8], рейтингового агентства оценки проек-
тов цифровой экономики. Механизм присвоения 
рейтингов ICO должен строиться с соблюдением 
следующих условий. 

Первое. Принципы всех проектов цифровой 
экономики – прозрачность, открытость, доступ-
ность информации, что снимает необходимость 
в заключении договора о присвоении рейтинга 
между рейтинговым агентством и рейтингуемым 
объектом, обеспечивает полноту и достоверность 
получения информации, открытость и возмож-
ность внесения данных и мнений для всех стейк-
холдеров, благодаря чему исключается вероят-
ность сговора и максимально снижается основной 
риск рейтингов – необъективность.

Второе. Применение для оценки блокчейн-
платформы не позволит изменить рейтинг в од-
ностороннем порядке: такая основа присвоения 
рейтингов работает по закону больших чисел, в 
том числе с использованием преимущества по-
иска и анализа данных с помощью технологий 
искусственного интеллекта, предоставляя об-
щий сводный рейтинг по проекту, что обеспечи-
вает независимость и объективность результатов 
оценки и рейтинга в целом.

Третье. Рейтинги постоянно, ежедневно, по 
сути после оценки каждого проекта логически 
эволюционируют. Цифровая экономика не имеет 
границ, а открытость и доступность информации 
по проектам, а также возможность привлечь дис-
танционно в рамках системы блокчейн любого 
эксперта или профильного специалиста в мире 
позволяют провести более достоверную и объ-
ективную оценку проекта в любом масштабе от 
продуктового до мирового, а также исключить 
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субъективность оценки благодаря учету мнения 
каждого стейкхолдера и стохастическим вычис-
лениям посредством искусственного интеллекта. 

В условиях нарастающей капитализации 
криптовалютного рынка (за год выросла в 15 раз 
с 13 млрд до 198 млрд долл.), роста стоимости бит-
коина (с начала года более чем на 600%) создание 
российского системного, независимого, объектив-
ного рейтинга на основе технологи блокчейн, его 
масштабирования и распространения становится 
задачей национальной значимости и финансо-
вой безопасности.

Исходя из этого, представляется необходимым 
подготовить совместно с ЦБ РФ и Минфином Рос-
сии методические рекомендации по использова-
нию разработанной альянсом методики оценки и 
рейтингования ICO-проектов на основе техноло-
гии блокчейн для развития и контроля отрасли. 

Относительно возможности оперативного вне-
дрения механизма регулирования отрасли в Рос-
сии мы предлагаем рассмотреть преимущества 
саморегулируемых организаций.

В законодательстве существует форма саморе-
гулируемых организаций (СРО), которая позволя-
ет решать указанную проблему и самостоятельно 
создавать правила для участников СРО. Саморе-
гулирование необходимо на рынке для введения 
обязательных для всех участников СРО правил, 
которым они следуют, а также создания специ-
альных фондов, за счет которых СРО будет нести 
частичную ответственность за своих членов.

Если говорить о влиянии на рынок, то нали-
чие членства в СРО повышает уровень доверия 
к субъекту, так как СРО, являясь объединением 
ряда субъектов, распространяет свой имидж и 
авторитет на всех своих участников, ведь если 
крупный и уважаемый субъект вступил в СРО, 
значит, эта СРО также высокого уровня, из чего 
следует, что быть ее членом – знак качества.

При этом государству выгодно наличие на 
рынке СРО как единого представителя рынка – 
контролировать несколько СРО гораздо проще, 
чем тысячи участников рынка.

Таким образом, возможность создания СРО 
для рынка блокчейн-технологий, криптовалют, 
ICO и майнинга поможет разрешить следующие 
проблемы:

– потребители получат дополнительную га-
рантию качества и организацию, несущую 
дополнительную финансовую ответствен-
ность за действия участников рынка (ст. 13 
Федерального закона от 01.12.2007 №315-
ФЗ «О саморегулируемых организациях», 
далее – ФЗ «О СРО»);

– государство получит саморегулирование, 
выход участников рынка из тени даже до 
введения законодательного регулирова-
ния, что решит некоторые вопросы и позво-

лит не применять излишне суровое регули-
рование;

участники рынка получат возможность закре-
плять на легальном уровне уверенность в провер-
ке проектов участников СРО, официальных пред-
ставителей при переговорах с государственными 
структурами, в том числе в части обжалования 
неподзаконных актов (п. 2 ч. 3 ст. 6 ФЗ «О СРО»), 
разработки законов (п. 3 ч. 3 ст. 6 ФЗ «О СРО»).

СРО могут объединять субъектов предприни-
мательской деятельности по единству отрасли 
производства или рынка сбыта (не менее 25) и 
субъектов профессиональной деятельности (не 
менее 100). Условиями отнесения к СРО также 
являются общеобязательные стандарты и прави-
ла (а также возможность применения санкций за 
нарушения указанных правил) и имущественная 
ответственность СРО за членов. 

Однако сегодня создание СРО в указанной 
области представляется маловероятным, по-
скольку деятельность в сфере блокчейн-техноло-
гий, криптовалют, майнинга и ICO в законода-
тельстве (в том числе относительно регистрации 
в ЕГРЮЛ) никак не отражена. Такие изменения 
могут быть внесены в профильные законы (к при-
меру, для строителей – это Градостроительный 
кодекс), либо при исполнении поручения Прези-
дента Российской Федерации Пр-2132 (п. 1а) об 
определении блокчейна, криптовалют и т. д. Кро-
ме того, такое СРО может быть создано на базе 
площадки при Банке России (создание предусмо-
трено поручением Президента «Пр-2132, п. 2а). 

Лучшим для отрасли вариантом развития 
регулирования в указанной сфере стало бы пре-
доставление участникам рынка возможности 
объединяться в СРО для саморегулирования, 
взаимной ответственности и вытеснения с рынка 
недобросовестных субъектов. Для этих целей за-
конопроектом предлагается внести изменения в 
ч. 5 ст. 3 ФЗ «О СРО» для предоставления права 
объединяться в СРО субъектам отрасли, не опре-
деленной и не указанной в законодательстве. 
Данная мера не только поддержит предлагаемый 
ранее механизм рейтингования на основе техно-
логии блокчейн, но и создаст эффективный меха-
низм управления новой отраслью экономики. 
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Аннотация
Цель работы – рассмотреть развитие ретейл-бизнеса в условиях цифровой экономики и возможности 

его быстрой и эффективной инновационной трансформации в условиях глобальной цифровой революции. 
Материалы и методы. В статье использованы методы логического моделирования, кабинетного иссле-

дования, причинно-следственного исследования, контент-анализ.
Результат. Развитие интернет-торговли возможно при грамотном и современном подходе к удовлетворе-

нию потребностей потребителей, который заключается в использовании современных и актуальных инфор-
мационных инструментов, облегчающих процесс покупки и получения товара потребителем. 

Заключение. Успех интернет-ретейла зависит от интеграции инструментов маркетинга и ИТ-решений, 
которые в комплексе направлены на упрощение взаимодействия между интернет-магазином и покупателем и 
на повышение лояльности потребителя к конкретному ретейлу. 

Ключевые слова: ретейл, интернет-ретейл, конкурентоспособность бизнеса, современные технологии 
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Abstract
Purpose of the work. To consider the development of retail business and the possibility of its rapid and effective 

innovation transformation in the digital revolution in trade.
Materials and methods. The article uses the methods of logical modeling, Desk research, cause-and-effect 

research, content analysis.
Results. The development of domestic trade is possible with a competent and modern approach to meeting the 

needs of consumers, which is to use modern and relevant information tools to facilitate the process of buying and 
receiving goods by the consumer.

Conclusion. The success of the online retail is dependent on the integration of marketing tools and it solutions, 
which are aimed at simplifying the interaction between the online store and the buyer and at increasing customer 
loyalty to a retail.

Keywords: retail, Internet retail, business competitiveness, modern trading technologies, modern information tools.

В настоящее время цифровизация – это гло-
бальный процесс, который охватывает весь мир. 
Авторы статьи рассматривают динамику разви-
тия цифровизации в сфере ретейл-бизнеса в двух 
странах ЕЭАС – России и Республики Беларусь. 

Переход к цифровой экономике и активное 
развитие побудило субъекты хозяйствования Ев-
разийского экономического союза использовать 
разнообразные формы управления на основе 
цифровых инструментов. 
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Мировой экономический и финансовый кри-
зис, четвертая волна которого определилась кра-
хом фондовых бирж в США в феврале 2018 года, 
сделали весьма актуальными вопросы цифрови-
зации, посвященные разработке предпринима-
тельских стратегий, определению приоритетных 
объектов вложения капитала и эффективности 
будущих денежных потоков для оценки предпри-
нимательской деятельности. 

Как показала практика, у российского бизне-
са больше всего вопросов и трудностей с цифро-
визацией возникает в розничной торговле, при-
чем это вопросы абсолютно разного характера, 
в том числе мышление топ-менеджеров, многие 
из которых считают, что современные техноло-
гии изменят традиционный подход введения их 
бизнеса, негативно отразятся на корпоративной 
культуре и сильно трансформируют бизнес-про-
цессы компании. Другой круг вопросов в россий-
ском ретейле включает общую неразвитость циф-
ровой экономики, отсутствие государственных 
программ цифровизации бизнеса, недостаток 
квалифицированных кадров, так как для реали-
зации и внедрения решений цифровизации за-
частую привлекаются иностранные подрядчики. 
И, конечно, самой главной проблемой является 
недостаток времени, поскольку конкурентоспо-
собность ретейла зависит от быстрой и эффектив-
ной инновационной трансформации в условиях 
цифровой революции в торговле.

В параметрах белоруской модели экономиче-
ского развития проблема цифровизации состоит 
в том, что используемые в практике управления 
национальными субъектами хозяйствования 
Рес публики Беларусь модели управления биз-
неса субъектов хозяйствования [3, 11] не учиты-
вают поведенческие аспекты и, следовательно, 
не дают возможности разрабатывать эффектив-

ные инвестиционно-предпринимательские стра-
тегии. В настоящее время проблема предприни-
мательства в Республике Беларусь заключается 
в том, что используемая теория предельных из-
держек в управлении финансами белорусских 
субъектов хозяйствования также не учитывает 
поведенческие аспекты, адекватные новым ус-
ловиям хозяйствования, которые складываются 
под влиянием созданного Евразийского эконо-
мического союза. 

Прежде чем определить роль и влияние циф-
ровизации на торговлю в России, следует рас-
смотреть соотношение показателей внутренней 
и трансграничной торговли. Анализ данных по-
казателей важен тем, что внутренняя торговля 
является важнейшим индикатором социально-
экономического развития страны, а трансгранич-
ная торговля показывает соотношение объемов 
экспорта и внутреннего производства. Трансгра-
ничная торговля сейчас – тренд в онлайн-торгов-
ле, который рассматривают как трансграничную 
модель торговли, подразумевающую продажу за-
рубежных товаров напрямую покупателю на тер-
ритории Российской Федерации. 

На рисунке 1 показано, как меняется объем 
торговли за 8 лет, причем на графике четко вы-
ражено резкое снижение внутренней торговли с 
92% в 2010 году до 65% в 2017 году и показан ак-
тивный рост трансграничной, в том числе интер-
нет-торговли, которая показывает активную по-
ложительную динамику за 8 лет с 8% в 2010 году 
достигла 35% в 2017 году. Причин этому не-
сколько. Это: а) цифровизация как глобальный 
процесс; б) динамичное внедрение цифровых 
технологий и развитие на их основе новых форм 
электронной торговли; в) изменение поведенче-
ских аспектов, соответствующих новым условиям 
хозяйствования. 

Рис. 1. Соотношение и динамика внутренней и трансграничной торговли
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Современные тенденции в ретейле в полном 
объёме и достаточно емко отображают ситуацию, 
а именно динамику и прогноз потребительского 
рынка: 55% российских покупателей готовы зака-
зывать покупки через интернет, и 60–69% поку-
пателей хотят использовать digital-возможности.

Примером этому служит кампания «Почта 
России», которая является главным российским 
логистическим оператором в электронной тор-
говле, что было отмечено в отчете исследования 
«Российский рынок e-commerce в 1-м квартале 
2016 года» проведенного Ассоциацией компаний 
интернет-торговли (АКИТ), компанией GFK и 
Почтой России. То, что «Почта России» укрепила 
свои позиции, подтверждается показателями эф-
фективности применения технологий электрон-
ной торговли в компании. Так, например, «Почта 
России» расширила услугу «Посылка онлайн», то 
есть теперь интернет-магазины из 8 городов стра-
ны (таких как Москва, Санкт-Петербург, Екате-
ринбург, Новосибирск, Ростов-на-Дону, Самара, 
Иркутск и Хабаровск) по фиксированному тари-
фу могут отправлять заказы в 114 населенных 
пунктов. «Почта России» запустила онлайн-ма-
газин market.pochta.ru, в котором представлены 
товары различных компаний, а все предложения 
представлены в бумажных каталогах, например 
оператор дистанционной торговли «Отто Групп 
Россия», компания детских товаров «Дочки-сы-
ночки», издательство «Эксмо», гипермаркет това-
ров для красоты и здоровья Gessmarket. «Почта 
России» совместно с «Почта-банк» сформировали 
и развивают платежные банковские карты и кре-
дитные продукты на онлайн-покупки.

При этом рост трансграничной торговли объ-
ясняется суммой для беспошлинной пересылки 
международных почтовых отправлений. «Почта 
России» в октябре 2017 приняла решение о том, 
чтобы установить лимит на беспошлинный ввоз 
товаров из-за рубежа и предложила российско-
му правительству обсудить этот вопрос в рамках 
Евразийского экономического союза (ЕАЭС). Со-
глашение о порядке перемещения физическими 
лицами товаров для личного пользования через 
таможенную границу Таможенного союза и совер-
шения таможенных операций, то есть на террито-
рии России, Белоруссии и Казахстана действовало 
с 1 июля 2010 г. Так, физическое лицо, находяще-
еся на территории Таможенного союза, в течение 
одного календарного месяца могло беспошлинно 
получить посредством международных почтовых 
отправлений товары для личного использования, 
стоимость которых не превышала эквивалента 
1000 евро, а общий вес не превышает 31 кг.

«Почта России» с целью сохранения «темпов 
роста трансграничной электронной торговли и 

максимизации доходов федерального бюджета в 
среднесрочной перспективе» предлагает с 1 янва-
ря 2019 года уменьшить лимит с €1000 до €200, 
до €100 – с 1 января 2020 года и до €50 – с 1 ян-
варя 2021 года. 

Обсуждение данного вопроса в Минфине Рос-
сии осуществлялось самым тщательным образом, 
вице-премьер А. В. Дворкович на форуме «От-
крытые инновации» в октябре 2017 года сконцен-
трировал внимание участников встречи на этом 
направлении и выступил с двумя предложени-
ями для рассмотрения: во-первых, определение 
точного порога беспошлинного ввоза товаров, ко-
торый даст положительный бюджетный эффект; 
во-вторых, «изменение порога» должно происхо-
дить в целях развития взаимовыгодных отноше-
ний со странами ЕврАзЭС. 

В настоящее время порог беспошлинного 
ввоза товаров в международных почтовых от-
правлениях (МПО) в России составляет €1000. 
В Белоруссии он равен €22, в Армении – $150, 
в Казахстане – €1000, в Киргизии – $1000. Тамо-
женный кодекс союза предусматривает верхний 
порог беспошлинного ввоза товаров для личного 
пользования, пересылаемых в международных 
почтовых отправлениях или доставляемых пере-
возчиком, в €1000 – в 2018 году, в €500 с 1 января 
2019 года и до €200 – с 1 января 2020 года1.

Нововведения направлены на сохранение 
темпов развития интернет-торговли, учет поку-
пательской способности и сохранения уровня до-
ходов почтовых операторов. 

Скорость цифровизации бизнеса розничной 
торговли зависит от уровня развития цифровой 
инфраструктуры. В рамках развития програм-
мы «Цифровая экономика» Минэкономразвития 
сформирован план с конкретными мероприяти-
ями и показателями развития информационной 
инфраструктуры до 2024 года. 

Следует отметить, что, несмотря на четко вы-
раженные и экономически обоснованные реше-
ния, принимаемые на уровне правительства, 
внутренняя торговля России находится в слож-
ной ситуации в связи с повышенным интересом 
к различным формам интернет-ретейла, прежде 
всего из-за несовершенных логистических си-
стем, сказывающихся на транспортировке и опе-
ративной доставке товаров, что на сегодняшний 
день является ключевым показателем конкурен-
тоспособности. 

Для потребителя, совершающего покупку в ин-
тернет-магазине важны три ключевых показателя: 
надежность, цена и время доставки. И все эти три 
показателя внутренней торговли сильно уступают 
зарубежным интернет-ретейлам. «Почта России», 
к примеру, планирует прекратить отслеживание 

1 Forbes – финансово-экономический журнал. 
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перемещения отправлений, то есть потребители 
теряют гарантию и не получают своевременной 
информации по доставке. Это сильный минус, по-
скольку данный инструмент успешно запущен, и 
мы считаем, что с помощью развития современ-
ных информационных технологий такой инстру-
мент, как «отслеживание посылки» гарантирует 
потребителям получение своего товара вовремя, а 
внутренняя торговля повышает уровень доверия 

потребителей. Показатель надежности выража-
ется в возможности предъявления претензии по 
доставке. В России претензии к компании «Почта 
России» можно предъявить в течение 6 месяцев, 
а к зарубежным ретейлам, например AliExpress.
com, – в течение месяца, включая возврат денег на 
предполагаемую покупку. На рисунке 2 представ-
лены крупнейшие интернет-магазины и интерес 
потребителей к ним.

Рис. 2. Уникальные пользователи крупнейших интернет-магазинов, январь 2017 год

Из рисунка видно, что наибольший интерес по-
требители проявляют к AliExpress.com, Ozon.ru, 
Eldorado.ru, Dns-shop.ru, Mvideo.ru и Wildberries.
ru. Повышенный интерес к представленным мага-
зинам объясняется стратегиями, которые привле-
кают покупателей и повышают их рентабельность. 
Так, интернет-магазин OZON.ru сформировал са-
мую развитую операционно-логистическую систе-
му в России, с высоким и современным уровнем 
сервиса (18 способов оплаты и 14 способов достав-
ки заказов покупателям). Торговая сеть «Эльдора-
до» делает упор на отлаженную систему логисти-
ки, круглосуточную работу центральных складов, 
бесперебойную поставку товаров и формирование 
ценовой политики с ориентацией на широкий 
спектр потребителей с разным уровнем дохода и 
разнообразными программами потребительского 
кредитования. Сеть магазинов Dns-shop.ru пред-
ставляет собой сеть электронных дискаунтеров 
TechnoPoint в 20 городах России, включающую 
магазины-склады, которые осуществляют работу 
через Интернет или электронные терминалы. 

Следующим фактором конкурентоспособно-
сти является цена. Потребители готовы подо-

ждать и 2–4 недели, а иногда и 6 месяцев, чтобы 
получить товар хорошего качества по оптималь-
ной цене. У российских интернет-ретейлов сум-
ма затрат на доставку в несколько раз выше за-
рубежных ретейлов. Дополнительным плюсом 
зарубежных интернет-ретейлов является ассор-
тимент и наличие новинок. Например, в России 
сложно официально приобрести электронные 
книги от Kindle. Следовательно, российские 
потребители обращаются к зарубежным ретей-
лерам [4] и отказываются от покупки на вну-
треннем рынке по причине большой наценки и 
отсутствия гарантии оригинальности.

Рассматривая стратегию внедрения и раз-
вития инновационных, в том числе цифровых 
технологий в Республике Беларусь, следует от-
метить, что экономическая рациональность явля-
ется наиболее существенной чертой белоруской 
модели экономического развития, что объясняет-
ся эффективностью применения математических 
моделей в условиях, когда поведение индивида 
на потребительском рынке является строго ло-
гичным и поддающимся формализации, на ос-
нове теории контроллинга. Основными призна-
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ками рационального поведения экономических 
субъектов хозяйствования в параметрах белору-
ской модели являются следующие: 

• использование субъектами хозяйствования 
однопорядковой информации (применение 
информации доступной всем); 

• применение идентичных методов сбора и 
обработки информации и, следовательно, 
получение одинаковых количественных 
оценок относительно выработки похожих 
предпринимательских решений; 

• упор и постановка тактических целей (мак-
симально возможный доход при заданном 
уровне риска) и одинакового горизонта 
планирования в параметрах теории кон-
троллинга; 

• в условиях неопределенности действия 
экономических субъектов соответствуют те-
ории ожидаемой полезности, дополненных 
механизмом государственной поддержки.

В современных условиях созданного и развива-
ющегося Евразийского экономического союза мож-
но утверждать, что поведенческий аспект следует 
рассматривать как одну из важнейших составляю-
щих в процессе выработки предпринимательских 
решений и формировании бизнес-стратегий бело-
русских субъектов хозяйствования. Особенностью 
исключения иррациональных действий эконо-
мических субъектов на потребительском рынке в 
параметрах белоруской модели экономического 
развития является государственный контроль, ко-
торый обусловливает определенные действия выс-
шего и среднего звена управления, направленные 
на достижение максимальной полезности или 
максимальной ожидаемой полезности в условиях 
неопределенности, что является результатом ис-
пользования математических принципов и мето-
дов анализа в национальной системе управления 
белоруской модели экономического развития.

В параметрах белоруской модели экономи-
ческого развития впервые на экономическом 
пространстве Евразийского экономического со-
юза созданы условия для развития продуктовых 
ИТ-компаний, хотя следует отметить, что Наци-
ональный банк Республики Беларусь единым 
законным платежным средством на территории 
Республики Беларусь признает национальное 
платежное средств – белорусский рубль. Тем не 
менее Декрет № 8 позволяет осуществлять внеш-
неэкономические сделки с использованием ин-
тернета, т. е. создана возможность заключения 
сделок в электронном виде. Резиденты вправе 
совершать операции с электронными деньгами 
без ряда ограничений, открывать счета в ино-
странных банках и иных кредитно-финансовых 
организациях без разрешения Национального 
банка Республики Беларусь, получать на них де-
нежные средства, проводить в уведомительном 

порядке валютные операции, связанные с движе-
нием капитала, осуществляемые на основании 
разрешения Национального банка Республики 
Беларусь, но только на экономическом простран-
стве Парка высоких технологий (ПВТ) в г. Мин-
ске. Парк высоких технологий создан еще в 2005 
году с целью повышения конкурентоспособности 
национальной экономики Рес публики Беларусь 
за счет разработок в области программного обе-
спечения, информационно-коммуникационных 
технологий. Следует отметить, что для развития 
технологии обращения цифровых платежных 
средств резидентам ПВТ разрешается занимать-
ся образовательной деятельностью в сфере ин-
формационно-коммуникационных технологий, 
по учебным программам, утверждаемым адми-
нистрацией Парка высоких технологий. 

Все вышеперечисленные проблемы ретейла 
могут быть решены при грамотном и современном 
подходе к удовлетворению потребностей потреби-
телей [4], который заключается в использовании 
современных и актуальных информационных 
инструментов, облегчающих процесс покупки и 
получения товара потребителем [8, 9]. 

Заслуживает рассмотрения такой важный по-
казатель, как поведение интернет-пользователей 
России и Республики Беларусь. Важность данного 
показателя обосновывается тем, что в зависимо-
сти от поведения потребителя и его готовности к 
совершению покупки ретейл выбирает те инстру-
менты и методы, которые потребителю понятны и 
которые облегчают процесс совершения покупки. 

По данным результатов исследования OnLife 
компании Ipsos Comcon, в 2017 году интернет-
пользователи России в возрасте 16–54 года стали 
более активными. За первое полугодие 2017 года: 
1) 77% респондентов делали покупки в Интернете 
хотя бы раз в 3 месяца; 2) средняя сумма онлайн-
покупки составила 12 412 руб. (за 3 месяца); 3) 43% 
респондентов совершали покупки в зарубежных 
интернет-магазинах; 4) 23% активных онлайн-
пользователей всё ещё воздерживаются от поку-
пок в Интернете; 5) каждый второй респондент 
совершает покупки online, применяя мобильный 
телефон или планшет; 6) 70% интернет-пользо-
вателей, совершающих покупки через Интернет, 
оплачивают их банковской картой online. 

На сегодняшний день, несмотря на то, что 
e-Commerce (электронная торговля) в России со-
ставляет уже 4% от ретейла, интернет-ретейл все 
равно находится только в начале своего развития 
и по уровню развития отстает, например, от Ки-
тая на 12 лет. 

Важность «Информационной инфраструкту-
ры» обосновывается необходимостью предостав-
ления актуальных и своевременных данных 
под потребности экономики с учетом требований 
цифровых технологий. 
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Рис. 3. Поведение интернет-пользователей России

В Республике Беларусь на первое июля 
2017 года зарегистрировано 15165 интернет-
магазинов, за первое полугодия 2017 года уве-
личение числа интернет-магазинов составило 
1352 интернет-магазина, то есть 9,8% прироста, 
на начало 2018 года зарегистрировано 16 175 ин-
тернет-магазинов. Ожидается, что в ближайший 
период произойдет сильный рост интернет-тор-
говли, который связывают с принятием ряда ре-
шений по упрощенной системе налогообложения 
и принятия закона о платежных услугах, раз-
работанных НАЦбанком Республики Беларусь. 
Напомним, что на основании Декрета № 7, ин-
тернет-магазинам будет предоставлено право 
применять УСН начиная 1 января 2018. По про-
гнозам ряда экспертов рынка, объем e-commerce 
в общем розничном товарообороте Республики 
Беларусь составит 2,8%. Что касается столицы 
Республики Беларусь, то в Минске доля интер-
нет-торговли может превысить 5%. Согласно 
статистической информации, предоставленной 
Руководителем маркетплейса Deal.by Максимом 
Мариничем о деятельности компаний, работаю-
щих на этой онлайн-площадке, интернет-рынок 
развивается активнее, чем инфраструктура. 

В 2017 году на Deal.by зарегистрировались и 
начали активно размещать свои предложения 
более 18 тысяч новых игроков розничного рынка, 
обеспечив тем самым рост интереса потребителей 
(на портале 46% компаний предлагают товары 
бизнесу и конечным потребителям, 33% – только 
для B2C). В этом году покупателями было потра-
чено денег на 23% больше, чем в прошлом году. 

В текущем году посредством Deal.by жители Рес-
публики Беларусь осуществили 440 тыс. интер-
нет-покупок общей стоимостью 66 млн рублей 
($32,5 млн) со средним чеком 133 рубля. Разви-
тию интернет-ретейла в Республике Беларусь 
препятствуют недостаточный уровень сервиса, 
предлагаемый интернет-магазинами, слабая 
конкуренция в сфере платежных и логистиче-
ских услуг на интернет-рынке. Отличительной 
чертой интернет-рынка является неготовность 
покупателей оплачивать заказы путем безналич-
ного расчета: общая доля безналичных платежей 
за год достигла 7% от всего количества оплат, то 
есть рост составил только 2%.

Успех интернет-ретейла как в России, так и в 
Республике Беларусь зависит не от правильно вы-
бранных одного или пары маркетинговых инстру-
ментов, а от интеграции инструментов маркетинга 
и ИТ-решений, которые в комплексе направлены 
на упрощение взаимодействия между интернет-
магазином и покупателем и на повышение лояль-
ности потребителя к конкретному ретейлу. 

Следует иметь в виду, что на начальном пе-
риоде применение информационных технологий 
во всем мире используется компаниями в основ-
ном для оптимизации управленческого процес-
са. На сегодняшний день ситуация меняется, и 
с помощью информационных технологий ком-
пании выстраивают с каждым потребителем ин-
дивидуальные отношения. В свою очередь рост 
новых технологий как количественный, так и 
качественный на уровне ЕАЭС способствует раз-
витию и усилению взаимосвязанной деятельно-
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сти в сфере бизнеса, что в свою очередь повышает 
эффективность ретейла и его конкурентоспособ-
ность, в то же время усиливая конкурентную 

борьбу на рынке. В таблице 1 представлены ди-
намика и прогноз показателей ретейла важных 
для потребителей. 

Таблица 1 
Динамика и прогноз показателей ретейла за 2015 и 2017 годы 

по результатам исследования компании Gfk

2017 г. 2015 г. Ретейл-тренд Текущее значение Прогнозируемое значение

1 1 Удобство 89% 85%

2 2 Интернет 85% 83%

3 3 Мобильные коммуникации 84% 86%

4 6 Прозрачность 82% 83%

5 7 Поисковые системы и SEO 80% 77%

6 8 Социальные сети 79% 75%

7 5 Бесшовный мультиканальный ретейл 78% 82%

8 4 Ценовая конкуренция 76% 66%

9 9 Персонализированный маркетинг 75% 83%

10 10 Концентрация ретейла 67% 62%

Интернет-ретейл на данном этапе имеет в сво-
ем арсенале достаточно современных инструмен-
тов, применение которых будет способствовать ди-
намичному развитию на всей территории ЕАЭС.

Кластеризация (процесс сегментирования) – 
сбор, обработка информации о потребителях и раз-
деление их на группы по определённым признакам, 
что позволяет сделать персонализированное пред-
ложение потребителю или группе потребителей. 

Коллаборативная фильтрация – прогнозный 
метод, предполагающий разработку рекоменда-
ций на предпочтениях и оценке поведения по-
требителей, для решения задач персонализации 
и анализа клиентских сред.

Advenced Analytics of Big Data (аналитика 
больших данных) система анализирует потреби-
тельское поведение или потребительскую корзи-
ну и позволяет построить прогноз по объему това-
ра, смоделировать продажи конкретного товара, 
выявить зависимость с другими товарами, вари-
анты таргетирования рекламы, оптимального 
расположения товаров, кросс-продаж. 

Таким образом, интернет-ретейл имеет боль-
шие перспективы на всем Евразийском простран-
стве, обладая как общими характеристиками раз-
вития, так и особенностями интернет-ретейла в 
каждой отдельной стране.

В России на сегодняшний день развитие ин-
тернет ретейла идет несколько более активны-
ми темпами, чем в Республике Беларусь. Тем не 
менее у ретейл- бизнеса обеих стран существует 
много сходных проблем. Поставщикам товаров в 
Беларуси необходимо прежде всего применять со-
временные технологии, которые позволят сокра-
тить время на развитие и быстро вывести рознич-
ный интернет-бизнес на качественный уровень. 

Для интернет-ретейла России главной пробле-
мой является правовой аспект, способствующий 
формированию открытого, стандартно-междуна-
родного подхода к развитию интернет торговли. 

Общими задачами для ретейла обеих стран 
является, во-первых, завоевание доверия по-
требителей и, во-вторых, повышение объема 
покупок, чего можно добиться на росте положи-
тельного опыта совершаемых покупок, которые 
напрямую связаны с доступными платежными 
инструментами и улучшением сервиса. 

Кроме того, интернет-ретейл обеих стран мо-
жет выработать партнерские программы, посколь-
ку информационные технологии и имеющийся 
зарубежный опыт доступны, целевая аудитория – 
практически весь рынок (все, кто пользуются се-
тью Интернет и мобильными телефонами, огра-
ничение – способность совершить покупку).

Компаниям, развивающим направление ин-
тернет-ретейла не только на территории Россий-
ской Федерации и Республики Беларусь, но и на 
всем Евразийском пространстве, предоставляет-
ся обширное поле деятельности.
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Цель работы. В статье рассматриваются возможности африканских стран по достижению устойчивого 

развития на основе стимулирования инноваций и использования мобильного банкинга. 
Материалы и методы. Авторы анализируют пути поступления в Африку и перспективы использования в 

производстве и сфере услуг новых, прежде всего информационных технологий, включая мобильный банкинг. 
Результат. Определенная положительная динамика социально-экономического развития целого ряда стран 

Африки привлекает в них иностранные компании. В этих условиях наиболее доступной для стран континента фор-
мой осовременивания экономики является передача технологий в рамках этих компаний и их филиалов. В статье 
дается характеристика роли «бума» мобильного банкинга в цифровом переоснащении банковского сектора. 

Заключение. Особое значение в условиях разворачивающейся в мире Четвертой промышленной рево-
люции приобретают институциональные инструменты (прежде всего в виде экономической политики) и фи-
нансовые инструменты (преимущественно в банковском секторе) для обеспечения технологического про-
гресса африканских стран. 
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Abstract
Purpose of the work. The article is devoted to the possibilities of the innovations in African countries in the cir-

cumstances of the 4th industrial revolution. The special attention is concentrated on the main features and perspec-
tives of the mobile banking in Africa. 

Materials and methods. The authors analyze the ways and forms of new technologies (especially the mobile bank-
ing) inclusion in African economies as well as the prospects of their usage in the industrial production and services. 

Results. Positive socio-economic development in many Africa’s countries leads to an increasing foreign compa-
nies’ involvement. The most adequate form of the new technologies inclusion in African economies is the technolo-
gies’ transfer inside these companies. The other side of these process is the mobile banking boom. 

Conclusion. New technologies could come to Africa in different ways, among them: fostering the sustainable 
industrialization and innovation; information technologies use in the spheres of production and services; promotion of 
the institutional and financial tools for ensuring technological progress in African economies. 

Keywords: industrial revolution, Africa, innovations, information technologies, mobile banking.
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Разворачивающаяся в мире четвертая про-
мышленная революция является, по сути, циф-
ровой революцией. Она включает в себя, прежде 
всего, стремительное расширение коммуникаций 
в процессе производства и распределения (до-
ставки) товаров для промежуточного и конечного 
потребления; осуществление платежей и пере-
вода финансовых средств банками с использо-
ванием мобильных средств связи и, возможно, 
виртуальных валют; широкое применение на-
нотехнологий, 3D-сканеров и 3D-принтеров для 
наделения продукции промышленного и потре-
бительского назначения принципиально новы-
ми качествами; роботизацию, высвобождающую 
миллионы рабочих мест и упраздняющую тыся-
чи профессий; развитие высоких технологий пе-
реработки сырья, прежде всего энергетического, 
и открытие новейших источников энергии (таких 
как свободный водород и др.). 

В этих условиях перед африканскими стра-
нами встают задачи, нередко противоречащие 
друг другу: более развитые государства конти-
нента ищут возможности для встраивания в ука-
занные процессы, а наименее развитые страны 
(НРС), составляющие на континенте большин-
ство, ищут пути приспособления к последствиям 
этих процессов, по сути – выживания в быстро 
меняющейся ситуации. Как одни, так и другие 
задачи могут быть в той или иной мере решены 
лишь при условии проведения государствами 
Африки соответствующей промышленной поли-
тики и в целом социально-экономического регу-
лирования на национальном, региональном и 
континентальном уровнях. 

Определенные ориентиры такого регулирова-
ния заложены в новой общеафриканской «Стра-
тегии – 2063» и согласующихся с ней стратегиях 
ряда африканских государств [4]. Осуществле-
ние уже начавшегося первого 10-летнего пла-
на (2014–2023) в рамках этой рассчитанной на 
50 лет стратегии включает в себя достижение 
семи главных целей, первая и важнейшая из 
которых – формирование успешной Африки на 
основе инклюзивного роста и устойчивого раз-
вития. Это предполагает, как подчеркнуто в 
Стратегии – 2063, использование новых форм 
и источников финансирования, а также новых 
технологий. 

В настоящее время в Африке уже действуют 
производства, широко применяющие иностран-
ные технологии и относящиеся к средне- и высо-
котехнологичным отраслям – таким, как автомо-
бильная промышленность в Южноафриканской 
Республике, ЮАР. Эта отрасль включает сбороч-
ные предприятия, на которых используются в 
основном импортные материалы, тогда как доля 
компонентов, производимых местными компани-
ями, в готовой продукции невелика [1]. 

Как отмечалось на XIV международной кон-
ференции африканистов (Москва, Институт Аф-
рики РАН, 17–20 октября 2017 г.), в настоящее 
время африканские страны экспортируют почти 
необработанное или малообработанное сырье, 
практически не повышая уровень применяемых 
технологий и степень переработки сырья. В свою 
очередь, усложнение применяемых технологий 
в значительной степени зависит от инвестиций 
иностранных корпораций и международных ин-
ститутов развития [3]. 

Между тем передача технологий таит в себе 
опасность закрепления международного экономи-
ческого неравенства, что стало особенно заметным 
в условиях быстрого роста ряда развивающихся 
стран, прежде всего Индии и Китая. Так, уже ис-
пользуется в ряде случаев такое новое понятие, 
как «группа продвинутых развивающихся стран», 
что позволяет развитым странам проводить поли-
тику дифференциации принимающих стран при 
решении вопросов о передаче технологий. 

Структуру и темпы технологического транс-
фера (ТТ, передачи технологий) определяют 
развитые страны, а развивающиеся страны – 
это, прежде всего, потребители имеющихся ин-
новаций. К основным способам передачи техно-
логий относятся: 

1) торговля товарами (произведенными на 
основе или с использованием инновационной 
разработки) с последующим внедрением их в соб-
ственное производство страны-импортера; 

2) лицензирование нового товара (техноло-
гии), когда страны-потребители могут приме-
нять на практике лицензионные соглашения об 
использовании объектов интеллектуальной соб-
ственности и др.; 

3) внедрение новых технологий (товаров) 
в национальное производство принимающей 
страны при использовании их в действующих на 
ее территории иностранных компаниях (прежде 
всего в подразделениях и/или филиалах транс-
национальных корпораций); 

4) миграция специалистов – как в форме при-
влечения иностранных работников в рамках 
ТНК, так и в форме обучения местного персонала 
за рубежом (это было осуществлено, например, 
в процессе создания отрасли программного обес-
печения в Индии). 

Два последних способа ТТ в наибольшей сте-
пени опробованы, а главное – пригодны в услови-
ях африканских стран, поскольку способствуют 
не только передаче оборудования, но и реально-
му внедрению инноваций в производственный 
процесс, а также притоку соответствующих спе-
циалистов (последнее особенно важно в случаях, 
когда возникает угроза сворачивания деятельно-
сти подразделений ТНК в принимающих афри-
канских странах). 
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Однако нередки ситуации, когда в резуль-
тате формальной передачи технологий не на-
блюдается положительного результата. Это 
происходит обычно в следующих случаях: когда 
реализуются краткосрочные, особенно мелко-
масштабные, проекты; когда производится об-
учение местного персонала для работы на кон-
кретном высокотехнологичном оборудовании, 
а не передача знаний и навыков по его созда-
нию; когда неэффективно используются инве-
стиции и денежные средства. 

Важно отметить, что в быстро меняющихся 
обстоятельствах новой промышленной револю-
ции все заметнее становятся различия между 
собственными возможностями тех или иных от-
сталых стран, к числу которых относится пода-
вляющее большинство африканских государств, 
самостоятельно создавать инновации. Это нахо-
дит выражение в их способности и возможностях 
осуществлять надлежащую национальную поли-
тику (вкладывать средства в НИОКР, развивать 
сферы общего и особенно профессионального об-
разования, вводить налоговые и другие префе-
ренции для местных предприятий, внедряющих 
результаты НИОКР в производство и т. п.). 

Имеющийся в настоящее время опыт в этой 
сфере даже у наиболее развитой из африканских 
стран – ЮАР – не внушает большого оптимиз-
ма. Так, десятилетняя правительственная про-
грамма инновационного развития страны (2008–
2018 гг.) «От инноваций к экономике знаний», 
согласно которой страна должна была повысить 
долю затрат на НИОКР в ВВП с 0,8% в 2007 г. до 
1,5% в 2014 г. и выйти на уровень развитых стран 
(не менее 2%) к 2018 г., так и не была осуществле-
на [1, с. 122–123]. 

В связи со сказанным встает вопрос: надо ли 
и возможно ли преодолевать технологический 
разрыв между странами за счет собственно-
го технологического развития каждой страны? 
Представляется, что наиболее доступным для 
африканских государств источником инноваций 
остается импорт готовых иностранных разрабо-
ток путем создания дочерних предприятий или 
филиалов продвинутых зарубежных компаний. 
Значительно более затратным – и в финансовом, 
и в организационном отношении – является про-
ведение собственных НИОКР за счет националь-
ных правительственных программ и программ 
международной финансовой и научной помощи. 
Однако именно на внешнюю помощь продолжа-
ет ориентироваться большинство африканских 
правительств. Между тем возможности развития 
реального сектора экономики зависят от характе-
ра экономической политики, проводимой самими 
африканскими государствами в целях осущест-
вления инклюзивной и устойчивой индустриали-
зации и поощрения инноваций. 

Перспективы мобильного банкинга в Аф-
рике. Банковский сектор играет решающую роль 
в обеспечении устойчивого экономического роста, 
являясь важным инструментом экономической 
политики африканских государств. Однако в ны-
нешнем виде этот сектор создает серьезные про-
блемы для дальнейшего роста экономики многих 
стран континента, особенно Африки южнее Са-
хары (АЮС). За небольшим исключением (ЮАР, 
Маврикий и некоторые другие), банковские си-
стемы в большинстве африканских стран все еще 
слабо развиты по мировым стандартам (низкий 
и неэффективный уровень финансового посред-
ничества, недостаточный доступ населения и ма-
лых и средних предприятий к банковским услу-
гам, ограниченная конкуренция и т. д.). 

Наиболее остро стоит проблема недостаточ-
ного охвата банковскими услугами населения и 
предприятий частного сектора. Бóльшая часть 
африканцев не имеет банковских счетов из-за 
отсутствия достаточного количества денежных 
средств, удаленности банков (особенно в сель-
ской местности), традиционного недоверия к ним 
и т. п., то есть фактически лишены доступа даже 
к базовым услугам банков. Недостаточный до-
ступ мелких и средних предприятий к кредиту 
сдерживает их развитие и ограничивает потен-
циал экономического роста африканских стран. 
Согласно недавним обследованиям Всемирного 
банка (ВБ), 45% малых и средних предприятий в 
странах АЮС до сих пор называют отсутствие до-
ступа к финансовым услугам основным препят-
ствием для развития [6, p. 54]. 

Тем не менее в последние полтора десятилетия 
все заметнее становятся определенные позитив-
ные перемены в банковской сфере африканских 
стран. Наиболее очевидными из них являют-
ся следующие: рост числа отделений банков и 
размеров ликвидности их капитала, развитие 
микрофинансирования, появление новых типов 
кредитных посредников (в частности, региональ-
ные и панафриканские банки, исламские банки), 
внедрение инновационных технологий в банков-
ской сфере и др. Повышение роли африканских 
банковских учреждений в экономическом раз-
витии в значительной степени было обусловле-
но высокими темпами экономического роста во 
многих странах континента в 2000–2008 гг. после 
десятилетий застоя. 

Настоящим прорывом в деле расширения фи-
нансовых услуг в регионе стало появление отно-
сительно дешевых цифровых технологий финан-
сового обслуживания малоимущих, в частности 
так называемого мобильного банкинга (предо-
ставление услуг с помощью мобильных средств 
связи). Поразительно быстрый рост использова-
ния мобильных телефонов в Африке за послед-
ние 15 лет (с 2 млн абонентов мобильной связи 
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до более 900 миллионов) объясняется не столь-
ко прогрессом в уровне технического развития 
континента, сколько необходимостью компенси-
ровать недостаток или отсутствие иных средств 
коммуникации. Во многих африканских стра-
нах мобильные телефоны не имеют альтернати-
вы в решении различных проблем как личного, 
так и делового характера. Отсутствие телефон-
ных линий, дорог, слабая, нередко разрушенная 
(вследствие природных катаклизмов или воен-
ных действий) инфраструктура, а также удален-
ность и труднодоступность многих территорий 
стали стимулом к стремительному развитию мо-
бильной связи на континенте. 

Столь бурный рост использования мобильных 
телефонов в Африке в последние годы говорит 
о том, что эти и другие современные технологии 
в области телекоммуникаций имеют огромный 
потенциал по подключению к финансовым услу-
гам лиц, не охваченных банковской сферой, осо-
бенно в отдаленных и труднодоступных районах, 
а также беднейших домохозяйств. 

Внедрение в банковское дело цифровых техно-
логий на основе мобильной телефонии позволяет 
абонентам осуществлять платежи, перевод и сня-
тие денежных средств с мобильных счетов без по-
сещения банков. Причина особой популярности 
такой системы во многих африканских странах 
кроется в неразвитости или недоступности других 
платежных систем, а также в ее простоте, деше-
визне и безопасности. Так, для сельского жителя 
дорога до ближайшего городского банка, как пра-
вило, очень дальняя, часто труднопроходимая 
и небезопасная. Традиционно «перемещением» 
денег занимаются водители рейсовых автобусов, 
однако плата за их услуги не всегда стабильна, 
а результат не гарантирован. Теперь же с появ-
лением и распространением мобильного банкин-
га для многих африканцев отпала необходимость 
совершать дальние поездки с наличными день-
гами, подвергая себя риску ограбления и другим 
опасностям. Что касается стоимости, то, по неко-
торым оценкам, мобильный банкинг дешевле по 
сравнению с услугами традиционных банков и 
различных неформальных кредиторов – на 19% 
и 54% соответственно. К тому же технологически 
это самый безопасный, быстрый и дешевый спо-
соб перевода и получения денег [10]. 

Примером может служить первая в Африке 
система финансового обслуживания на основе 
мобильной телефонии (M-Pesa) (pesa – на суахи-
ли «деньги»), внедренная в Кении всего десять 
лет назад (2007 г.) и охватывающая сегодня уже 
более половины населения страны [2, с. 45–48]. 
В последнее время в систему M-Pesa, помимо тра-
диционных финансовых услуг, как то: хранение 
и перевод денежных средств, оплата товаров и 
услуг и т. п., начинают включаться трансгранич-

ные платежи между странами региона и между-
народные денежные переводы. Помимо Кении, 
система «мобильного банкинга» запущена во 
многих других африканских странах, таких как 
ЮАР, Ботсвана, Танзания, Уганда, Кот-д'Ивуар, 
Мали, Сенегал, Нигер, ДР Конго, Замбия, Зим-
бабве, Мадагаскар, Египет и др. 

По оценкам Всемирного банка, Африка 
южнее Сахары сегодня устойчиво лидирует в 
применении мобильного банкинга (12% взрос-
лого населения, по сравнению с 3% в Южной 
Азии, 2% – в Латинской Америке и менее 1% – 
в остальных регионах). Первое место занимает 
Кения (58% всех взрослых жителей), затем сле-
дуют Танзания, Уганда и Сомали (35%). Еще в 
девяти странах (ЮАР, Ботсване, Кот-д'Ивуаре, 
Мали, Гане, Намибии, Руанде, Замбии и Зим-
бабве) коэффициент пользователей мобильного 
банкинга среди взрослого населения составляет 
не менее 10% [7, p. 4, 12]. По мнению ряда ана-
литиков, Африка сегодня переживает «мобиль-
ную революцию». 

Обследования, проведенные ВБ в рамках 
программы «Global Findex», показали, что в Кот-
д'Ивуаре, Сомали, Танзании, Уганде и Зимбаб-
ве бóльшее количество взрослых имеет счета 
мобильных денег, чем счета в банках. В Кении 
более половины взрослых, оплачивающих ком-
мунальные услуги, используют для этого мобиль-
ные телефоны. В Танзании почти четверть из 
тех, кто получает платежи за поставки сельско-
хозяйственной продукции, принимает средства 
на счета мобильных телефонов. В странах АЮС 
48% взрослых отправляют или получают денеж-
ные переводы внутри своих стран. Подсчитано, 
что переход к осуществлению внутренних денеж-
ных переводов посредством мобильного телефона 
вместо переводов через операторов в банках мо-
жет привести к увеличению вдвое числа пользо-
вателей мобильных счетов в Сенегале, Камеруне, 
ДР Конго и Республике Конго [11]. 

В целом основной итог внедрения мобильного 
банкинга в Африке – заметный рост в последние 
годы доступности самых различных финансовых 
услуг и сокращение доли неохваченного населе-
ния. Так, в Кении доля населения, лишенного 
доступа к банковским услугам, сократилась за 
последние 10 лет на 25%, в Танзании и Уганде – 
на 28 и 15% соответственно, а в Руанде в 2016 г. 
уже 89% населения могло пользоваться теми или 
иными финансовыми услугами. Такие сдвиги, 
помимо прочих причин, стали возможны благо-
даря развитию цифровых финансовых услуг на 
базе мобильной телефонии [5, p. 14–17]. 

Быстрый рост мобильного банкинга, наблюда-
емый по всей Африке («бум мобильного банкин-
га», по выражению Moody 's Investors Service), не 
только ведет к расширению охвата финансовыми 
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услугами, особенно бедного населения, но и спо-
собствует в перспективе экономическому росту и 
расширению банковского сектора. По имеющим-
ся прогнозам, рынок мобильных платежей в Аф-
рике имеет все шансы стать самым динамичным 
в мире к 2020 г. Однако в настоящий момент ры-
нок цифровых финансовых технологий региона, 
хотя и находится в процессе активного развития, 
лишь начинает оказывать позитивное влияние 
на расширение доступа населения и местных 
предприятий к финансовым услугам, прежде все-
го к дешевым денежным переводам [9]. 
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Последствия российского 
продовольственного эмбарго 
на импорт рыбопродукции

Аннотация
Цель работы – провести анализ импорта в Россию объемов и стоимости рыбы и рыбопродукции товарной 

позиции (рыба мороженная) 0303 ТН ВЭД ЕАЭС в условиях эмбарго. 
Материал и методы. Использовались статистические данные внешней торговли Федеральной таможен-

ной службы России.
Результат. Анализ показал, что в результате российского продовольственного эмбарго импорт рыбной 

продукции позиции 0303 ТН ВЭД снизился относительно 2013 г. в весовом отношении на 48% – до 270,8 тыс. т, 
в денежном отношении на 41% ($634,6 млн).

Заключение. Результаты аналитической работы по изменению бюджетных поступлений от ввоза рыбной 
продукции в результате эмбарго могут быть использованы государственными органами для решения вопро-
сов импортозамещения с целью формирования и оптимизации рынка рыбной продукции.

Ключевые слова: импорт, рыба, рыбная продукция, запреты и ограничения, эмбарго, таможенная по-
шлина, таможенные платежи.
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Abstract
Purpose of work is to analyze the import to Russia in volume and value of fish and fish products commodity item 

(frozen fish) 0303 FEACN of the cu in terms of the embargo. 
Material and methods. Statistical data of foreign trade of the Federal customs service of Russia were used.
Results. The analysis showed that because of the Russian food embargo, the import of fish products of position 

0303 of FEACN decreased relative to 2013 by 48% in weight to 270.8 thousand tons in cash by 41% ($634.6 million).
Conclusion. The results of analytical work to change the budget revenues from the importation of fish products 

because of the embargo can be used by public authorities to address import substitution issues in order to form and 
optimize the market of fish products.

Keywords: imports, fish, fish products, prohibitions and restrictions, embargo, customs duty, customs payments.

Правительство Российской Федерации в соот-
ветствии с Указом Президента Российской Феде-
рации от 06.08.2014 года № 560 «О применении 
отдельных специальных экономических мер в 

целях обеспечения безопасности Российской Фе-
дерации» ввело эмбарго на импорт в Российскую 
Федерацию различных видов продовольствия и 
сельскохозяйственной продукции. В список раз-
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ных видов продовольствия вошла большая груп-
па товаров, в том числе рыба и рыбопродукция 
группы 03 ТН ВЭД ЕАЭС. При этом эмбарго было 
объявлено на товары, страной происхождения ко-
торых являются Канада, Королевство Норвегия, 
США, страны ЕС, и Австралия [2].

Может ли введение эмбарго на импорт в Рос-
сийскую Федерацию товаров позиции 0303 ТН 
ВЭД оказать негативное влияние на рынок? 
Одновременно с оценкой стоимости и объемов 
ввозимого товара позиции 0303 ТН ВЭД за по-
следние несколько лет, оценим географическую 
направленность поставок и таможенные платежи. 
По данным различных экспертов, за последние 
несколько лет импорт сельскохозяйственной про-
дукции в Россию снизился на 30–60% [1, 6, 7, 8].

Прежде всего отметим, что импорт рыбы и 
рыбопродукции в Россию – это весьма крупная 
статья экспорта и импорта сельскохозяйствен-
ной продукции. По стоимости ввоза рыбной про-
дукции раздела 03 ТН ВЭД Россия занимает 
шестое место среди всех стран мира. Отметим, 
что основными экспортерами рыбы и рыбопро-
дукции в 2016 г. являлись Китай ($2536 млн), 
США ($2025 млн), Россия ($1858 млн), Чили 
($1325 млн) и другие страны [9].

Из данных представленных в табл. 1 следует, 
что товары раздела 03 ТН ВЭД с одной стороны 
ввозятся в Россию (660 млн долларов), с другой 
стороны вывозятся в объеме почти двух млрд 
долларов. Исследование экспорта и импорта 
товаров группы 03 ТН ВЭД показало, что в по-
следние годы Россия становится все более экс-
портно-ориентированной страной. Ограничение 
импорта рыбной продукции предполагало пере-
ориентацию вывоза рыбы и рыбопродукции на 
внутренний рынок страны, но рыбодобывающие 
предприятия России по-прежнему осуществляют 
экспорт продукции. Вывозится преимущественно 
рыба и рыбопродукция с низкой степенью пере-

Таблица 1

Стоимость экспорта и импорта 
рыбы и рыбопродукции 

раздела 03 ТН ВЭД в 2016 г.

Импорт, млн долларов США Экспорт, млн долларов США

Китай 3077 Китай 2536

Япония 2995 США 2025

Тайланд 1518 Россия 1858

Ю. Корея 1311 Чили 1325

Испания 699 Норвегия 1285

Россия 660 Испания 757

США 624 Нидерланды 735

Португалия 462 Индия 582

работки – это в основном сырье для зарубежных 
перерабатывающих предприятий (позиция 0303 
ТН ВЭД). До введения российского эмбарго уро-
вень экспорта и импорта находился почти на од-
ном уровне, но в 2015–2016 годах экспорт стал 
преобладать над импортом почти в 2–2,5 раза.

В табл. 2 приведена динамика ввоза стоимости 
и объемов рыбной продукции по позиции «рыба 
мороженная» 0303 ТН ВЭД в Россию из разных 
стран. Анализ данных статистики внешней тор-
говли показывает, что основными поставщиками 
в 2013 году (тыс. тонн) являлась Норвегия – 27% 
(семга, форель, мойва, сельдь). В 2013 г. ввоз това-
ра этой позиции в различных объемах (тыс. тонн) 
осуществляли Исландия – 17% (мойва, морской 
окунь, скумбрия, сельдь), Эстония – 6% (килька, 
салака, корюшка, форель) и другие государства 
в незначительных количествах. В 2013 г. Россия 
импортировала 515,1 тыс. т рыбной продукции на 
сумму в $1057,8 млн. В 2016 г. относительно 2013 г. 
поставки по этой позиции в целом сократились в 
весовом отношении на 46,9% – до 270,6 тыс. т, в де-
нежном отношении на 41% ($634,6 млн).

За счет каких стран произошло перераспре-
деление импорта по этой позиции? Количество 
стран, которые попали под санкции, до введе-
ния эмбарго составляла около 36% ($380,4 млн). 
Больше всех от ответных санкций потеряли 
Дания ($18,4 млн), Испания ($16,9 млн), Ир-
ландия ($27,0 млн), Канада ($32,4 млн), Ан-
глия ($28,5 млн), США ($49,4 млн), Норвегия 
($208,2 млн). При этом значительно нарастила 
поставки Аргентина (с $8,5 до $18,6 млн), Грен-
ландия (с $0,1 до $31,5 млн), Китай (с $5,5 до 
$66,5 млн), Фарерские острова (с $83,6 до 
$137,2 млн), Чили (с $292,2 до $303,3 млн). 

В работе для оценки импортных таможенных 
платежей от таможенного оформления товаров 
были рассчитаны значения адвалорных ставок 
таможенных пошлин согласно импортному Та-
моженному тарифу ЕАЭС по отдельным товар-
ным позициям. Кроме этого был рассчитан вклад 
каждой товарной позиции в общие таможенные 
платежи [4].

Формулы для расчета осредненной ставки по-
шлины имели вид:

            j = 1, 2,... n

При этом значения i-й ставки пошлины j-й по-
зиции было обозначено как x ij . 

Значение n j означает количество ставок пошлин 
в j-й позиции импортного таможенного тарифа.

Произведение соответствующей стоимости на 
осредненную величину ставки тарифа выражает 
вклад в общую сумму таможенных платежей по 
определенной позиции, то есть:
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Таблица 2
Стоимость (тыс. долларов США) и объем импорта (тонны) в Россию 

рыбной продукции товарной позиции 0303 ТН ВЭД

Страна
2013 2015 2016

Стоимость 
(млн дол. США) Вес (тонны) Стоимость 

(млн дол. США) Вес (тонны) Стоимость 
(млн дол. США) Вес (тонны)

Аргентина 8506,9 2701 8461,3 3670 18 593 9 987

Германия 3047,8 1739 0,0 0,0 0,0 0,0

Гренландия 189,8 32 16592,5 12641 31 497 21 304

Дания 18446,9 5622 0,0 0,0 0,0 0,0

Испания 16927,7 5748 0,0 0,0 0,0 0,0

Казахстан 3517,8 3124 2428,7 3979 4 601 6 483

Исландия 154292 86869 72106,2 44047 0,0 0,0

Ирландия 27018,8 12824 0,0 0,0 0,0 0,0

Корея 167,9 82 5019,3 3684 5 048 4 255

Китай 6574,7 1834 39877,0 26738 66 534 44 196

Мавритания 2196,6 1808 5 484 3812 6 865 5 380

Марокко 14778,1 11094 16 228 14789 11 062 10 037

Нидерланды 2930,6 1770 0,0 0,0 0,0 0,0

Новая Зеландия 11635,4 4798 8 113 4262 6 667 3 728

Норвегия 208222,4 139420 0,0 0,0 0,0 0,0

Перу 3732,1 2122 6 657 3768 7 367 2 560

Соед. Королевство 28528,7 14042 0,0 0,0 0,0 0,0

США 49428 10422 0,0 0,0 0,0 0,0

Фарерские ост. 83612,8 57199 130 425 96 709 137 242 13776

Чили 292267,7 53767 309 111 63 065 303 281 50 421

Эстония 15733,6 32310 0,0 0,0 0,0 0,0

Япония 4205,4 4817 4 831 5035 3 596 3 334

Все страны 1057859 515099 666374,8 305104 634586 270706

Источник: данные ФТС России [3].

     ,
где D j – общая стоимость товаров, которые пере-

мещаются через таможенную границу и от-
носящихся к j-ой позиции.

Таким образом, в бюджет государства поступа-
ют таможенные платежи по отдельной товарной 
позиции: 

 
Вклад таможенных платежей от таможенных 

пошлин рассчитывается по формуле:

            i = 1, 2,… n.

Рассчитаем по вышеприведенным форму-
лам поступления таможенных платежей. Од-
нако прежде отметим, что к товарам, ввозимым 
из развитых стран, применяется действующая 

ставка импортного таможенного тарифа ЕАЭС. 
К товарам, которые ввозятся из развивающихся 
стран, применяются базовые ставки таможен-
ного тарифа с коэффициентом 0,75. К товарам, 
которые ввозятся с территории стран СНГ, при-
меняется нулевая ставка таможенной пошлины. 
Адвалорная ставка пошлины была рассчитана 
путем осреднения ставок по товарным подсубпо-
зициям [7].

Величина таможенного платежа, уплаченно-
го при ввозе рыбной продукции странами экспор-
терами, в 2013 г. была равна 74,4 млн долларов, 
а по всей товарной позиции в 2016 г. величина по-
шлинного платежа достигала 32,2 млн долларов. 
Уменьшение таможенного пошлинного платежа 
составило около 57%. Ведущими плательщиками 
таможенных платежей в 2013 г. являлись Чили 
(17,3 млн долларов), Норвегия (16,3 млн долла-
ров), Исландия (12,1 млн долларов), а в 2016 г. – 
Чили (14,3 млн долларов), Фарерские острова 
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(8,6 млн долларов), Китай (3,1 млн долларов), 
Гренландия (1,9 млн долларов).

Таким образом, по итогам 2016 г. импорт рыб-
ной продукции позиции 0303 ТН ВЭД снизился 
относительно 2013 г. в весовом отношении на 
48% – до 270,8 тыс. т, в денежном отношении на 
41% ($634,6 млн). Изменилась географическая 
направленность поставок. В 2013 г. основными 
поставщиками были Дания ($18,4 млн), Испа-
ния ($16,9 млн), Ирландия ($27,0 млн), Канада 
($32,4 млн), Англия ($28,5 млн), США ($49,4 млн), 
Норвегия ($208,2 млн), а в 2016 г. значительно на-
растила поставки Аргентина (с $8,5 до $18,6 млн), 
Гренландия (с $0,1 до $31,5 млн), Китай (с $5,5 
до $66,5 млн), Фарерские острова (с $83,6 до 
$137,2 млн), Чили (с $292,2 до $303,3 млн).
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ности города Москвы, так как обеспечение потребностей населения продукцией отечественного производ-
ства определяет объективную необходимость развития продовольственного рынка и создания дополнитель-
ных рабочих мест, тем самым влияет на повышение качества и уровня жизни жителей Москвы.

Материалы и методы: контент-анализ, методы логического анализа.
Результат. Продовольственный рынок мегаполиса является одним из самых больших в стране, что опре-

деляет сложность его формирования, наблюдается наличие социального и экономического дисбаланса 
между низкодоходными и высокодоходными категориями граждан, существуют проблемы в развитии инфра-
структуры торговли, наличии множества посреднических структур и пр.

Заключение. Результаты исследования могут быть использованы для совершенствования работы по обе-
спечению продовольственной безопасности г. Москвы.

Ключевые слова: продовольственная безопасность, импортозависимость, государственная политика, 
торговый баланс, торговая инфраструктура, качество продовольствия, система мониторинга.

Management Aspects of the Solution 
of the Problem of Food Security in 
the City of Moscow

A. L. Poltarykhin, 
Doctor of Economics, professor, Professor 
of department of management of human 
resources, Plekhanov Russian Academy 

of Economics, Moscow, Russia; 
e-mail: Poltarykhin@mail.ru

УДК 338.439.68

Abstract
Purpose of work. The article discusses the main problems of ensuring the food security of the city of Moscow, 

since the provision of the needs of the population with domestic production determines the objective need for the 
development of the food market and the creation of additional jobs, thereby improving the quality and standard of 
living of Moscow residents. 

Materials and methods: content analysis, methods of logical analysis.
Results. The food market of the megalopolis is one of the largest in the country, which determines the complexity 

of its formation, there is a social and economic imbalance between low-income and high-income categories of citizens, 
there are problems in the development of the trade infrastructure, the presence of many intermediary structures.

Conclusion. The results of the study can be used to improve the work to ensure food security in Moscow.
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itoring system.

Введение понятия и широкое обсуждение про-
блемы продовольственной безопасности опреде-
ляется 1974 г., когда в Риме на всемирной конфе-
ренции впервые был рассмотрен данный вопрос. 

Сегодня под продовольственной безопасно-
стью понимается способность государства за 
счет собственных источников и ресурсов обеспе-

чить потребности населения страны продукта-
ми питания в соответствии с медицинскими и 
научно обоснованными нормами потребления. 
Каждая страна устанавливает свой уровень про-
довольственной безопасности. В России данный 
уровень составляет по основным продуктам пи-
тания 85% [1, 5]. 
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В СССР проблема продовольственной безопас-
ности страны не стояла, за исключением некото-
рой тропической номенклатуры товаров. С распа-
дом страны в Россию хлынул поток импортного 
продовольствия, которое в ценовом эквиваленте 
было существенно дешевле, в силу значительно-
го перепроизводства во многих развитых стра-
нах. Импортная продукция в отличие от отече-
ственной была в красивой упаковке, яркие цвета 
и иностранные буквы привлекали большое вни-
мание потенциальных потребителей. 

Однако в основном импортное продоволь-
ствие не всегда было высокого качества, так 
можно вспомнить замороженное мясо, консер-
вированную продукцию и пр. Тем не менее все 
это стало создавать значительную конкуренцию 
отечественным производителям продовольствен-
ного сырья и готовой продукции. В результате 
в связи с массовым банкротством отечествен-
ных производителей продовольствия произошел 
значительный спад производства и реализации 
продуктов питания. К концу 90-х гг. по многим 
стратегически важным продовольственным то-
варам российское производство составляло 20–
35%, т. е. буквально за несколько лет произошел 
значительный спад в системе обеспечения от-
ечественным продовольствием жителей нашей 
страны. В рамках решения существующих про-
блем Россия стала наращивать импорт продо-
вольствия и в определенной степени зависеть от 
ввозимой продукции, при этом цены на товары, 
включая продовольственные, стали диктовать 
импортеры. Другими словами, произошла «экс-
пансия», т. е. захват продовольственного и других 
рынков России, а импортозависимость достигала 
по ряду продуктов питания 60–70% [4, 10].

В настоящее время, проводимая государствен-
ная политика в отношении решения проблем, 
связанных с продовольственной безопасностью, 
определила положительный вектор развития, 
сформировала тенденции экономического ро-
ста субъектов продовольственного рынка. Так, в 
2010 г. принята «Доктрина продовольственной 
безопасности», которая определила основные за-
дачи и направления развития агропромышлен-
ного комплекса в Российской Федерации. Одна-
ко с 2014 г. экономика России стала испытывать 
значительное давление от зарубежных стран, 
которые ввели экономические санкции, что по-
влияло на снижение экономического роста по 
многим отраслям. Принятые ответные меры по 
ограничению определенной части импорта про-
довольствия способствовали снижению уровня 
конкуренции на продовольственном рынке, что 
сказалось на увеличении объема производства 
продукции, снизив остроту стоявших проблем 
по продовольственной безопасности. По оценкам 
экспертов, в 2017 г. импорт продуктов питания 

из стран, которые ввели санкции, составит всего 
12% на сумму 43,1 млрд долларов [1, 4, 10]. 

Из отчетности Министерства сельского хозяй-
ства Российской Федерации следует вывод, что 
на текущий период времени наша страна почти 
полностью закрывает свою потребность по основ-
ным видам продовольственных товаров: муке, 
сахару, макаронам, мясу птицы на 85–89%, на 
90–95% по растительному маслу, кондитерским 
изделиям, мясным консервам. Молоком и мо-
лочной продукцией потребность закрыта на 78–
80 %, а остаток потребности в основном покры-
вается за счет поставок из Белоруссии, которая 
еще готова увеличивать объем продаж. В 2015 г. 
впервые с 1992 г. отечественными производите-
лями закрыта потребность населения страны по 
мясу и мясопродуктам – 86%, следует отметить, 
что минимальный уровень составлял 50%. Уяз-
вимыми в настоящее время являются позиции 
по обеспечению потребностей населения стра-
ны рыбой и рыбной продукцией, при этом око-
ло 40% отечественные торговые сети закупают в 
Норвегии [1, 5, 6]. 

Ежегодно около 11 млрд долларов расходует-
ся на импорт продовольственных товаров, кото-
рые невозможно произвести в российских усло-
виях, – чай, кофе, бананы, цитрусовые и прочая 
продукция. Тем не менее на фоне мировой поли-
тической и экономической напряженности и, как 
следствие, общего и объяснимого снижения темпа 
экономического роста многих отраслей, во многом 
в связи с принятыми ответными мерами в части 
запрета на ввоз импортного продовольствия, от-
ечественный продовольственный рынок показы-
вает стабильное свое развитие. Можно отметить 
недавнюю встречу президентов России и Турции, 
где г-н Эрдоган просил возобновить поставки ту-
рецких помидор в нашу страну, но В. В. Путин от-
метил, что в настоящее время наша страна сама 
может обеспечить себя этим и многими другими 
продовольственными товарами. 

Конечно, останавливаться на достигнутом 
уровне не следует, только четкие, целенаправ-
ленные и последовательные действия в реа-
лизации планов и программ развития будут 
способствовать обеспечению решения проблем 
продовольственной безопасности и увеличения 
степени импортозамещения. Индикативное (го-
сударственное) планирование, конечно, должно 
отражаться в региональной его составляющей, и 
Москва как субъект Российской Федерации яв-
ляется наиболее емким и определяющим вектор 
развития продовольственным рынком.

Под продовольственной безопасностью в го-
роде Москве понимается наличие организаци-
онных, экономических и социальных условий, 
которые определяют развитие города в рамках 
экономической, физической доступности и раци-
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ональной обеспеченности для каждого жителя 
качественными и безопасными продуктами пи-
тания необходимых для активного и здорового 
образа жизни.

В 2006 г. на законодательном уровне в Москве 
был принят Закон от 12.07.2006 № 39 (ред. от 
16.07.2014) «О продовольственной безопасности 
города Москвы», который регулировал управ-
ленческое и концептуальное понимание о за-
дачах и предмете государственного регулирова-
ния как субъекта Российской Федерации в части 
продовольственной безопасности. Данный за-
кон закрепил основные механизмы обеспечения 
продовольственной безопасности для органов 
исполнительной власти города [3]. Однако на-
чавшийся мировой финансовый кризис 2008 г. 
определил новые задачи решения указанных 
проблем, и в настоящее время продовольственная 
политика города также основывается на «Док-
трине продовольственной безопасности Россий-
ской Федерации» и «Государственной программе 
развития сельского хозяйства и регулирования 
рынков сельскохозяйственной продукции, сырья 
и продовольствия на 2013–2020 годы» с учетом 
особенностей Москвы. 

Ключевой особенностью города как субъекта 
Российской Федерации является то, что продо-
вольственный рынок мегаполиса является одним 
из самых больших в стране, при этом ежедневно 
потребляется около 35 тонн продовольственных 
товаров, а по оценкам экспертов, с 2018 г. потре-
бление продуктов питания превысит 13,5 млн 
тонн в год. Поэтому для Москвы решение вопро-
са продовольственной безопасности имеет особое 
значение, и существует прямая зависимость его 
развития от сформированной системы товародви-
жения и соответственно торгового баланса [2, 4]. 

Не менее важной особенностью является на-
личие социального и экономического дисбалан-
са между низкодоходными и высокодоходными 
категориями граждан, который оценивается в 
28 раз, при том что в европейских странах дан-
ное расхождение составляет 8 раз [2]. Конечно, 
сравнение должно быть скорректировано, исходя 
из того, что по числу долларовых миллиардеров 
Москва занимает первое место среди всех горо-
дов мира. Тем не менее при такой значительной 
дифференциации доходов населения наблюдает-
ся и существенное различие в структуре и уровне 
потребления продовольственных товаров по раз-
личным доходным группам. Так, высокодоход-
ная группа населения Москвы потребляет в рас-
чете на одного жителя в 2,2 раза больше мяса и 
мясной продукции, в 1,9 раза молока и молочной 
продукции, в 2,1 раза рыбы и рыбной продукции, 
в 2,5 раза ягод и фруктов. Следует отметить, что 
низкодоходная группа населения, доходы кото-
рых ниже величины прожиточного минимума 

составляет 12,3% от всей численности населения 
мегаполиса. Это в свою очередь сказывается на 
проявлении риска продовольственной инфля-
ции, так как чем больше удельный вес расходов 
на продукты питания человека в общей структу-
ре потребительских расходов, тем больше увели-
чиваются отрицательные инфляционные послед-
ствия [2, 3, 4, 6].

Удовлетворение потребностей населения и, 
соответственно, поставки на продовольственный 
рынок города Москвы производятся более чем из 
100 стран мира и 50 регионов страны. Розничный 
оборот торговли продовольствием в городе Москве 
в 2016 г. составил 20,7% от общего объема оборо-
та в Российской Федерации, к 15% приблизился 
оборот общественного питания. Отметим, что в 
этом же году уровень среднедушевого потребле-
ния жителями Москвы основных продуктов пи-
тания превысил рекомендуемые рациональные 
нормы потребления. Так, по мясу и мясной про-
дукции нормы оказались превышены на 32%, по 
крупам – на 19,4%, макаронным изделиям – на 
6,5%, помидорам и огурцам – на 12,8%, потребле-
ние рыбы и рыбной продукции осталось на уров-
не рекомендуемых норм 21,6 кг/чел./год. Ниже 
рекомендуемых норм потребления был уровень 
по молоку и молокопродуктам на 22,6%, карто-
фелю – на 47,7%, фруктам и ягодам – на 23,4%, 
на 24,3% по овощам и бахчевым. Ниже оказался 
и фактический рацион питания по отношению к 
рекомендуемым нормам потребления в России, в 
частности по растительному маслу на 26%, бах-
чевым культурам и овощам на 23%, молоку и мо-
лочным продуктам на 21%, ягодам и фруктам на 
9%, еще больший процент снижения отмечается 
в разрезе развитых зарубежных стран. Дальней-
шее увеличение уровня потребления продуктов 
питания напрямую связано с ростом реальных 
доходов населения города Москва [3, 6]. 

Значимой проблемой обеспечения продоволь-
ственной безопасности Москвы является нали-
чие множества посреднических структур, что во 
многом делает систему товародвижения неустой-
чивой по отношению к меняющейся конъюнктуре 
российского и мирового рынков продовольствия. 
Большая часть ввозимых на территорию Москвы 
продовольственных товаров далее проходит тран-
зитом (часть дорабатывается) в другие регионы 
России. Подобная логистическая составляющая 
формирует значительную нагрузку на складскую 
и транспортную инфраструктуру, ухудшается 
экологическая обстановка и пр. Кроме того, эф-
фективность использования складских площа-
дей, принятая в мировой практике, значительно 
ниже международных стандартов. Так, соотно-
шение складских и торговых площадей в Москве 
составляет 1:1, в Московской области 3,5:1, в 
США и европейских странах 8:1 и 10:1. Конечно, 
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довольно сложно в большом мегаполисе форми-
ровать большое количество складских площадей, 
тем не менее это определяет инфраструктурные 
риски, сказывающиеся на экономической и физи-
ческой доступности продовольственных товаров 
для жителей Москвы [7, 9].

Последствия мирового финансового кризиса, 
введенные экономические санкции во многом 
сказались на повышении волатильности про-
довольственного рынка России, что является 
базисными фактором, обусловливающим риски 
возникновения временного дисбаланса спроса и 
предложения, т. е. товарного дефицита по неко-
торым видам продовольственных товаров и уве-
личения риска продовольственной инфляции 
в Москве. Так, Московская область, традицион-
но являющаяся главным поставщиком молока и 
молочной продукции, мяса и мясной продукции, 
овощей и картофеля в мегаполис, в динамике 
показывает устойчивую тенденцию к снижению 
объема производства продуктов питания. В пе-
риод с 2000 по 2016 гг. объем производства мо-
лока сократился на 30%, мяса на 38%, овощей 
на 11% [6, 7]. 

По этой и многим другим причинам в насто-
ящее время существует объективная необходи-
мость развития системы продовольственной без-
опасности города, способной обеспечить доступ к 
достаточной ассортиментной и безопасной груп-
пе продуктов питания. По мнению руководителя 
департамента торговли и услуг города Москвы 
А. А. Немерюк, «важными составляющими про-
довольственной безопасности являются анализ 
рынка продовольствия во взаимосвязи с социаль-
но-экономическими показателями уровня жизни 
населения, развитие агрологистики и инфра-
структуры товародвижения, организация межре-
гионального и международного сотрудничества 
в продовольственной сфере» [9]. Решить данную 
проблему только на основе создания продоволь-
ственных запасов, с учетом указанных выше 
проблем при наличии складских помещений, 
практически невозможно. Поэтому Правитель-
ством Москвы разрабатывается новая система 
распределения ресурсов продовольствия, фор-
мируется более развитая агрологистическая ин-
фраструктура, комплексная система рыночного 
мониторинга, обосновываются мероприятия по 
предотвращению рисков продовольственной без-
опасности, реализуются мероприятия, направ-
ленные на оказание адресной социальной помо-
щи гражданам пожилого возраста и инвалидам, 
с 2014 г. начал эффективно работать агропродо-
вольственный кластер «ФУД СИТИ» [3].

К основным вопросам решения проблемы 
продовольственной безопасности Москвы мож-
но также отнести необходимость регламентации 
требований к качеству ввозимого в город продо-

вольствия и развитие системы общественного и 
государственного контроля качества. Регламен-
тация требований к качеству и безопасности про-
дуктов питания, особенно в социальном питании 
должна предусматривать обязанность осущест-
влять регулярный производственный контроль 
всех этапов технологического процесса, проводи-
мый в аккредитованных лабораториях.

Качество продовольствия является ключевым 
критерием продовольственной безопасности. По-
этому необходимо совершенствовать стандарти-
зацию и систему регламентов, направленных на 
обеспечение жителей Москвы продукцией высо-
кого качества и устранение низкокачественных 
подделок. Нужно ввести региональный стандарт 
качества, безопасности продовольствия, кото-
рое закупается по государственным контрактам, 
в том числе и для оказания продовольственной 
адресной помощи населению.

Существуют проблемы в развитии инфра-
структуры торговли, в рамках создания совре-
менного оптового звена, которое обеспечило бы 
гарантированный сбыт и доступ к качественной 
отечественной продукции на продовольственный 
рынок Москвы и в настоящее время острота во-
проса минимальна с увеличением сети рознич-
ной и ярмарочной торговли. Однако исключение 
элементов монополизации и внедрение системы 
социальной продовольственной помощи явля-
ется приоритетом. Сегодня существует объек-
тивная потребность в разработке критериев и 
нормативов, определяющих развитие торговой 
инфраструктуры. Кроме того, значимым являет-
ся формирование разно форматных инфраструк-
турных звеньев оптовой и розничной торговли. 
Нужно обеспечить существующие городские кла-
стеры объектами торговли разнонаправленных 
форматов в виде ярмарок, вендингов, мобильной 
торговли, мелкой розницы, магазинов шаговой 
доступности, минимаркеты, супермаркеты, ги-
пермаркеты, крупные ТЦ. Сегодня обеспечен-
ность торговой площадью в Москве на 1000 чел. 
составляет 740 кв. м. [7].

Очевидно, что при разработке государствен-
ных программ и инвестиционных проектов в горо-
де Москва необходимо учитывать мероприятия по 
развитию инфраструктуры торговли, обществен-
ного питания, порядок организации ярмарок, 
требования к планировке и застройке розничных 
рынков, сооружений и помещений, требования к 
нестационарным объектам торговли и пр.

Не менее важной составляющей проблемы 
продовольственной безопасности является ана-
лиз рынка продовольственных товаров в совокуп-
ности с такими критериями, как уровень и каче-
ство жизни населения. Правительство Москвы в 
настоящее время проводит работу по формиро-
ванию расчетного комплекса оценки и определе-
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нию минимально допустимых уровней наличия 
основных видов продовольствия в товаропрово-
дящей сети города. Комплексная система мони-
торинга состояния продовольственной безопас-
ности Москвы использует около 200 показателей.

Таким образом, с учетом сложившихся усло-
вий в Москве и поставленных задач по обеспе-
чению продовольственной безопасности ключе-
выми параметрами решения проблем является 
создание условий для обеспечения потребностей 
жителей города качественными, безопасными и 
доступными по цене продуктами питания. В рам-
ках развития инфраструктуры товародвижения 
продовольствия и сферы социального питания, 
мониторинга состояния рынка и разработки про-
гнозных балансов ресурсов продовольствия, соз-
дания условий для вхождения на московский 
рынок продовольствия производителей сырья и 
готовой продукции и развитие конкуренции, ре-
ализации крупных проектов и программ, разви-
тия системы рыночной информации. В настоящее 
время приоритет дальнейшего развития основы-
вается на формировании политики импортоза-
мещения по ассортиментным видам продуктов 
питания, необходимых для жизнедеятельности 
человека. Обеспечение потребностей населения 
продукцией отечественного производства опреде-
ляет объективную необходимость развития про-
довольственного рынка и создания дополнитель-
ных рабочих мест, тем самым повышая качество 
и уровень жизни жителей Москвы. 
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Аннотация
Цель работы. В  статье описываются разработанные ранее другими исследователями модели социаль-

ного предпринимательства, а также представляется авторская модель социального предпринимательства, 
которая рассматривается с точки зрения системного подхода, и на основе которой автор формирует опреде-
ление социального предпринимательства. Модель создания и деятельности социальных предприятий, кото-
рая отражала бы функции системы, элементный состав системы социального предпринимательства, а также 
связи и взаимоотношения между элементами данной системы.

Материалы и методы: методы логического исследования, контент-анализ, принципов стратегического 
управления

Результат. Социальные предприятия в качестве субъектов социальной и экономической жизни создают 
не только социальную и экономическую стоимость, аналогичную другим субъектам предпринимательской 
деятельности, но и дополнительную стоимость, связанную с такими отличительными чертами этого вида де-
ятельности, как: направленность на решение конкретных социальных проблем, инновационность, масштаби-
руемость и тиражируемость.

Заключение. Социальное предпринимательство – это сложная активная саморазвивающаяся социально 
экономическая система хозяйствования, основанная на социально – ориентированной предпринимательской  
деятельности, направленной на демпфирование или решение проблем социально – незащитных групп граж-
дан на условиях инновационности, самоокупаемости, масштабируемости и финансовой устойчивости.

Ключевые слова: социальное предпринимательство, определение социального предпринимательства, 
модель социального предпринимательства, функции социального предпринимательства.
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Abstract
Purpose of the work. The article describes the social entrepreneurship models created previously by differ-

ent researchers, as well as describes the author’s social entrepreneurship model, analyzes this model in terms of 
the system theory approach and provides social entrepreneurship definition based on the results of the current 
analysis. Model of creation and activity of social enterprises, which would reflect the functions of the system, the 
elemental composition of the system of social entrepreneurship, as well as links and relationships between the ele-
ments of the system.

Materials and methods. Methods of logical research, content analysis, principles of strategic management.
Results. Social enterprises as subjects of social and economic life create not only the social and economic cost 

similar to other subjects of business activity, but also the additional cost connected with such distinctive features of 
this kind of activity as: the orientation on the solution of concrete social problems, innovativeness, scalability and 
replication.

Conclusion. Social entrepreneurship is a complex active self – developing socio – economic system of manage-
ment, based on socially-oriented entrepreneurial activities aimed at damping or solving the problems of socially-
disadvantaged groups of citizens on the basis of innovation, self-sufficiency, scalability and financial stability.

Keywords: social entrepreneurship, social entrepreneurship definition, social entrepreneurship model, social 
entrepreneurship functions.
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Социальное предпринимательство как со-
циально-экономический феномен стало привле-
кать внимание научного сообщества в середине 
90-х годов 20-го века. Рассмотрение деятельности 
социальных предпринимателей и социальных 
предприятий с точки зрения системного подхода 
и построение моделей их деятельности стало за 
последние 20 лет предметом исследований доста-
точно широкого круга ученых. 

Базируясь на моделях, разработанных для 
коммерческих предприятий, таких как модель 
Д. Тиммонса [9] или модель PCDO (People, Con-
text, Deal, Opportunity), разработанная Х. Стивен-
соном, М. Робертсом, А. Бхайдом и В. Салманом 
[8], они строили на их основе свои модели, учиты-
вающие специфику социального предпринима-
тельства и его отличия от коммерческого. Одной 
из таких моделей служит модель CASE (Center of 
Advancement of Social Entrepreneurship), разрабо-
танная А. Гюклю, Дж. Дисом и Б. Андерсоном [6]. 

CASE выделяет в качестве основы социально-
го предпринимательства выявление и реализа-
цию социальной возможности и рассматривает 
в этом процессе две его основные стадии: генера-
цию многообещающей идеи и разработку и реа-
лизацию на ее основе реальной бизнес-возможно-
сти. Модель исходит из того, что идеи рождаются 
на основе изучения неудовлетворенных социаль-
ных потребностей и предполагают максимально 
эффективное использование имеющихся соци-
альных ресурсов, на которые в свою очередь вли-
яет личный опыт социального предпринимателя, 
а также изменения социальной среды. 

На первой стадии идеи еще не являются сти-
мулом к действию. Чтобы реализовать их, надо 
сначала превратить их в работоспособные биз-
нес-возможности, привлекательные для ши-
рокого спектра стейкхолдеров. Возможность 
считается перспективной, если она содержит 
реализуемую бизнес-модель, а также стратегию 
достижения конкретного социального воздей-
ствия с помощью оговоренного набора ресурсов. 
Кроме того, любая социальная возможность во-
площается в определенном окружении, которое 
может оказывать влияние на работу предприя-
тия. Среда эта включает как культурные, отрас-
левые, рыночные, политические факторы, так и 
так называемое «личное соответствие» социаль-
ного предпринимателя выбранной возможности 
и целям ее успешной реализации, т.е. его моти-
вацию, компетенции и личные связи. Именно 
поэтому важной составляющей перспективной 
возможности является операционная модель, 
т.е. модель взаимодействия организации с окру-
жающей экономической и социальной средой. 

Второй известной моделью социального пред-
принимательства является гарвардская «Концеп-
ция среды социального предпринимательства» 

(Social Entrepreneurship Framework, SEF), создан-
ная Дж. Вэй-Скиллерн, Г. Леонардом, Дж. Ости-
ном и Х. Стивенсоном [10]. Она иллюстрирует 
процесс создания новой социальной стоимости, по-
являющейся при благоприятном сочетании таких 
факторов, как «Возможность», «Люди» и «Капитал». 
Именно новая создаваемая социальная стоимость 
становится для клиента из целевой группы осно-
ванием, позволяющим ему сделать выбор в пользу 
данного социального предприятия, а не в пользу 
его конкурентов. Создание социальной стоимости 
является миссией социального предприятия. Ос-
новное отличие модели CASE от SEF заключается 
в том, что она подчеркивает роль идеи как отправ-
ной точки формирования перспективной социаль-
ной возможности, тогда как SEF удачно отражает 
факторы внешней среды, от которых зависит дея-
тельность социального предприятия.

Вариантом синтеза этих моделей является мо-
дель социального предпринимательства, разра-
ботанная Д. Кикал и Т. Лайонсом [2]. Она, также 
как и модель CASE, содержит 2 этапа: разработку 
идеи решения социальной проблемы с помощью 
создания социального предприятия и преобра-
зование этой идеи в социальную бизнес-возмож-
ность и ее реализацию, т.е. реализацию миссии 
социального предприятия. Кроме того, как и в 
модели SEF, в данной модели подчеркивается 
тот факт, что социальное предприятие действует 
в окружении определенной внешней среды, вли-
яющей на успешность его деятельности. 

Для целей реализации системного подхода к 
изучению деятельности социальных предприятий 
и формирования на основе этого анализа понятия 
социального предпринимательства представля-
ется необходимым создание более детальной мо-
дели создания и деятельности социальных пред-
приятий, которая отражала бы функции системы, 
элементный состав системы социального предпри-
нимательства, а также связи и взаимоотношения 
между элементами данной системы. 

В центре предлагаемой модели, на самом вну-
треннем ее уровне, находится социальный пред-
приниматель. Это обусловлено тем, что именно он, 
руководствуясь своим личным опытом, в рамках 
которого он сталкивался с какой-либо социальной 
проблемой и искал пути ее решения, альтруисти-
ческим складом характера и своей личной моти-
вацией помогать конкретной социальной группе, 
своими компетенциями и квалификацией, своими 
ресурсами, которые есть в распоряжении или до-
ступны через личную социальную сеть, – именно 
он является источником идеи решения конкрет-
ной острой социальной проблемы и «двигателем» 
ее воплощения в жизнь. 

На следующем уровне модели ближе к внеш-
ней границе системы мы наблюдаем процесс 
создания социального предприятия. Для этого 
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предприниматель должен превратить идею в ра-
ботоспособную модель – технологию решения со-
циальной проблемы с помощью самоокупаемого 
социального предприятия, производящего и ре-
ализующего товары и/или услуги. Для тестиро-
вания и реализации этой технологии он создает 
команду, которая в разных пропорциях может 
объединить партнеров, наемных сотрудников и 
волонтеров. Кроме того, социальному старт-апу 
нужны будут материальные, финансовые, интел-
лектуальные активы. Объединение этих ресурсов 
дает возможность создать прототипы продуктов, 
оттестировать, доработать и начать производство 
и реализацию товаров и/или услуг. Именно этим 
кругом определяется целостность системы соци-
ального предпринимательства, а не внутренним 
уровнем, относящимся к социальному предприни-
мателю как индивидууму, поскольку свою основ-
ную функцию по решению социальных проблем 
данная система выполняет только тогда, когда 
предприятие будет создано и его эффективность 
по решению социальной проблемы сможет под-
вергнуться проверке и измерению на практике. 

На третьем уровне модели, еще ближе к грани-
це системы, мы попадаем во внешнюю среду соци-
ального предприятия и выделяем в ней элементы, 
с которыми предприятие непосредственно контак-
тирует в процессе своей работы. Их по праву мож-
но назвать стейкхолдерами, т.е. заинтересованны-
ми в деятельности предприятия сторонами. 

Стейкхолдерами социального предприятия 
являются: целевая социальная аудитория (т.е. 
получатели создаваемой социальным предпри-
ятием стоимости, бенефициары), клиенты пред-
приятия (в случае, если они только оплачивают 
товары и услуги, а получателями товаров и услуг 
являются другие лица – бенефициары), партне-
ры и поставщики, инвесторы, вкладывающие 
деньги в данное социальное предприятие, му-
ниципальные и региональные органы исполни-
тельной власти, заинтересованные в решении 
конкретной социальной проблемы, а также в 
целом в создании новых малых предприятий, а 
также местные СМИ, заинтересованные в пози-
тивных и интересных историях, с которыми мож-
но было бы выйти в региональное и федеральное 
информационное пространство. 

И четвертый, самый внешний уровень данной 
модели характеризует внешнюю макросреду со-
циального предприятия, которая лишь опосре-
дованно влияет на его деятельность, однако это 
опосредованное влияние может быть очень зна-
чительным для успешности и эффективности де-
ятельности социального предприятия, поскольку 
к факторам внешней макросреды относятся: 

• государственное регулирование (в т.ч. и на-
логообложение), которое может создать ус-
ловия деятельности для социального пред-

приятия в спектре от льготных в режиме 
наибольшего благоприятствования до за-
претительных;

• демография, которая характеризует коли-
чество представителей выбранной целевой 
социальной группы, а также тенденции 
его роста или снижения, а также процессы 
миграции экономически активного населе-
ния, что может влиять на доступность нуж-
ных предприятию специалистов в конкрет-
ном населенном пункте;

• инфраструктура, которая может опреде-
лять и потенциальную нишу для создания 
социального предприятия, если в населен-
ном пункте нет того или иного элемента 
необходимой социальной инфраструкту-
ры, и определять возможность и стоимость 
размещения предприятия в том или ином 
месте, его логистику, удобство его место-
положения для клиентов и сотрудников, а 
значит, и возможность их привлечения;

• правовая система, обеспечивающая четкий 
или размытый статус «социального пред-
приятия», возможность непредвзятой и до-
ступной судебной защиты в случае неправо-
мерных действий в отношении социального 
предприятия, уровень криминальности и 
скрытой монополизированности выбранной 
сферы деятельности;

• наука и технология, обеспечивающие воз-
можность получения научной и технологи-
ческой экспертизы проектов, заказа при-
кладных научных исследований, защиту 
авторских прав и интеллектуальной соб-
ственности в случае создания инновацион-
ных образцов товаров и услуг;

• социально-культурная среда, которая мо-
жет проявляться во множестве аспектов, од-
ним из которых, например, является готов-
ность или неготовность клиентов платить 
за услуги в социальной сфере, или уровень 
культурного развития населения в данном 
населенном пункте, отражающийся на по-
сещаемости мероприятий в сфере культуры, 
театров, музеев, библиотек, если речь идет о 
социальном предприятии в сфере культуры;

• макроэкономика, влияющая на доступ-
ность кредитных ресурсов, уровень цен, 
покупательскую способность населения и 
другие показатели, непосредственно влия-
ющие на успешность деятельности любого, 
в том числе и социального предприятия;

• политика, являющаяся зеркалом внутрен-
ней и внешней жизни общества и государ-
ства со всеми ее противоречиями и способ-
ная радикальным образом повлиять на все 
субъекты социально-экономической дея-
тельности, как мы можем наблюдать с пе-
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риода «перестройки» и до текущего момен-
та, когда на экономическую деятельность 
субъектов внутри России влияют внешние 
экономические и политические ограниче-
ния – «санкции», вызванные внешнеполи-
тической обстановкой. 

Для формирования понятия социального 
предпринимательства с применением системно-
го подхода необходимо остановиться также на 
системообразующих факторах данной системы, 
т.е. описать свойства, обеспечивающие ее целост-
ность и ее роль для внешней среды системы. Ос-
новным системообразующим фактором системы 
социального предпринимательства являются ее 
функции, рассматриваемые в качестве назначе-
ния существования системы [4]. 

По аналогии с тем, как часть исследователей 
дает определение «социального предпринима-
тельства», суммируя смысловые значения понятий 
«предпринимательство» и «социальный», так и ре-
зультаты деятельности социальных предприятий 
имеют ряд эффектов, связанных с предпринима-
тельством в целом, а также ряд специфических ре-
зультатов, связанных с целевой направленностью 
их деятельности на решение социальных проблем. 
Любые формы предпринимательства выполняют 
в экономике следующие функции: 

а) создание конкурентной среды, обеспечива-
ющей производство товаров и услуг, макси-
мально отвечающих потребностям людей 
по цене и качеству; 

б) обеспечение занятости населения; 
в) предоставление как можно большему числу 

людей возможности для самообеспечения и 
для реализации всех конституционных прав;

г) снижение обязательств государства по со-
держанию групп населения, в силу каких-
либо обстоятельств не способных самостоя-
тельно зарабатывать на жизнь; 

д) создание и развитие новых технологий и 
продуктов, предоставляющих государству 
получать преимущества в условиях глобаль-
ного рынка и увеличивать доходы государ-
ства в целом в настоящем и в будущем. 

Какие же дополнительные задачи появляют-
ся у предприятия с добавлением к его названию 
определения «социальное»? Р. Мартин и С. Ос-
берг [7], как следует из сформулированного ими 
определения социального предпринимательства, 
приведенного в данной главе, видят роль соци-
альных предприятий: 

• в выявлении стабильного несправедливого 
равновесия, которое исключает или ущем-
ляет в социальном плане группу людей, не 
располагающую собственными средствами 
для изменения данного равновесия;

• в поиске возможностей для создания со-
циальной стоимости и разработке предло-

жения по изменению данного равновесия 
[с целью достижения более справедливого 
равновесия: прим. автора];

• в реализации предложения и формирова-
нии нового стабильного равновесия систе-
мы с лучшими характеристиками жизни 
для группы и общества».

Таким образом, социальные предприятия 
преобразуют сложившуюся социально-экономи-
ческую систему в сторону достижения большей 
социальной справедливости. Мартин и Осберг 
подчеркивают, что социальные предпринимате-
ли преобразуют именно устойчивое неблагопо-
лучное положение вещей и берутся за пробле-
мы, которые не решают или не полностью (или 
недостаточно эффективно) решают другие эко-
номические «агенты» – государство, бизнес, бла-
готворительные организации и представители 
гражданского активизма. К таким проблемам 
А. А. Московская [3] относит «и проблемы, встре-
чающиеся во многих странах, например, застой-
ная безработица в среде этнических меньшинств, 
социальная исключенность инвалидов, и локаль-
ные, например, упадок традиционных рыболо-
вецких поселений или экологический вред от 
массового сезонного сжигания мусора».

В чем же выражается это движение к более 
справедливому положению вещей? Прежде все-
го в равном доступе всех членов общества к тру-
доустройству, образованию, здравоохранению, 
культуре, спорту, здоровому питанию, экологиче-
ски чистой среде, жизни в нормальных жилищ-
но-бытовых условиях вне зависимости от уровня 
доходов, пола, возраста, состояния здоровья, ме-
ста жительства и многочисленных других демо-
графических признаков. Именно поэтому среди 
социальных предприятий превалируют такие 
сферы деятельности, как социальная и трудо-
вая интеграция социально-незащищенных или, 
«исключенных» групп, оказание услуг в сфере 
здравоохранения, образования, культуры, спорта 
представителям этих групп. 

Однако статистика показывает, что ряд со-
циальных проблем, за решение которых берут-
ся социальные предприниматели, остается за 
пределами определений, ориентирующихся на 
трудовую и социальную интеграция социаль-
но-незащищенных групп. К таким проблемам 
относятся, например: переработка бытовых от-
ходов, организация снабжения домохозяйств, 
имеющих доходы ниже прожиточного миниму-
ма, доступными для них и качественными про-
дуктами питания, организация медицинского 
обслуживания для жителей отдаленных насе-
ленных пунктов, лишенных доступа к квали-
фицированной медицинской помощи, создание 
рабочих мест в моногородах и экономически 
депрессивных муниципальных образованиях, 
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в пустеющих деревнях, создание музеев и воз-
рождение традиций народных промыслов, пал-
лиативная помощь. Также остается «за бортом» 
определения, существующего в настоящее вре-
мя в российском законодательном поле создание 
малых предприятий самими представителями 
социально-незащищенных групп, что позволяет 
им решать собственные проблемы самостоятель-
но, без привлечения государства, благотворите-
лей и не устраиваясь на работу на какое-либо со-
циальное предприятие. В частности, концепция 
«социального бизнеса» М. Юнуса [5] включает 
такой бизнес в состав «социального». 

Поэтому, говоря о результатах деятельности 
социальных предприятий, необходимо акцен-
тировать внимание не только на социальной и 
трудовой интеграции и инклюзии, но и на во-
влечении в экономический оборот ранее не ис-
пользованных ресурсов: человеческих, матери-
альных, финансовых, и здесь идет речь о таких 
направлениях работы социальных предприятий, 
как переработка отходов или создание финансо-
во-кредитных кооперативов и обществ взаимного 
кредитования в сельской местности.

Кроме того, в социальном предприниматель-
стве часто встречаются новые комбинации уже 
существующих ресурсов, такие как, например, 
в башкирском предприятии «Ваша сиделка», 
в котором сиделками работают пожилые люди 
и работают они также для пожилых людей, 
или в музейных производствах в Коломне, где 
совмещается переработка местных яблок, мел-
косерийное производство пастилы и музейная 
деятельность. 

Как пишет Ю. Н. Арай [1], «Благодаря сочета-
нию особенностей и характеристик разных секто-
ров экономики социальное предпринимательство 
способно решать целый ряд социально-экономи-
ческих задач, которые другие агенты экономики 
часто не могут… Важно отметить, что вследствие 
роста социальных проблем во всем мире, сопрово-
ждающегося отказом правительств многих стран 
от участия в решении острых социальных про-
блем, ожидается, что социальное предпринима-
тельство будет набирать обороты и значимость в 
ближайшем будущем» [6].

Резюмируя вышеизложенное, можно конста-
тировать, что социальные предприятия в ка-
честве субъектов социальной и экономической 
жизни создают не только социальную и эконо-
мическую стоимость, аналогичную другим субъ-
ектам предпринимательской деятельности, но и 
дополнительную стоимость, связанную с такими 
отличительными чертами этого видя деятельно-
сти, как: направленность на решение конкретных 
социальных проблем, инновационность, масшта-
бируемость и тиражируемость. Таким образом, 
к системообразующим факторам, т.е. функциям 

социального предпринимательства как системы, 
можно отнести:

1) опытно-исследовательскую функцию, по-
скольку социальные предприниматели из-
учают социальную обстановку в конкретном 
населенном пункте, выявляют самые острые 
социальные проблемы, создают, тестируют 
и адаптируют к реальной обстановке биз-
нес-модели, позволяющие решать или смяг-
чать выявленные социальные проблемы;

2) гармонизирующую функция – для соци-
альной обстановки в конкретном населен-
ном пункте или регионе;

3) адаптивную функцию – для представите-
лей тех социальных групп, которые не мо-
гут найти рабочее место в рыночных усло-
виях и которым социальные предприятия 
предоставляют возможность трудоустрой-
ства, повышения квалификации и соци-
альной адаптации;

4) дополняющую функцию – для государ-
ственной социальной инфраструктуры, ко-
торая не в состоянии в силу финансовых, 
кадровых и инфраструктурных ограниче-
ний обеспечить удовлетворение всех соци-
альных потребностей населения России. 

Анализ социального предпринимательства с 
точки зрения системного подхода с оценкой эле-
ментов данной системы, их взаимодействия и 
системообразующих факторов дает возможность 
сформулировать еще одно определение социаль-
ного предпринимательства: 

Cоциальное предпринимательство – это слож-
ная активная саморазвивающаяся социально 
экономическая система хозяйствования, осно-
ванная на социально-ориентированной предпри-
нимательской деятельности, направленной на 
демпфирование или решение проблем социаль-
но-незащищенных групп граждан на условиях 
инновационности, самоокупаемости, масштаби-
руемости и финансовой устойчивости.
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Сущность мотивации персонала 
в органах исполнительной 
власти

Аннотация
Цель работы. В статье рассмотрены вопросы мотивации персонала в органах исполнительной власти. 

Актуальность развития данной тематики бесспорна, так как особое значение процессы мотивации персонала 
в органах государственной власти приобретают в периоды стимулирования участия в проектной деятельно-
сти в органах исполнительной власти. Грамотное управление мотивационными процессами в коллективе се-
годня считается одним из лучших способов решения многих проблем, связанных с человеческими ресурсами.

Основная цель направлена на обобщение проблем мотивации в органах исполнительной власти и разра-
ботке модели мотивационного процесса на основе системы сбалансированных показателей. 

Материалы и методы. Использовались методы контент-анализа и логического анализа.
Результат. Определена сущность мотивации в органах государственной власти, проанализированы осо-

бенности формирования эффективной системы мотивации на основе мотивационного профиля и разработа-
на модель мотивационного процесса в современной образовательной организации на основе системы сба-
лансированных показателей. 

Заключение. Результаты исследования могут быть использованы для повышения эффективности систе-
мы мотивации в органах государственной власти.

Ключевые слова: мотивация персонала, органы государственной власти, проектная и процессная дея-
тельность.
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The Essence of Motivation of 
Personnel in the Authorities of the 
Executive Authority

Questions of the Theory and Practice of Management

Abstract
Purpose of work. The article deals with the issues of motivation of personnel in Executive bodies. The relevance 

of the development of this subject is undeniable, since the processes of motivation of personnel in public authorities 
acquire importance in the period of stimulating participation in project activities in the Executive authorities. Com-
petent management of motivational processes in the team today is considered one of the best ways to solve many 
problems related to human resources. The main goal is to generalize the problems of motivation in the Executive 
authorities and to develop a model of the motivational process based on a balanced scorecard.

Materials and methods. Methods of content analysis and logical analysis were used.
Results. The essence of motivation in public authorities is defined, features of formation of effective system of 

motivation because of the motivational profile are analyzed and the model of motivational process in the modern edu-
cational organization based on system of the balanced indicators is developed.

Conclusion. The results of the study can be used to improve the efficiency of the motivation system in public 
authorities.

Keywords: motivation of personnel, public authorities, project and process activity.

Введение. Проблемы мотивации работников 
в органах исполнительной власти в настоящее 
время особенно актуальны. Мотивационные про-
цессы, довольно запутанные на уровне отдельной 
личности, приобретают особенно сложный харак-
тер, когда речь идет о коллективе – совокупности 
личностей. 

Проблемам мотивации трудовой деятельности 
человека посвящено множество зарубежной и от-
ечественной литературы. Общим проблемам опре-
деления структуры личности посвящены работы 
Б. Г. Ананьева (1996), В. А. Сластенина (2000), 
Ю. Трапицына (2007), М. И. Кузнецова (2011).

Индивидуальный подход к мотивации сотруд-
ников рассматривался в работах О. С. Виханско-

го, А. И. Наумова (2010), Е. Борисовой (2014), 
А. А. Бодалева (2017). 

Мотивацию и стимулирование трудовой дея-
тельности рассматривали А. Я. Кибанов, И. А. Бат-
каева (2010), Е. А. Митрофанова, М. В. Ловчева 
(2015).

Непосредственно мотивацию в органах ис-
полнительной власти рассматривали И. А. Фир-
сова (2011), С. В. Карпова (2013), Н. Ю. Псарева 
(2016), Т. В. Бутова, Х. П. Харчилава, А. Г. Аб-
драхманова (2017).

Результаты. В настоящее время в научной 
литературе накопилось немало определений мо-
тивации. Одни исследователи сосредотачивают 
внимание на процессе мотивирования. Они по-
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лагают, что мотивация – это процесс побужде-
ния человека к деятельности во имя достижения 
определенных целей [12], воздействие на поведе-
ние человека для достижения личных, коллек-
тивных и общественных целей [10]. Другие уче-
ные сосредоточиваются на причинах мотивации. 
Они считают, что мотивация – это совокупность 
внутренних и внешних движущих сил, которые 
побуждают человека к деятельности, задают ее 
границы и формы, придают ей направленность, 
ориентированную на достижение определенных 
целей [2]. Данная точка зрения впервые была 
высказана А. Шопенгауэром в статье «Четыре 
принципа достаточной причины» (1900–1910) 
для объяснения причин поведения, в том числе и 
в процессе труда [5]. Там же впервые прозвучал 
и сам термин – мотивация. Сегодня он прочно во-
шел в психологический обиход для объяснения 
причин поведения человека. 

Важно подчеркнуть, что, используя мотивацию, 
можно добиться многократного повышения эффек-
тивности и результатов труда, поскольку именно 
мотивация является основным внутренним фак-
тором, определяющим направленность деятельно-
сти. А это значит, что мотивация является одной из 
главных функцией управления, наряду с плани-
рованием, организацией и контролем.

Из психологии известно, что при совершении 
простых привычных действий мотивационный 
процесс осуществляется почти незаметно и для 
самого человека, и для окружающих, поскольку в 
предшествующий период наработки устойчивых 
установок и поведенческих навыков этот процесс 
становится как бы автоматическим, свернутым [4]. 

По мнению большинства ученых, в основе мо-
тивации трудовой деятельности лежит процесс 
удовлетворения потребностей человека, которые 
он пытается удовлетворить в процессе своего тру-
да. Потребности здесь рассматриваются как при-
чины поведения, которые побуждают к действию 
и активно влияют на систему ценностей челове-
ка, формируя его мировоззрение.

Потребности же формируются под воздействи-
ем внутренних и внешних факторов. Внутренние 
факторы – это идеалы и влечения, склонности и 
мечты – все то, что характеризует внутренний 
мир человека. Внутренний мир человека в про-
цессе жизни становится все более устойчивым и 
определяет выбор в сложных личностных или 
профессиональных ситуациях.

Необходимо заметить, что ценности людей до-
вольно стабильны и отличаются малой динами-
кой, хотя под влиянием изменений в жизни ин-
дивида и социума могут изменяться. 

Насколько данные мотивы реально присутству-
ют в деятельности работников органов исполни-
тельной власти представленные на рисунке 1. Как 
видно из рисунка, основными мотивационными 
доминантами деятельности участников проектной 
деятельности в органах исполнительной власти 
являются мотивы социальности (общения), надеж-
ности и приобретения новых знаний. А мотивы 
самоутверждения и состязательности практически 
не осознаются, хотя и присутствуют в их труде.

С другой стороны, здесь присутствует боль-
шое рассогласование в рамках мотивов надеж-
ности и состязательности между ориентацией 
на них работников и учетом их в своей работе. 

Рис. 1. Мотивационные факторы в деятельности работников
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Большое значение исследователи придают силе 
мотивации (силе мотива), которая при наличии 
одинаковых мотивов у конкретной личности не-
редко дает разное отношение к тому или иному 
труду [9]. Корректная, надежно работающая мо-
дель мотивации должна учитывать как группо-
вые, так и индивидуальные особенности мотива-
ционной картины, сложившейся в конкретной 
образовательной организации, ведь для того 
чтобы грамотно мотивировать и стимулировать 
своих подчиненных, руководителю желательно 

точно знать, что для конкретных работников 
значимо, важно, ценно, а что нет. Для конструк-
тивной работы с мотивацией отдельного челове-
ка Ш. Ричи и П. Мартин предложили понятие 
«мотивационного профиля» как индивидуально-
го сочетания мотивирующих факторов для кон-
кретной личности [11].

По мнению Ш. Ричи и П. Мартина, мотиваци-
онный профиль складывается из 12 факторов – 
потребностей, присущих конкретному работнику 
организации (табл. 1).

Таблица 1
Потребности мотивационного профиля по Ш. Ричи и П. Мартину

№ 
пп Фактор (потребность) Черты личности

1 Хорошее материальное возна-
граждение

Стремление личности к изменению рабочего процесса в связи с воз-
растанием материальных потребностей

2 Хорошие условия работы Стремление личности к комфортным условиям, к эстетически значимо-
му окружению

3 Четкий порядок в работе, пра-
вила и директивы

Стремление личности к обретению руководства часто служит индикато-
ром тревоги и беспокойства, в связи с изменениями в жизни человека

4 Обширные социальные контакты Стремление личности работать с другими людьми, в коллективе, неза-
висимо от отношения человека к своим коллегам

5 Доверительные взаимоотноше-
ния с коллегами

Стремление к тесным контактам с коллегами, безотносительно отно-
шения к ним

6 Признание заслуг и достижений Стремление личности ощущать необходимость для людей в ответ на 
хорошее к ним отношение

7 Сложные перспективные цели Стремление личности намечать значимые цели и достигать их

8 Влияние и руководство людьми Стремление к конкурентной напористости, сравнению себя с другими 
людьми

9 Разнообразные ситуации 
и перемены

Стремление личности к состоянию приподнятости, готовности к дей-
ствиям

10 Творчество Любопытство, любознательность, стремление мыслить нестандартно

11 Совершенствование и развитие Стремление личности к самостоятельности и независимости

12 Профессиональная востребо-
ванность Стремление личности к поискам смысла и значения в работе

Для определения индивидуального мотива-
ционного профиля личности и расстановки при-
оритетов в работе авторы предложили опросник 
их 33-х вопросов. Ответы на вопросы заносятся в 
специальную таблицу и обрабатываются. В итоге 
руководитель получает гистограмму мотиваци-
онного профиля работника [13], представленную 
на рисунке 2.

На основе данного мотивационного профиля 
можно сделать вывод о главных мотивах работни-
ка: разнообразие деятельности [53], возможность 
индивидуальных достижений [44], наличие ин-
тересной работы [40] и общественное признание 
[39]. Отсюда же можно получить представление 
и о наименее значимых для работника мотивах: 
упорядоченность труда [14], взаимоотношения в 
коллективе [19], возможность творческого само-
выражения [20]. Учитывая данный мотиваци-

онный профиль, можно уже выстраивать моти-
вационную стратегию по отношению к данному 
работнику.

Для оценки мотивации отдельного работника 
его индивидуальный мотивационный профиль не-
обходим также учет KPI. Ниже приведены факто-
ры, которые можно учитывать при формировании 
мотивационного профиля работника в органах ис-
полнительной власти: это потребность в высоком 
заработке и материальном поощрении, в хороших 
условиях работы, в структурировании, в социаль-
ных контактах, в длительных взаимоотношениях, 
в признании, в достижениях, во власти и влия-
тельности, в разнообразии и переменах, в креатив-
ности, в самосовершенствовании, в интересной и 
полезной работе.

Мотивационные мероприятия, проводимые 
администрацией, только тогда достигнут своего 
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Рис. 2. Пример мотивационного профиля работника 
(по Ш. Ричи и П. Мартину)

результата, когда станут единой системой, ко-
торая нацелена на решение стратегических за-
дач. Прежде всего, данная система должна быть 
личностно ориентированной, позволяющей через 
удовлетворение потребностей каждого члена кол-
лектива достигать общих результатов. С другой 
стороны, нельзя позволить данной системе обслу-
живать лишь частные интересы работников. Это 
достигается посредством внедрения в мотиваци-
онную практику работы с мотивационным про-
филем сотрудников, соотнесением его со средни-
ми и предельными значениями по организации 
в целом, выделением мотивационных групп со-
трудников и осуществлением с данными группа-
ми последовательной мотивационной работы.

Система мотивации в реально функциони-
рующей образовательной организации должна 
быть динамичной. Постоянно меняются внеш-
ние условия, в которых существует организация, 
и внутренняя ситуация в самой организации. В 
ситуации нестабильной социальной жизни дина-
мизм данной системы должен многократно воз-
растать, чтобы вчерашними методами не мотиви-
ровать сегодняшних работников. 

Однако необходимо учитывать и тот факт, что 
сама эта система в достаточной степени инертна. 
Система мотивирования персонала должна быть 
в достаточной степени простой, чтобы самой сво-
ей сложностью не демотивировать сотрудников. 
Они должны охотно участвовать в мотивацион-

ных мероприятиях, понимая, что это делается для 
их блага, для лучшего удовлетворения их потреб-
ностей. К тому же работники должны видеть, что 
предлагаемая система мотивационных мероприя-
тий не увеличивает нагрузку, а уменьшает ее (со 
временем) за счет правильно поставленных целей 
и правильно организованной деятельности, и пра-
вильно выбранных критериев оценки результата. 
Предлагаемая модель предполагает пять стадий 
внедрения процесса мотивации на основе KPI. 
Важно подчеркнуть, что данная модель циклич-
на. То есть выводы относительно предыдущего 
этапа функционирования системы являются осно-
вой для подготовительной работы на следующем 
этапе. К тому же многие мероприятия определен-
ных стадий процесса активно влияют на многие 
другие мероприятия, что вряд ли позволит встро-
ить четкую последовательность действий. 

Поэтому предлагаемый на рисунке 3 алгоритм 
является, по сути, примерной «дорожной картой» 
для руководителя организации. Для решения 
первой задачи руководству либо приглашенным 
специалистам необходимо ответить на вопросы:

• возможно ли внедрение предлагаемой си-
стемы мотивации персонала в данной орга-
низации;

• необходимо ли внедрение данной системы;
• как улучшится эффективность деятельно-

сти всей организации после внедрения дан-
ной системы мотивации;
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Рис. 3. Стадии процесса внедрения системы 
мотивации на основе KPI

• насколько затратно по ресурсам внедрение 
данной системы.

Вторая задача начинается с выбора ключевых 
KPI. На подготовительной стадии – это самый от-
ветственный момент, так как именно здесь выяв-
ляются параметры будущего развития образова-
тельной организации. Поэтому администрации 
при выборе ключевых KPI необходимо четко пред-
ставлять себе основные цели организации и глав-
ные направления ее дальнейшего развития. Не 
менее важным этапом на подготовительной ста-
дии является создание и настройка информацион-
ной системы сопровождения процесса внедрения. 
Здесь необходимо создать как систему информи-
рования персонала обо всех событиях в процессе 
внедрения, так и систему автоматизированной 
фиксации отобранных ключевых параметров эф-
фективности. И чем последняя будет проще, тем 
лучше. Подготовку персонала к внедрению систе-
мы мотивации трудно локализовать по времени, 
так как само ее обсуждение в кругу администра-
тивных работников уже является началом подго-
товки персонала. Важно не пустить этот процесс 
на самотек, ведь тогда в коллективе, скорее всего, 
возникнут неформальные обсуждения, которые 
редко идут на пользу целям организации.

Наконец, завершает подготовительную ста-
дию построение мотивационных профилей со-
трудников по методике, предложенной Ш. Ричи 
и П. Мартином.

Дискуссия. Сегодня разработано довольно 
много эффективных методов мотивации челове-
ка к тому или иному виду трудовой деятельно-
сти. Среди них есть общие, широко применяемые 

в управлении любыми другими объек-
тами (производством, народным хозяй-
ством в целом) и большое количество 
частных методов, которые используют-
ся в конкретной области производства 
или оказания услуг. К тому же не все 
методы применяются с одинаковым 
успехом в организациях разных форм 
собственности. Поэтому систему мето-
дов всегда необходимо рассматривать 
с двух точек зрения – общей классифи-
кации и применимости в конкретной 
трудовой сфере, например в сфере об-
щего образования.

Как отмечает в своей работе Т. И. За-
харова, большинство руководителей еще 
очень слабо понимают важность локаль-
ных актов как инструмента управления 
мотивацией персонала. К сожалению, 
нередки случаи простого копирования 
пакета необходимых локальных актов и 
распространения его по организациям, 
независимо от конкретных условий и 
процессов в них проходящих. Подобная 

ситуация порождает настоящий нормативный (до-
кументальный) хаос, который не способствует ясно-
сти отношений между участниками трудового про-
цесса. Е. Борисова отмечает, что индивидуальный 
подход к мотивации сотрудников является наибо-
лее перспективным мотивационным методом. 

Исследования ряда авторов показывают, что 
приоритетными сегодня оказываются следующие 
методы данной группы мотивов, представленные 
на рисунке 4:

1) возможность организации своего рабочего 
места;

2) наличие места для отдыха сотрудников;
3) снабжение всем необходимым для работы 

(техника, мебель, канцтовары и пр.);
4) доступ к интернету на рабочем месте;
5) оказание квалифицированной методиче-

ской помощи;
6) оказание содействия в прохождении атте-

стации, получения гранта, печати моно-
графии, авторской программы и пр.;

7) возможность выбора графика работы;
8) возможность выбора нагрузки;
9) возможность выбора времени отпуска;
10) упоминание имени сотрудника в мате-

риалах, разработанных им или с его по-
мощью;

11) объявление благодарности, занесение на 
доску почета;

12) рассказ об отличившихся учителях в 
школьной газете или на школьном сайте;

13) предоставление дополнительных дней от-
дыха;

14) поддержка уволенных сотрудников.



ВЕСТНИК АКАДЕМИИ44 Вопросы теории и практики управления№ 1, 2018 г.

Рис. 4. Приоритеты в области духовно-нравственных мотиваций

В результате изучения традиционных методов 
мотивации и их применения в современных обра-
зовательных организациях можно сделать вывод 
о том, что чаще всего мотивационные управлен-
ческие усилия сегодня хаотичны и практически 
нигде не сложились в единую систему.

Вывод. Итак, на современном этапе приме-
нение правильной мотивации может решить три 
главные проблемы – повышение качества и ре-
зультативности трудового процесса, улучшение 
микроклимата коллектива и предотвращение отто-
ка квалифицированных специалистов. Уже только 
это делает вопросы мотивации персонала необы-
чайно актуальными и приоритетными. Как пока-
зано в данной работе, вопросы мотивации волнуют 
не только руководителей, но и работников. В дан-
ной ситуации динамическая модель мотивации 
профиля работника через систему сбалансирован-
ных показателей может помочь не только стабили-
зировать положение отдельных в сфере властных 
структур и обеспечить им устойчивое развитие.

Важно подчеркнуть, что данная модель функ-
ционирует на всех организационных уровнях, 
связывая их. В рамках данной системы мотивы 
деятельности отдельного работника воспринима-
ются не обособленно, но в контексте целей всей 
организации. Поэтому, мотивируя отдельных 
сотрудников, руководитель тем самым активно 
влияет на весь трудовой процесс в целом, решая 
стратегические задачи развития организации.

Другой особенностью данной мотивационной 
модели является ее принципиально динамиче-
ский характер. Процесс мотивации в рамках дан-
ной системы имеет явные черты цикличности, 
что требует постоянной административной и об-
щественной поддержки и корректировки относи-
тельно новых целей и задач, возникающих перед 

организацией, с одной стороны, и с обновлением 
коллектива – с другой.

В целостном виде данная модель системы 
сбалансированных показателей в организациях 
не вводилась. Однако подготовительная стадия 
сегодня успешно осуществляется в ряде органи-
заций, показывая внимательный интерес к дан-
ной модели.
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Развитие экономики на современном этапе 
рассматривается как процесс ее непрерывного 
восходящего движения и качественных преобра-
зований. Развитие как на глобальном, так и на 
национальных уровнях реализуется во многих 
аспектах, таких как: ускорение экономического 
роста, обеспечение системной устойчивости, углу-
бление социальной интеграции. Часто развитие 
сводят лишь к обеспечению экономического роста 
в виде долгосрочного тренда роста реального вы-
пуска. Между тем очевидно, что экономический 
рост – это важнейшее условие развития, его ин-
струмент и одновременно индикатор, но далеко 
не единственный. Количественный рост без ка-
чественного повышения благосостояния граждан 

непродуктивен. Более широко уровень развития 
маркируется показателем чистого экономическо-
го благосостояния (ЧЭБ) (Net economic welfare), 
предложенным еще в 1972 г. У. Нордхаузом и 
Дж. Тобином (W. Nordhaus and J. Tobin) [9]. 

Нынешнему этапу адекватно соответствует 
устойчивое развитие (Sustainable Development1 
. Устойчивое развитие рассматривается как гло-
бальная экономическая безальтернативная ци-
вилизационная парадигма, безусловный выбор 

1 Термин «Устойчивое развитие» ввела в обо-
рот Всемирная (Международная) комиссия ООН по 
проблемам окружающей среды и развитию (WCED) 
в 1987 г.
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и доминирующая тенденция. Устойчивое разви-
тие – это качественное развитие с признаками 
инклюзивности, то есть социально и экологиче-
ски ответственное развитие в интересах всего 
населения, без ущерба для будущих поколений, 
расширяющее возможности экономических аген-
тов и повышающее уровень их богатства.

В термине «Устойчивое развитие» акцент на 
прилагательном «устойчивое» не случаен. Речь 
идет о детерминированности устойчивости всего 
мирового хозяйства обеспечением устойчивости 
на национальных уровнях с одновременным над-
национальным регулированием общих процессов 
развития. Устойчивое развитие в современных 
условиях сопровождается повышением уровня 
инклюзивности, то есть доступности товаров и 
услуг, в том числе финансовых, всем слоям насе-
ления. Это сглаживает разрывы в уровне жизни 
разных групп населения. Проблема неравенства 
с точки зрения неравной доступности к финан-
совым услугам активно обсуждается в научном 
сообществе [4] и имеет очевидный практический 
смысл, будучи адресованной финансовым инсти-
тутам и их регуляторам.

В эпоху постиндустриального общества и 
устойчивого развития происходит объективная 
реконфигурация, реструктуризация факторов 
экономического роста. Отметим, что мы рассма-
триваем термин «Факторы экономического ро-
ста» в широком смысле, включая в него также 
условия и предпосылки роста: геополитическое 
положение, исторический контекст, компетент-
ность правительства, состояние экономических 
институтов, макроэкономическую и финансовую 
стабильность и т. д.

В историческом контексте система факторов 
роста претерпевала важные качественные изме-
нения. Так, в подходе классиков экономической 
теории использовалась триада «Труд – Капитал – 
Земля». Иными словами, рост и созидание цен-
ности в рамках общественного воспроизводства 
рассматривались как функция от трех главных 
факторов – количество и качество ресурсов: а) 
природных; б) трудовых; в) ресурсов капитала. 
Эти факторы рассматривались как равнознач-
ные и взаимообусловленные. Впервые трехфак-
торную модель сформулировал Ж.-Б. Сэй [11] (те-
ория трех факторов); его взгляды в той или иной 
степени совпадали с теориями распределения 
факторных доходов классиков политической эко-
номии А. Смита и Д. Рикардо. Под факторными 
доходами понималась заработная плата, рента, 
процент, прибыль. В отдельных аспектах теория 
факторов перекликалась со взглядами С. Сис-
монди, Т. Мальтуса [6; 10]. В некоторых работах 
факторы делились не на три, а на два вида: ма-
териальные (капитал, в том числе финансовый, и 
земля как вид природного капитала) и нематери-

альные (труд). Однако по сути базовые факторы 
оставались теми же, и в описании механизма их 
функционирования принципиальных отличий 
не наблюдалось.

Развил теорию классиков К. Маркс, который 
выделил вещественные и личные факторы произ-
водства, рассматривая их как совокупность про-
изводительных сил. Заслугой Маркса явился их 
анализ в тесной взаимосвязи с производственны-
ми отношениями и, главное, с выделением веду-
щей роли личных факторов. Недаром его теория 
именуется трудовой теорией стоимости, посколь-
ку в понимании ученого созидателем ценности и 
двигателем роста является именно живой труд. 

Неоклассики немарксистского направления 
(А. Маршалл, Дж. Б. Кларк, К. Виксель) углу-
бляли представление о роли факторов производ-
ства и их взаимосвязи. Полемика А. Маршалла 
с К. Марксом затрагивала участие труда и капи-
тала в созидании ценности. А. Маршалл в тру-
де «Принципы экономической науки», 1890 г. 
(Alfred Marshall, Principles of Economics) не при-
знавал доминирования труда и доказывал рав-
ную значимость труда и капитала в обеспечении 
экономического развития. А. Маршалл отмечал: 
их взаимная зависимость самая тесная. Процве-
тание каждого из них (капитала и труда – А. Д.) 
теснейшим образом связано с силой и энергией 
другого [7]. Дальнейший вклад А. Маршалла со-
стоял во введении в теорию факторов структур-
ного субфактора – организации. Под этим фак-
тором он понимал системное упорядочивание на 
уровнях предприятия, сферы деятельности, го-
сударства. Как видно, эти взгляды по сути пред-
восхитили положения современной институцио-
нальной теории.

В целом теоретико-научные взгляды предста-
вителей классической и неоклассической школы 
на факторы экономического роста были адекват-
ны социально-экономическому положению обще-
ства соответствующих этапов развития. После-
дующие теоретические исследования отражали 
изменение экономических условий. Математи-
ческие обоснования некоторых теоретических по-
стулатов обеспечили К. Викселль (1851-1926), Ч. 
Кобб (1875-1949, П. Х. Дуглас (1892-1976). уста-
навливая количественную корреляцию между 
объемами выпуска  и факторами производства 
(труд и капитал).

Развитие теории состояло в исследовании при-
роды производительности капитала (синоним – 
капиталоотдача) и производительности живого 
труда. Это привело к появлению в трудах нео-
классиков Я. Тинбергена (Tinbergen 1942) [13], Р. 
Солоу (Solow 1957) [12], Дж. Кендрика, (Kendrick 
1956, 1961)] [5] агрегирующего показателя – ком-
бинированной, или совокупной производи-
тельности факторов производства (СПФП, 
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или TFP – total factor productivity) – труда и капи-
тала. В рамках теорий роста СПФП рассматрива-
лась как ведущий фактор роста, что переклика-
ется со взглядами А. Маршалла о целостности и 
неразрывности факторов роста в единой системе. 

Совокупная производительность до сих пор 
активно используется в теории и практике. Так, 
она нашла применение в трудах Я. Тинберге-
на, а также при разработке производственной 
функции Кобба-Дугласа. Эта функция опреде-
лила влияние на долгосрочный рост научно-
технического прогресса, имеющего экзогенно 
обусловленный характер. По мере развития эко-
номики и научной мысли в дальнейших иссле-
дованиях в эпоху индустриального общества в 
производственную функцию включены научно-
исследовательские затраты (R&D expenditures). 
Доказана также необходимость обогащения сово-
купной производительности факторами органи-
зации производства (о чем впервые писал тот же 
А. Маршалл), предпринимательской активности, 
хозяйственной конъюнктуры. Эти вопросы иссле-
довались в трудах Лукаса (Lucas 1967), Надири и 
Шанкермана (Nadiri, Schankerman 1981), Шере-
ра (Sherer 1982), Грилихиса (Griliches 1980). 

Теория совокупной производительности, на-
следуя взглядам классиков, является фунда-
ментально верной в своей сути и на этапе по-
стиндустриального общества. Система драйверов 
экономического роста обогащается введением 
в нее новых элементов, производных от исход-
ных факторов. Применяя ее на практике, можно 
идентифицировать современное состояние любой 
национальной экономики. 

К примеру, встает вопрос оценки совокупной 
производительности в России. Капиталоотдача, 
или производительность капитала, должна быть 
рассмотрена с точки зрения имеющегося потенци-
ала России по включению в общемировой тренд 
экономико-технологического развития. Насколь-
ко Российская Федерация активна в продвиже-
нии порожденных четвертой индустриальной ре-
волюцией идей (финтех, экосистемы, блокчейн, 
интернет вещей и пр.)? Сейчас это превращается 
в фактор национального выживания. В Посла-
нии Президента Федеральному Собранию 2018 г. 
отмечалось, что «скорость технологических изме-
нений нарастает стремительно, идёт резко вверх. 
Тот, кто использует эту технологическую волну, 
вырвется далеко вперёд. Тех, кто не сможет это-
го сделать, она – эта волна – просто захлестнёт, 
утопит» [1]. 

К сожалению, в стране неактивно развивают-
ся отечественные и слабо приживаются западные 
современные бизнес-модели, передовые произ-
водственно-технологические исследовательские 
и внедренческие практики. В исследовании Все-
мирного экономического форума «Готовность к 

будущему производства-2018» дается высокая 
оценка масштаба базисного унаследованного про-
изводственного сектора России – 13 место в мире. 
Однако при этом Российской Федерации отведено 
место в средней группе стран предыдущего тех-
нологического уклада (соседствуют с ней Индия, 
Мексика, Турция, Венгрия). Страна не входит ни 
в кластер технологических лидеров (Япония, Гер-
мания, Южная Корея), ни даже в кластер стран с 
высоким потенциалом развития технологий (Нор-
вегия, Новая Зеландия, Португалия).

Экономика страны – средняя по сложности 
структуры производства, степени вклада в миро-
вую цепочку добавленной стоимости; Российская 
Федерация находится на 35 месте в мире из 100 
[8]. Доля продукции высокотехнологичных и на-
укоемких отраслей в валовом внутреннем про-
дукте за 2011–2017 гг. в среднем составила 21%; 
темп роста показателя составил 1,14 относитель-
но 2011 года. Это показатели экономики средне-
го уровня развития. Затраты на исследования 
и разработки составляют всего 1,1% к ВВП, что 
даже ниже уровня 2019 г. Это означает консерва-
цию, если не ухудшение, предвнедренческого со-
стояния промышленности. По нашим расчетам, 
при внедрении треть инноваций по данным Рос-
стата стабильно не соответствует регламентам, 
техническим правилам и стандартам [2]. 

Точки роста сосредоточены в крупнейших 
компаниях с государственным участием, среди 
которых более половины – высокотехнологичные, 
среднетехнологичные и наукоёмкие предприя-
тия. На этих предприятиях доля инновационной 
продукции выросла с 15 до более чем 30%, но в 
целом по стране эта доля составляет всего 8,5% 
(таблица 1). Мало внимания уделяется малому и 
среднему бизнесу как потенциально важному но-
сителю инноваций. Обращает на себя внимание 
снижение и без того низкого удельного веса эко-
логических инноваций, что идет вразрез с кон-
цепцией устойчивого развития. 

Правительством рассматриваются пути пре-
одоления технологического отставания. Разра-
ботано несколько программ, в частности Нацио-
нальная технологическая инициатива (развитие 
высокотехнологичного производства в интеллек-
туальной энергетике, автомобилестроении, ин-
новационном судостроении). Однако системная 
реализация необходимых мер как национальных 
приоритетов не обеспечивается. 

Вторым компонентом совокупной факторной 
производительности является производитель-
ность живого труда. По совпадающей оценке 
Минэкономразвития, РАН, McKinsey&Company 
производительность труда в России составляет 
всего четверть от уровня от ведущих зарубеж-
ных стран. Она ниже, чем в странах-лидерах в 
3–3,5 раза ниже; в 1,7 раза меньше, чем в странах 



ВЕСТНИК АКАДЕМИИ 49№ 1, 2018 г.Вопросы теории и практики управления

Таблица 1
Основные показатели инновационной деятельности в России

Показатели 2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г.

Удельный вес организаций, осуществлявших инновации, % 9,5 10,4 10,3 10,1 9,9 9,3 8,4

Удельный вес организаций, осуществлявших инновации: 

технологические, % 7,9 8,9 9,1 8,9 8,8 8,3 7,3

организационные, % 3,2 3,3 3,0 2,9 2,8 2,7 2,4

маркетинговые, % 2,2 2,3 1,9 1,9 1,7 1,8 1,4

экологические, % 4,7 5,7 2,7 1,5 1,6 1,6 …

Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг, % 4,8 6,3 8,0 9,2 8,7 8,4 8,5

Затраты на технологические инновации, млрд руб. 401 734 905 1112 1212 1 200 1284

Удельный вес затрат на технологические инновации, % 1,6 2,2 2,5 2,9 2,9 2,6 2,5

Источник: Росстат [2].

БРИКС. До 2008 года производительность росла 
свыше 7% в год. Далее она резко замедлилась, 
причем в корреляции с динамикой физических 
объемов ВВП, что видно на рисунке 1

В Послании Президента Федеральному Со-
бранию 2018 г. содержится призыв «увеличить 
производительность труда на новой технологи-
ческой, управленческой и кадровой основе» [1]. 
Безусловно, важны такие факторы, как профес-
сиональные знания и навыки работников, их 
квалификация, оснащенность мест современным 
оборудованием. В соответствии с приоритетной 
программой «Повышение производительности 
труда и поддержка занятости» в 2020 году дол-
жен быть обеспечен рост показателя на 8,7% 
к 2016 году, а в 2025 году – на 24,7%. 

Целевой уровень роста производительно-
сти труда к 2018 году (в 1,5 раза по сравнении с 
2011 годом) предполагает ежегодный минималь-
ный темп роста 5–6%, что объективно недостижи-

Рис. 1. Динамика производительности труда и ВВП в России, % прироста

мо. При сложившейся экономической динамике 
невозможно обеспечить рост числа «высокопроиз-
водительных» рабочих мест более чем в 1,5 раза 
(к 2020 году – 25 млн мест). Эта программа хро-
нически не выполняется. В 2012–2014 годы на-
блюдался прирост высокопроизводительных 
рабочих мест, а за 2015–2016 годы произошло аб-
солютное снижение на 2,5 млн мест. Сокращение 
происходит в потенциальных драйверах роста – 
строительство, обрабатывающие отрасли. Важно 
также стимулирование создания рабочих мест в 
высокотехнологичных и наукоемких отраслях. 

Оценивая нынешний уровень совокупной 
производительности в Российской Федерации 
как агрегирующего показателя экономического 
развития, следует отметить, что возможности 
России превысить среднемировые темпы роста 
невелики. Высокая производительность (или 
продуктивность, в интерпретации С. Кузнеца) 
факторов производства активизирует рост вы-
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пуска в целом и на душу населения. А адекват-
ное соотношение между капиталом и трудом как 
равноправными элементами в совокупной про-
изводительности, указывает на эффективность 
экономического развития.

Следует отметить, что в последнее время в 
экономиках стран разного уровня развития на-
блюдается общая тенденция падения капита-
лоотдачи как следствия роста капиталоемкости 
производства в соответствии с опережающей ди-
намикой инвестиций и фазами экономического 
цикла. Если же на этом фоне фиксируется рост 
производительности живого труда, то этот факт 
теория совокупной производительности расце-
нивает как действие компенсирующего (замеща-
ющего). фактора. При этом замещение капита-
ла трудом более отчетливо проявляется в более 
капиталоемких отраслях. Таким образом, ком-
бинированная факторная производительность, 
будучи агрегирующим показателем, генерирует 
эффекты повышения и качества живого труда, и 
лучшей производительности оборудования, и эф-
фекты замещения. 

Реконфигурация факторов роста по мере эко-
номического прогресса означает не только объ-
ективное изменение соотношения между глав-
ными факторами, но и естественное обогащение 
системы факторов роста за счет появления новых 
доминирующих факторов. Так, социально-эконо-
мический и научно-технический прогресс приво-
дят к усилению роли таких факторов, как новых 
технологий, инноваций, информации, системы и 
качества институтов. Интернет, цифровизация, 
биотехнологии, блокчейн, финтех, экосистемы 
как результат и следствие активного роста науки 
и ее прикладного использования – фактор силь-
ного экономического ускорения. 

Особое социально-экономическое значение 
имеет феномен предпринимательства. Пионе-
рами его исследования были В. Зомбарт (1863–
1941), Й. Шумпетер (1883–1950) Ф. Найт (1885–
1972). В их понимании предпринимательство 
– это и индикатор развития, и его двигатель. 
Предпринимательские способности присущи че-
ловеку как созидателю ценности. Они неотдели-
мы от человека как их носителя – организатора 
бизнеса либо менеджера. Предпринимательство 
отражает творческий дух, питающий реоргани-
зацию бизнеса, технологические изменения, «но-
вые комбинации», по Й. Шумпетеру. 

Таким образом, анализ предпринимательства 
привел к формированию теории человеческого 
капитала. Человеческий капитал – относитель-
но новый феномен; это фактор экономического 
развития и прогресса на этапе постиндустриаль-
ного общества и особенно на последующей его 
стадии – стадии современного информационно-
го (сетевого) общества. Человеческий капитал и 

мультиплицирующиеся знания и информация, 
генерируемые им, становятся не просто новым, 
а ведущим фактором роста. Потенциал чело-
веческого капитала невероятно высок, т. к. это 
эффективно используемый самовоспроизводя-
щийся специфический ресурс. По экспертным 
оценкам именно люди как носители человеческо-
го капитала составляют две трети мирового обще-
ственного богатства. На основе распространения 
эффективной информации, обеспечиваемой ее 
носителями – людьми – возможно многократное 
ускорение экономических процессов. 

Зависимость роста от модифицированных тру-
довых ресурсов, т. е. от человеческого капитала, 
доказывается научно. В неоклассических моде-
лях эндогенного роста (модель MRW, Мэнкью, 
Ромер, Уэйл, модель Юзавы-Лукаса, модель ак-
кумулированного капитала, «AK model») базовые 
модели Кобба-Дугласа и Солоу модифицированы 
путем включения в них человеческого капитала 
как фактора научно-технического прогресса.

Современные аналитические международные 
исследования и доклады в обязательном порядке 
уделяют внимание драйверам роста. В докладе 
Всемирного экономического форума-2018 ожида-
емо представлены уровень развития технологий 
и инноваций, структура производства и институ-
циональная структура, степень участия страны 
в глобальном мирохозяйстве и, наконец, уро-
вень развития человеческого капитала. На наш 
взгляд, из этого списка точкой уязвимости для 
России являются провалы в институциональном 
блоке. Речь идет о неполной имплементации ма-
кроэкономических и структурных реформ. Имен-
но это привело к положению России лишь в сере-
дине списка: 43 место из 100 по эффективности 
факторов роста.

Что касается фактора роста с наибольшим 
потенциалом, то для России это, безусловно, че-
ловеческий капитал. Это становится особенно 
важным при исчерпании потенциала сырьевой 
модели развития. В целом темпы роста рос-
сийской экономики отражают недореализацию 
факторного потенциала и в интервале до 2023–
2025 годов будут находиться на низком уровне. 
Консенсус-оценка 25 российских и западных 
экспертов и институтов выводит потенциальный 
среднесрочный темп роста 1,5–2%, что ниже 
среднемирового уровня (3–3,5%). 

Россия, будучи важной частью общемирового 
экономического сообщества, развивается не толь-
ко в своей логике, но и по глобальным законам. 
А это значит, что несмотря на производственно-
технологические, исторические, социальные и 
иные различия, в экономической политике не-
обходим акцент на двух ведущих факторах ин-
клюзивного экономического роста: непрерывном 
повышении производительности физического 
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капитала и качественном совершенствовании 
человеческого капитала. Именно так представи-
тели Всемирного банка в докладе «Россия и мир: 
выбор приоритетов» трактовали проблему совре-
менного роста [3], и с этим солидарны российское 
бизнес-сообщество и правительство.
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Цель работы. Исследование особенностей поддержки инфраструктурных проектов в условиях санкци-

онного давления на Российскую Федерацию и сокращения доступа российских субъектов хозяйствования к 
иностранным источникам финансирования. Согласно оценкам Всемирного Банка, более 4% мирового ВВП 
составляют затраты на развитие инфраструктуры. Практика показала, что в промышленно развитых странах 
инфраструктурные проекты связаны со строительством мостов, многоуровневых скоростных трасс, социаль-
ной городской инфраструктуры, а в развивающихся странах реализуются проекты формирования базовых 
элементов инфраструктуры: линии водо- и электроснабжения, теплосетей и пр. Раскрытие и использование 
механизмов взаимодействия государства и бизнеса в рамках реализации проектов с учетом мирового опыта 
является актуальным вопросом развития России. 

Материалы и методы. В статье рассматриваются материалы и методы финансирования объектов раз-
вития инфраструктуры.

Результат. В современных условиях развития России ключевую роль в реализации инфраструктурных 
проектов играет государственно-частное партнерство.

Заключение. Представляется целесообразным использовать мировой опыт финансирования проектов 
и программ развития на базе механизмов государственно-частного партнерства, при котором государство 
предоставляет инвесторам благоприятные условия реализации проектов и создает систему инвестиционных 
преференций в интересах развития экономики. 
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Abstract
Purpose of work. The study of the peculiarities of supporting infrastructure projects in the conditions of sanc-

tions pressure on the Russian Federation and reducing the access of Russian business entities to foreign sources of 
financing. According to the World Bank research, more than 4% of global GDP is spent on infrastructure development. 
Experience has shown that in industrialized countries infrastructure projects are associated with the construction of 
bridges, multi - level high-speed routes, social urban infrastructure. In developing countries projects are being imple-
mented to form the basic elements of infrastructure: water and electricity lines, heating networks, etc. Disclosure of 
mechanisms of interaction between public and private entities within implementation of projects backed by interna-
tional experience, is an important issue for the Russian Federation. 

Materials and methods. The article discusses the materials and methods of infrastructure development financing.
Results. In modern conditions public – private partnership plays a key role in the implementation of infrastructure 

projects in Russia.
Conclusion. It seems appropriate to use the world experience of development projects and programs financing 

based on public – private partnerships, in which the state provides investors with favorable conditions for the imple-
mentation of projects and creates a system of investment preferences for economic development.
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Исследования показали, что общей особен-
ностью «больших» и «малых» проектов развития 
инфраструктуры является использование финан-
совых активов в целях удовлетворения потребно-

стей общества [9]. Представляется целесообраз-
ным определить особенности инфраструктурных 
проектов: выделить отдельные группы, раскрыть 
цели и методы решения задач развития (табл. 1).

Таблица 1 
Особенности инфраструктурных проектов

Группы инфраструктур-
ных проектов Цели проектов Способы решения задач

Нужды производ-
ства и домохозяйств

Развитие производств 
и жизнедеятельности 
домашних хозяйств

Формирование коммунальной инфраструктуры: электро-
снабжение, теплоснабжение, газоснабжение, водоснабже-
ние, канализация (стоки бытовых и технических вод); теле-
коммуникации, связь, прочие системы, обеспечивающие 
передачу информации, включая инновации

Транспортная ин-
фраструктура

Обеспечение возмож-
ности передвижения 

людей и товаров

Строительство автомобильных и железных дорог, каналов, 
портов, мостов, аэропортов

Социальная инфра-
структура

Обеспечение социаль-
ных нужд населения

Строительство жилья, формирование системы здравоохране-
ния, образования, сооружение объектов социально-культур-
ного значения и рекреации (музеи, культурные центры, парки)

Производственная 
инфраструктура Производство товаров Развитие системы производств и обслуживающих (сопут-

ствующих) предприятий.

Рыночная инфра-
структура

Обеспечение движения 
товаров и услуг (купля, 
продажа, аренда и пр.)

Формирование субъектов предпринимательства и торговых 
точек (ярмарки, рынки, финансовые и кредитные институты, 
страховые учреждения, предприятия сферы услуг

Информационная 
инфраструктура

Обеспечение передачи 
информации

Создание центров информации, баз данных, программных 
средств, сетей, инфраструктуры обработки и передачи данных

Военная инфра-
структура

Профилактика и реали-
зация военных действий

Строительство военных баз, объектов военного назначения, 
пунктов управления и дислокации

Инновационная 
инфраструктура

Разработка и внедрение 
инноваций

Формирование образовательной системы, научных и иссле-
довательских центров, лабораторий, технопарков, особых 
экономических зон, систем образования, обмена информа-
цией и ноу-хау

В целом инфраструктурные проекты связаны 
с существенными инвестициями. Мировой опыт 
показал, что затраты на реализацию крупных 
проектов составляют в среднем от 20 до 30 про-
центов ВВП [16]. В России, например, в 2014 году 
капитальные вложения в инфраструктурные 

проекты составили 20,6% ВВП, что ниже соот-
ветствующих затрат в странах БРИКС (25% в 
Бразилии,51% в Китае) [10], но соответствует 
капитальным вложениям в США. На рисунке 1 
представлены данные по объему валовых капи-
тальных затрат отдельных стран.

Рис. 1. Валовые капитальные затраты отдельных стран
Источник: Word Bank, DataBank, 2015
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Рисунок 1 показывает, что Россия, ЕС и США 
достаточно близки по объему капитальных за-
трат и их величина оставалась относительно ста-
бильной на протяжении 10 лет. Индия и Китай, 
в свою очередь, в 1,5–2 раза опережают другие 
страны по объему капитальных затрат, что объ-
ясняется положительной динамикой ВВП стран 
и урбанизацией населения, связанной с форми-
рованием программ развития городской инфра-
структуры [12].

В этой связи важно отметить результаты ана-
лиза World Bank DataBank структуры государ-
ственных затрат, которое подтвердило, что рас-
ходы на инфраструктуру превышают объемы 
других капитальных расходов [11]. Такое явле-
ние объясняется важной ролью инфраструкту-
ры в экономике. Исследование Международного 

валютного фонда, например, показало, что рост 
затрат на инфраструктуру генерирует в кратко-
срочном периоде развитие производства, увели-
чению спроса, а также создание новых рабочих 
мест. Целесообразно отметить, что рост ВВП, обу-
словленный увеличением инвестиций в развитие 
инфраструктуры, не ведет к увеличению государ-
ственного долга [3]. Кроме того, мировой опыт по-
казал, что инвестиционные инфраструктурные 
программы развития способствуют повышению 
уровня жизни населения. 

По данным McKinsey Global Institute, структу-
ра затрат инвестиционных проектов определяют-
ся этапом развития экономики, благосостоянием 
населения, величиной, плотностью населения, 
географическим положением, климатом, ланд-
шафтом (рисунок 2). 

Рис. 2. Структура расходов на инфраструктуру по регионам мира 
Источник: McKinsey Global Institute, 2016

Существенный объем инвестиций в инфра-
структуру осуществляет Китай (500 млрд долла-
ров США ежегодно). Данные свидетельствуют, 
что потребность в таких инвестициях вне зависи-
мости от стран или регионов значительно выше 
(рисунок 3).

Рисунок 3 демонстрирует, что в большинстве 
стран и регионов мира объем инвестиций в ин-
фраструктуру не удовлетворяет имеющиеся по-
требности. Исключением является Китай, расходы 
которого на инфраструктуру составляют до 8,5% 
ВВП, что связано с долгосрочным финансирова-

нием программ развития инфраструктуры и стро-
ительством дорог в западных регионах страны [4]. 
Многие страны, включая Россию, «недоинвестиру-
ют» в инфраструктуру от 0,3 до 3,3 процентов ВВП, 
что связано с необходимостью развития проектов 
и программ на базе государственно-частного пар-
тнерства и формированием механизмов финан-
сирования программ, представляющих интерес 
для развития национальной экономики. В свою 
очередь, экономический рост отдельных развиваю-
щихся стран требует увеличения затрат на разви-
тие инфраструктуры, что связано с необходимостью 
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Рис. 3. Потребность в инфраструктурных инвестициях 
и фактические расходы (в % к ВВП)

Источник: McKinsey Global Institute.

модернизации производства и функционирования 
существующих объектов. Объективность необхо-
димость и стимулирующая роль инфраструктур-
ных инвестиций не вызывает сомнения. Однако 
многие государства не располагают достаточными 
бюджетными средствами для их осуществления, 
что связано с объективными причинами: финан-
совыми ограничениями, высокой стоимостью про-
ектов и ограниченностью ресурсов. Кроме того, 
отсутствие системного подхода к реализации ин-
вестиционных программ, недостатки институцио-
нального обеспечения экономики не способствуют 
реализации инфраструктурных проектов [5]. 

В России в настоящее время имеет место объ-
ективная необходимость развития инфраструкту-
ры. В этой связи представляется целесообразным 
определить источники и инструменты финанси-
рования национальных проектов.

Источники и инструменты финансирования 
инфраструктурных проектов

Мировая практика показала, что инфраструк-
турные инвестиции связаны с бюджетными рас-
ходами, значительными капиталовложениями и 
долгосрочными социальными программами. Так, 
например, по оценкам Федерального дорожно-
го агентства России, стоимость одного километра 
восьмиполосной высокоскоростной трассы оцени-
вается в 12,3 млн долларов США [7]. Источниками 
средств являются налоговые поступления, сборы, в 
том числе акцизные, средства фондов националь-
ного благосостояния, антикризисных фондов и пр. 
В свою очередь, особенностью использования бюд-
жетных средств является необходимость всесто-

роннего обоснования расходов на определенные 
сроки (один или три года) и множественных согла-
сований. Кроме того, кризисные явления в эконо-
мике вынуждают правительства стран сокращать 
и перераспределять государственные расходы. 
Высокая долговая нагрузка на государственный 
бюджет также снижает объемы инвестиций в раз-
витие. По оценкам экспертов Газпромбанка, в на-
стоящее время на долю бюджетных средств прихо-
дится более 65% инвестиций в инфраструктуру, а 
35% расходов осуществляется за счет акционерно-
го и долгового финансирования [2]. Участниками 
государственно-частного партнерства в сфере ин-
фраструктуры является государство, региональ-
ные, муниципальные образования, банки, между-
народные финансовые организации, пенсионные, 
суверенные фонды и специально созданные ин-
фраструктурные компании. Финансирование раз-
вития инфраструктуры осуществляется за счет 
собственных и заемных средств, а именно:

1) финансирование из государственных средств 
и государственных фондов, включая государ-
ственные заимствования;

2) корпоративное финансирование (финанси-
рование проектов из собственных или заем-
ных средств компаний);

3) проектное финансирование, в том числе на 
базе частно-государственного партнерства.

В таблице 2 представлены известные мировой 
практике формы участия государства в финанси-
ровании инфраструктурных проектов.

Результаты анализа соотношения различных 
источников в общем объеме финансирования ин-
фраструктуры представлено в таблице 3.
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Таблица 2 
Участие государства в финансировании инфраструктуры

Корпоративное 
финансирование

Проектное 
финансирование

Финансирование за счет государственных 
средств с участием компаний 

в отдельных бизнес-процессах

Финансирование проектов за 
счет собственных или заём-

ных средств компаний и реа-
лизация проекта на балансе 
действующего предприятия.

Формирование инфраструктурных 
компаний (специальных проектных 

организаций) и финансирование про-
ектов за счет банковских займов, соб-
ственных средств, акций и облигаций

Финансирование из федерального, 
региональных, муниципальных бюдже-

тов. Финансирование за счет предо-
ставления кредитов международными 

финансовыми организациями

Таблица 3

Структура инвестиций в инфраструктуру по источникам финансирования в России 
(пример усредненных данных)

Источники 
финансирования

Объем инвестиций, 
млрд долл. США

Структура 
инвестиций

Государственные бюджеты и фонды 1 350 65,4%

Банковские кредиты 160 7,7%

Кредиты международных финансовых организаций 25 1,2%

Акционерный капитал инфраструктурных компаний 40 1,9%

Собственные средства инфраструктурных компаний 125 6,0%

Корпоративные облигации 365 17,7%

Всего 2 060 100,0%

Источник: Информационный бюллетень Газпромбанка [7,8].

Представленные данные показывают, что ос-
новным источником финансирования является 
государственный бюджет, вторую позицию по 
объему занимают корпоративные облигации. В 
настоящее время имеет место возрастание объ-
емов банковского кредитования и собственных 
средств. Финансирование за счет акционерного 
капитала имеет незначительные объемы и тре-
бует расширения. Таким образом, представля-
ется возможным определить ключевые способы 
финансирования инфраструктуры: государствен-
ные инвестиции, банковские и международные 
кредиты, инвестиции инфраструктурных ком-
паний с использованием собственных, заёмных 
средств, долей участия. При этом объем финан-
сирования за счет выпуска акций незначителен. 
Однако такая форма финансирования имеет 
тенденцию к расширению. Более 800 российских 
компаний реализовали инфраструктурные про-
екты за счет управления ресурсами аккумулиро-
ванного акционерного капитала [3]. 

Данные свидетельствуют, что в настоящее 
время имеет место общемировая тенденция роста 
объемов финансирования корпоративных инфра-
структурных проектов за счет размещения обли-
гаций, в том числе инфраструктурных. По имею-
щимся данным, в некоторых странах совокупная 
стоимость инфраструктурных объектов, принад-
лежащих частным компаниям, превышает объ-

емы государственной инфраструктуры. Так, из 
первых двадцати позиций ежегодного рэнкин-
га Bentley Infrastructure 500, представляющего 
рейтинг компаний – инвесторов в развитие ин-
фраструктуры, 6 компаний являются частными, 
остальные частично или полностью принадле-
жат государствам [6]. 

Объем частных инвестиций в частно-государ-
ственных проектах вырос за последние 10 лет 
в несколько раз . Такая форма взаимодействия 
государства и бизнеса в ряде развивающихся 
стран получила распространение несмотря на 
кризисные явления мировой экономики. Кроме 
того, доля частных инвестиций при благоприят-
ных условиях реализации проектов увеличива-
ется [14].

Информация о доле частных инвестиций в 
развитие инфраструктуры в общем объеме инве-
стиций в инфраструктуру отдельных стран пред-
ставлена в таблице 4.

Данные, представленные в таблице 4, пока-
зывают, что в настоящее время Россия отстает 
от ряда стран по объему использования частных 
инвестиций в инфраструктуру. В этой связи 
представляется целесообразным использовать 
мировой опыт финансирования проектов и про-
грамм развития, в том числе на базе исполь-
зования механизмов государственно-частного 
партнерства, при котором государство предо-
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Таблица 4 

Частные инвестиции в инфраструктуру 
в общем объеме инвестиций

Страна Доля в процентах

США 29–45 (разные источники)

Чили 66

Бразилия 30

Великобритания 69

ЕС 44

Китай 41

Индия 20,4–40 (разные источники)

Россия 16

Среднее 35

Источник: анализ автора на основании открытых 
источников [8, 13, 14].

ставляет инвесторам благоприятные условия 
реализации проектов и создает систему инве-
стиционных преференций в интересах развития 
экономики. 
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Аннотация
Цель работы. В статье дан обзор современного состояния российского рынка труда, переживаемого об-

разованием, наукой и характеризуемого рядом показателей, в числе которых востребованность и качество 
высшего образования; представлены миграционные аспекты «утечка умов» российского рынка труда и при-
меры зарубежных практик; выход – возвращение к цивилизационной ценности образования и знаний, реше-
ние задач по созданию высокотехнологичных рабочих мест. Цель статьи – исследовать значение внутренней и 
внешней миграции, состояние российского рынка интеллектуального труда для экономики страны.

Материалы и методы. Исследован терминологический аппарат предметной области, проанализирова-
ны подходы к организации наставничества в современной теории и практике управления, оценена широта 
применения наставничества современными организациями в целях развития работников.

Результат. Интеллектуальная миграция должна приносить пользу экономике страны за счет интеграции 
в мировое научное и образовательное пространство, приобретение научного опыта посредством различных 
форм стажировок и обучения, повышения статуса российского образования.

Заключение. Подъем авторитета российского образования и науки в мире является важнейшей зада-
чей, требующей согласования деятельности образовательной системы на всех ее уровнях со стратегической 
кадровой государственной политикой, возрождения престижа рабочих профессий, поддержки и развития 
инновационных способностей у студенческой молодежи, повышения востребованности и качества высшего 
образования. 

Ключевые слова: инновационная стратегия, рынок труда и политика занятости населения, дефицитный 
ресурс инновационной экономики, интеллектуальный труд, международная трудовая миграция, внутренняя и 
внешняя миграция, интеллектуальная миграция «утечка умов».
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Abstract
Purpose of the work. The article gives an overview of the current state of the Russian labor market experienced 

by education, science, which is characterized by a number of indicators, including the demand and quality of higher 
education; presents the migration aspects of the “brain drain” of the Russian labor market and examples of foreign 
practices; exit – a return to the civilizational value of education and knowledge, the solution of tasks to create high-
tech jobs. Purpose of article to investigate the importance of internal and external migration, the state of the Russian 
market of intellectual labor for the economy.

Materials and methods. The terminological apparatus of the subject area is investigated, approaches to the 
organization of mentoring in the modern theory and practice of management are analyzed, the breadth of application 
of mentoring by the modern organizations for development of workers is estimated.

The results. Intellectual migration should benefit the country’s economy through integration into the global scien-
tific and educational space, the acquisition of scientific experience through various forms of internships and training, 
improving the status of Russian education.

Conclusion. Raising the prestige of Russian education and science in the world is an important task that requires 
coordination of the educational system at all levels with the strategic personnel policy of the state, the revival of the 
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Инновационная стратегия развития страны 
обусловливает необходимость диверсификации 
экономики, технологического обновления про-
мышленности и, что особенно актуально, форми-
рование эффективно функционирующего рынка 
труда и политики занятости населения. Динами-
ка экономической глобализации, научно-техниче-
ский прогресс, переход на новый технологический 
уклад с задачами создания цифровой экономики 
оказывают исключительное влияние на сферу за-
нятости и рынок труда, а дефицитным ресурсом 
инновационной экономики являются квалифици-
рованные творческие и компетентные работники. 
Инновационный процесс протекает в противоре-
чивой социально-экономической и политической 
внешней среде с одной стороны, на него воздей-

ствуют сложные процессы современного рынка 
труда, негарантированная занятость по направ-
лению полученного образования, а зачастую ру-
тинная деятельность, а с другой – продуктивная 
деятельность инновационных личностей, стремя-
щихся к личным целям и достижениям. Любая 
инновация, в первую очередь, результат интел-
лектуального труда, интеллектуально-иннова-
ционной деятельности предприятия, результат 
видения конкурентных стратегических позиций. 
Характеристику инновационной личности пред-
ложил социолог Эверест Хаген (см. таблицу 1), 
показав, что такая личность формируется и по-
лучает распространение в обществе при особых 
обстоятельствах, когда имеет место интенсивная 
вертикальная мобильность [6, с. 89–91].

prestige of working professions, support and development of innovative abilities among students, increase the de-
mand and quality of higher education.

Keywords: innovation strategy, labor market and employment policy, the scarce resource of innovative economy, 
intellectual labor, international labor migration, external migration, intellectual migration, “brain drain”.

Таблица 1
Характеристики инновационной личности

№ пп Важнейшие характеристики Инновационная личность

1 Отношение к профессиональной 
деятельности

Профессиональная активность, заинтересованность. Стремле-
ние к управленческим функциям. 

2 Понимание ролевых отношений 
в трудовом коллективе 

Ответственность за отрицательные стороны профессиональной 
жизни, выработка эффективных решений и попытки внести по-
зитивные управленческие изменения.

3 Стиль лидерства и реализации 
властных полномочий

Уважение к подчиненным, заинтересованное отношение к их 
профессиональной оригинальности 

4 Степень склонности к обучению, 
творчеству и изобретательству

Творчество, нестандартность мышления, профессиональная 
увлеченность, высокая работоспособность

Приведенные в таблице характеристики инно-
вационных личностей не исчерпывают всю много-
гранность таланта, но указывают на их высокую 
конкурентоспособность на рынке труда. Домини-
рующей функцией рынка труда является удов-
летворение интересов работников и работодате-
лей через формирование эффективной системы 
трудовых отношений. На рынке труда должны 
реализовываться возможности свободного выбора 
профессии, места работы и проживания, трудо-
вой миграции между регионами и организация-
ми, а также привлечения и найма, сокращения 
и увольнения при соблюдении норм трудового 
права. Современный рынок труда – это сложная 
система экономических, социально-трудовых и 
юридических отношений между социальными 
партнерами по поводу формирования, распреде-
ления, обмена и использования рабочей силы.

В современных экономических и политиче-
ских условиях развития России центром при-
тяжения становятся процессы, происходящие в 

интеллектуальной сфере. Результаты осущест-
вляемых экономических преобразований в стра-
не во многом определены научно-техническим 
потенциалом и интеллектуальными ресурсами. 
До рассмотрения интеллектуальной составляю-
щей российского рынка труда выделим следую-
щие ключевые проблемы: высокий удельный вес 
неэффективных рабочих мест; качество рабочей 
силы и ее оптимальное распределение по отрас-
лям, территориям и предприятиям; несбаланси-
рованность спроса и предложения рабочей силы 
в целом и на региональных рынках труда; слабая 
адаптация системы профессионального образова-
ния к требованиям рынка труда, вследствие чего 
значительное количество выпускников не тру-
доустроены по полученной профессии; низкий 
уровень внутрифирменного обучения, влияющий 
на рост фрикционной безработицы и сдерживаю-
щий мобильность рабочей силы; высокий трудо-
вой потенциал высвобождаемых работников. По 
оценкам специалистов [1, с. 137–147], отечествен-
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ный рынок труда перегружен специалистами с 
высшим образованием: их в 4,5 раз больше, чем 
необходимо по оценке предложений от работода-
телей. На 10 тысяч граждан в возрасте от 17 до 
30 лет охват всеми формами высшего образова-
ния составил 673 чел., поступают в вузы – 80% 
выпускников школ (в США – 44% выпускников; в 
Германии – 38% выпускников). Россия занимает 
первое место в мире по числу студентов на 10 ты-
сяч населения. Со всей очевидностью проявились 
следующие проблемы: во-первых, абитуриенты 
не прогнозируют свою занятость по направлению 
образования на годы вперед, и в принципе, не за-
думываются о перспективном профессиональном 
трудоустройстве; во-вторых, не все вузы готовят 
специалистов с ориентиром на потребности эко-
номики и рынка труда; в-третьих, далеко не все 
выпускники вузов и специалисты с опытом рабо-
ты востребованы на российских предприятиях. 
В результате недоиспользования потенциала 
молодых специалистов наша страна существен-
но теряет ВВП. Кроме того, рост безработицы на 
1% влияет на повышение случаев суицида на 7%, 
имущественных краж – на 2%.

Стратегия развития России должна включать 
три компонента: технологическое развитие; ос-
воение природных ресурсов, не противоречащее 
целям в области устойчивого развития; разви-
тие человеческого потенциала [5]. Не требует 
дополнительного обоснования тот факт, что в 
условиях динамичного развития экономики ин-
теллектуальный потенциал общества и, в частно-
сти, его интеллектуальный капитал становятся 
ключевыми факторами, определяющими кон-
курентный вектор движения страны. Современ-
ные технологии «охотников за головами» (HEAD 
HUNTER) или технологии поиска кандидатов 
из числа успешно работающих специалистов 
(EXECUTIVE SEARCH) активно развиваются, 
пользуются спросом, что подтверждает наличие 
«кадрового голода». Дефицит национальных на-
учно-технических кадров отмечается во многих 
развитых государствах, поэтому и усиление борь-
бы за интеллектуальный капитал актуализи-
ровали интеллектуальную миграцию, в потоки 
которой вовлечены не только высококвалифици-
рованные специалисты – ученые, преподаватели 
вузов, эксперты международных организаций, 
служащие ТНК и т. д., а также студенты и ста-
жеры. Интеллектуальный продукт – это сложное 
понятие, которое может принимать самые раз-
ные формы – от открытий и изобретений, моде-
лей и промышленных образцов, от произведений 
науки, литературы и искусства до сведений о тех-
нологических процессах и другой конфиденци-
альной (ноу-хау) информации. Самым ценным, 
конечно, является сам носитель интеллектуаль-
ного капитала.

Подчеркнем еще раз, что отличительной осо-
бенностью современного мира являются процес-
сы перелива человеческого капитала в форме 
миграционных потоков с высоким уровнем чело-
веческого потенциала. Для современных миро-
вых рынков труда характерны следующие осо-
бенности: увеличение масштабов международной 
трудовой миграции; увеличение продолжитель-
ности пребывания и занятости мигрантов (на-
пример, в Германии 25% мигрантов пребывают 
более 20 лет); преобладание миграции в разви-
тые страны; миграция высококвалифицирован-
ных работников из развитых стран в развиваю-
щиеся; расширение масштабов участия России 
в международной трудовой миграции; миграция 
ученых и квалифицированных специалистов в 
развитые страны. Такая миграция получила на-
звание «утечки умов» [1, с. 72–79].

Понятие «утечка умов» (brain drain) прочно 
укрепилось в аналитических исследованиях с на-
чала 1950-х гг., когда английские специалисты 
и ученые стали переезжать в Америку, хотя это 
произошло раньше, в 30-годах прошлого века, 
когда США получили монопольную возможность 
отбора ученых – беженцев из фашистской Гер-
мании. Очевидно, что качество человеческого 
потенциала общества и его интеллектуальной 
составляющей зависит от системы знаний, начи-
ная с ее организации на уровне школьной под-
готовки, затем вузовской и т. д. до ее реализации 
в модель непрерывного образования, а также от 
того, насколько модели профессиональных до-
стижений и ориентиров сообразны современному 
российскому рынку труда и цене труда. Представ-
ляется, что проблема в сфере интеллектуальной 
миграции катастрофическая и продолжает ухуд-
шаться, что снижает устойчивость страны перед 
внешними вызовами и угрозами.

Под «утечкой умов» принято понимать ситу-
ацию, в которой в стране высококвалифициро-
ванные специалисты и представители интел-
лектуального труда переквалифицируются или 
прекращают заниматься наукой, это ситуация, 
когда специалисты переезжают на постоянное 
проживание и работу в другую страну. Здесь сле-
дует ситуацию классифицировать по таким при-
знакам, как «внешняя» и «внутренняя» миграция. 
При внутренней «утечке» ученые или специали-
сты остаются в стране, они меняют место прожи-
вания и сферу своей деятельности, зачастую с по-
терей своей квалификации, профессиональных 
навыков, попадая под процессы маргинализа-
ции, т. е. понижая свой социальный статус. Как 
правило, это переход в сферу оказания различно-
го рода услуг – бытовые, торговля, менеджмент, 
частные охранные предприятия и пр. Данное 
явление является необратимым процессом, этого 
исправить нельзя. Когда «умы утекают» к внеш-
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ним конкурентам, интеллектуальный потенциал 
страны слабеет, но этот процесс обратим. При 
создании соответствующих условий (професси-
ональная занятость с возможностью карьерного 
роста, удовлетворительный уровень оплаты тру-
да, условия, режим труда, условия проживания 
и разумные ставки ипотечного кредитования и 
т.п.) специалисты могут и готовы вернуться, если 
не утрачены все социально-культурные связи. 
Известно, что 1989 по 2017 год Россию покинули 
около 5 млн человек, сменив свое гражданство. 
За пределами Российской Федерации в настоя-
щее время трудится более 1,5 миллиона росси-
ян, они не сменили гражданство, имеют высо-
кий уровень образования, профессиональный 
опыт, значительные конкурентные показатели. 
Возьмем смелость утверждать, что трудно найти 
в мире университет, корпорацию, где не заняты 
россияне, это опасная тенденция, имеющая свои 
объективные предпосылки, одна из которых – это 
невостребованность научных результатов эконо-
микой и российским обществом. Проявилась еще 
и такая проблема сегодняшнего дня, как старе-
ние специалистов и профессиональных рабочих, 
занятых в высокотехнологичных сферах и пред-
ставителей науки. Не менее актуальная и следу-
ющая проблема – средний возраст ученых – пред-
ставителей академической и вузовской науки. 
По данным мониторинга конкурентоспособности 
в высшей школе, доля представителей науки 
в возрасте от 55 до 75 лет – более 50%, тогда как в 
середине 1980 гг. она не превышала 27%.

Факторов, оказывающих влияние на форми-
рование и реализацию миграционных установок 
и смену рода деятельности, у человека достаточ-
но много. Но из них можно выделить основные 
группы факторов, которые обуславливают нерав-
номерные, ассиметричные внутренние миграци-
онные потоки в России: экономические, природ-
но-климатические, социальные, военные и т.д. 
факторы. Первую группу составляют экономиче-
ские факторы. Эти факторы всегда и везде имеют 
главенствующее значение, неравномерный уро-
вень социально-экономического развития регио-
нов приводит к значительной дифференциации 
всех территорий страны по уровню и качеству 
жизни, а значит, и привлекательности с точки 
зрения переселения и смены рода занятий. Ши-
роко распространенная внутренняя миграция в 
коммерческую деятельность объясняется значи-
тельной дифференциацией оплаты труда и не-
возможностью реализовать себя как профессио-
нально, так и материально-воспроизводственно в 
инженерно-технических, экономических, управ-
ленческих и правовых направлениях науки.

Миграционные потоки из России отличаются 
высокими показателями качества человеческого 
потенциала и интеллектуального капитала – это 

высокий образовательный и профессиональный 
уровень, знание одного и более языков, молодой 
возраст и серьезные мотивационные факторы для 
адаптации в другой стране, т. е. можно утверж-
дать, что это высокообразованные специалисты 
на пике профессиональной продуктивности. Мо-
лодые люди и люди среднего возраста с высшим 
образованием, проживающие в крупных городах, 
имеют наиболее высокие миграционные установ-
ки из-за неудовлетворенности перспективами 
карьерного роста и материального состояния, 
социального статуса, личной и экономической 
безопасности. Представители бизнеса, которые 
состоялись, достигли успеха в стране также моти-
вированы на миграцию, увозя свой опыт и пред-
принимательский талант, это является опасной 
тенденцией. Так, в 2014–2016 годах из России 
уехали около 6 тысяч долларовых миллионеров, 
и отток талантливых представителей бизнеса не 
прекратится, т. к. миграционные настроения сре-
ди них особенно сильны.  

Подчеркнем еще раз, что одна из проблем рос-
сийской науки – это проблема интеллектуальной 
миграции. Фонд «Открытая экономика» конста-
тирует, что выезд российских ученых по контрак-
там зарубежных фирм существенно возрос за по-
следние годы, расширяется также и география 
оттока. Так, например, около 50% публикаций 
представителей российской науки идут из США, 
наиболее цитируемые российские ученые работа-
ют в США и на их долю приходится около 44% 
всех ссылок (период после 2003 года). Имеются 
данные, что лидируют по индексу цитируемо-
сти выпускники МГУ и МФТИ. Прослеживается 
новая тенденция – это отъезд российских специ-
алистов и ученых в страны Юго-Восточной Азии, 
Сингапур, где имеются все условия для работы. 
«Утечка умов» – это закономерные процессы, ха-
рактерные не только для России, так, заметный 
отток квалифицированных ученых наблюдается 
из Европы: Великобританию ежегодно покидают 
около 1 млн 440 тыс. лиц с высшим образованием 
(в их числе не только ученые); Германию – около 
817 тыс. человек [3].

Имеются данные, подготовленные московским 
кадровым агентством «Контакт», о том, что в бли-
жайшие два года каждый шестой топ-менеджер 
российских компаний планирует покинуть стра-
ну, а намерение эмигрировать существует у 42% 
топ-менеджеров. В исследовании были задейство-
ваны почти 500 российских руководителей высше-
го звена. Массовый отъезд квалифицированных 
специалистов, ученых и бизнесменов представля-
ет серьезную проблему для развития Российской 
Федерации, эта проблема станет со временем 
угрозой номер один для России. Рынок высоко-
квалифицированных специалистов высококонку-
рентен, и ученые не всех специальностей уезжа-
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ют. Так, стабильно востребованы программисты, 
биотехнологи, молекулярные генетики, реставра-
торы, физики, химики. Привлекательными стра-
нами являются США, Великобритания, Франция 
и Германия. Практика показывает, что зачастую 
специалисты числятся в отечественных НИИ и 
университетах, а работают за границей или же 
в филиалах западных компаний здесь (Hewlett-
Packard, Intel, Microsoft), компании получают 
пользу, имеют права на результаты исследова-
ний, которые считаются российскими. Не требует 
доказательства, что чем ниже будет «отток интел-
лекта», тем значительнее могут быть результаты 
отечественной науки, выше престижность обра-
зования, совершеннее условия для труда и для 
жизни. «Утечка умов» есть фактор устойчивости 
страны, ее национальной безопасности, а значит, 
необходимо управлять этими процессами самому 
государству, например через установление опти-
мальных значений, а критериями могут быть – об-
учение на бюджетной или коммерческой основе, 
наличие договоров-контрактов у вуза с работода-
телями. Установить конкретные цифровые значе-
ния показателей в данной сфере сложно, хотя есть 
и понимание того, что полный запрет или свобо-
да в этой сфере вредны. Известно, что 1990-е гг. 
уезжали состоявшиеся ученые, представители 
научных школ, сейчас же готовы мигрировать 
выпускники ведущих вузов. Уезжают наиболее 
талантливые, например, до 60% россиян – побе-
дителей международных олимпиад – уезжает на 
работу за границу, а обратно возвращаются лишь 
единицы (9%). Для молодых людей свойственно 
быстрое и легкое переключение и принятие иной 
социокультурной среды с ее традициями, ценно-
стями, уровнем жизни. По различным оценкам, 
страну ежегодно покидают до 15% выпускников 
российских вузов. Кто-то может отметить, что это 
не такие большие цифры, но они существенно 
влияют на состояние науки и экономики в стране 
и на возможности развития в будущем.

Однако надо знать еще цену подготовки спе-
циалистов, например на подготовку специалиста 
по физике или математике затрачивается поряд-
ка 1 млн долларов, а на каждый выпуск – полто-
ра млрд долларов. Так, США выигрывают от при-
влечения ученого-гуманитария порядка 230 тыс. 
долл., от привлечения инженера – 253 тыс., врача 
– 646 тыс., специалиста научно-технического про-
филя – 800 тыс. долл. Одновременно с этим, исхо-
дя из оценок Национального фонда науки США 
(National Science Foundation), доля иностранных 
студентов, получающих научные степени в обла-
стях биологии и химии составляет 40%, в сфере 
математики и компьютерных дисциплинах- 50%, 
а в инжиниринге – 58%. Что касается патентных 
заявок, следует отметить, что их число составля-
ет 62 патентные заявки на каждого иностранного 

студента, который получил образование в тех-
нических вузах США (51 заявка на 100 выпуск-
ников – таков показатель для урожденных аме-
риканцев). По окончании курса обучения около 
60% выпускников американских вузов остаются 
работать в США. Согласно исследованиям Ин-
ститута международного образования (Institute 
of International Education), среди ученых – лау-
реатов Нобелевской премии – в США иммигран-
ты составляют более одной трети. Журнал Time 
приводит следующие данные: в настоящее время 
примерно 400 тыс. европейских ученых работают 
в США (согласно статистическим данным 11 млн 
научных работников работают в Европе), при 
этом большая часть их них не планируют продол-
жить свою деятельность на родине [5]. 

За последнюю четверть века экономия США в 
области научной деятельности и образования со-
ставила более 15 млрд долларов. Это достигается 
за счет привлечения в сферу образования препо-
давателей, ученых из других стран, которые го-
товы трудиться на условиях меньшей зарплаты, 
чем американцы, при этом на подготовку зару-
бежных специалистов у правительства США нет 
практически никаких затрат, в связи с тем что 
образование данные специалисты получили на 
родине, в стране-доноре. В сравнении с суммами 
помощи, которые выделяются развивающимся 
странам, прибыль, которую имеют, например, 
Канада (в семь раз), Великобритания (в три раза) 
от привлечения и использования иностранных 
специалистов, на порядок выше. 

Согласно исследованию, проведенному Уни-
верситетом Дьюка (Duke University), иностран-
ные ученые, переехавшие в США в период с 1995 
по 2006 год, являются создателями четверти но-
вых инжиниринговых и технологический ком-
паний США, а также более половины подобных 
фирм, базирующихся в Силиконовой долине. 
В общей сложности эти фирмы создали 450 ты-
сяч новых рабочих мест и в 2006 году получили 
$ 52 млрд дохода. Самыми востребованными для 
иностранных «умов» являются области информа-
ционных технологий, программного обеспечения, 
производства полупроводников, компьютеров и 
периферии. Самыми активными в создании вы-
сокотехнологических компаний, согласно этому 
исследованию, являются переселенцы из Индии 
(на их долю приходится 26% стартапов), Китая, 
Тайваня и Японии. В некоторых штатах заметно 
и постсоветское влияние: к примеру, в Массачу-
сетсе 3% высокотехнологичных компаний созда-
ны выходцами из России, а в Нью-Йорке – 6% [5]. 

Рассматривая сущность явления интеллекту-
альной миграции или «утечки умов», можно отме-
тить как позитивные, так и негативные аспекты. 
К позитивным аспектам, вызванными процесса-
ми глобализации, можно отнести следующие: ин-
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теграция российских ученых в мировое научное 
пространство после открытия «железного зана-
веса» и использование зарубежных ресурсов рос-
сийскими учеными, повышение квалификации 
за счет зарубежного образования или стажиров-
ки, повышение авторитета российской науки за 
рубежом. Кроме того, учитывая проблемы в рос-
сийской науке 90-х годов, накопившиеся за по-
следние тридцать лет, использование иностран-
ных ресурсов является возможностью для ученых 
продолжать свою профессиональную научную 
деятельность. К сожалению, можно констатиро-
вать, что престиж российского образования сни-
зился за последние десятилетия. Рейтинговые 
показатели учебных заведений, включающие 
данные о числе иностранных студентов, как пра-
вило, охватывают представителей студенческой 
молодежи из стран ближнего зарубежья – быв-
шего Советского Союза. 

В мировых рейтинговых оценках российские 
учебные учреждения представлены тремя-ше-
стью вузами в списках из двухсот-трехсот. В наи-
более авторитетном рейтинге лучших вузов мира 
среди первых трехсот представлены шесть рос-
сийских вузов (МГУ, МИФИ, МФТИ, МГИМО, 
ВШЭ, СпбГУ). Эти цифры и данные по интеллек-
туальной миграции показывают, что авторитет 
российского образования и науки в мире падает, и 
данную тенденцию необходимо переломить. Сле-
довательно, согласовывать деятельность образо-
вательной системы на всех ее уровнях со страте-
гической кадровой государственной политикой, 
добиться возрождения престижа рабочих профес-
сий, поддерживать и развивать инновационные 
способности у студенческой молодежи, повышая 
востребованность и качество высшего образова-
ния. Диверсификации экономики, технологиче-
ское обновление промышленности должно быть 
обеспечено конкурентоспособными кадрами вы-
пускниками с высокими компетенциями в своей 
специальности внутри нашей страны.
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К вопросу о роли интуиции 
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и принятии стратегических 
управленческих решений

Аннотация
Цель статьи. В статье поднимается актуальная тема – использование интуиции в менеджменте и при прия-

тии управленческих и инвестиционных решений. Решаемые в статье задачи заключаются в анализе вклада инту-
иции в профессиональной деятельности менеджера при принятии управленческих и инвестиционных решений. 

Материалы и методы. Используются методы логического исследования, анализа и синтеза на основе 
креативно-информационного подхода. Новизной статьи является выявление принципов использования и раз-
вития интуиции в менеджменте и при приятии управленческих решений. 

Результаты. В статье выявлены классификационные признаки интуиции, взаимросвязь между интуитив-
ным методом и логическим подходом к восприятию информацию из внешнего мира, условия, при которых 
целесообразно применение менеджером интуиции, раскрыты роль и вклад интуиции в профессиональной 
деятельности менеджера при приятии управленческих и инвестиционных решений, систематизированы спо-
собы развития интуиции в менеджменте. 

Заключение. Авторами обосновано, что, хотя использование интуиции при принятии управленческих ре-
шений несет много рисков и проблем, менеджеры используют ее, так как она может ускорить их принятие. 
При этом, хотя успешный менеджер должен обладать развитой интуицией, но важно, чтобы она не подменяла 
анализ фактической информации и прошлый опыт и подтвердить обоснованность интуитивно принятого УР. 
Подтвержденное анализом доверие к своей интуиции позволяет задействовать дополнительные потенциал и 
возможности индивида, а менеджеру — повысить эффективность своей работы.

Ключевые слова: интуитивный метод, менеджер, инновационное мышление, мировоззрение, риск, не-
определенность, управленческое решение.
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Abstract
Purpose of work The article raises an actual topic - the use of intuition in management and in the process of ac-

ceptance of managerial and investment decisions. The tasks to be solved are the analysis of the contribution of intui-
tion to the professional activities of the manager when making managerial and investment decisions.

Materials and methods The methods of logical research, analysis and synthesis are used on the basis of the 
creative information approach. The novelty of the article is the revealing of the principles of using and developing 
intuition in management and in making management decisions.

Results The article reveals the classification signs of intuition, the mutual-ligature between the intuitive method 
and the logical approach to perception information from the outside world, the conditions under which the intuition 
manager is expedient, the role and contribution of intuition in the professional activity of the manager in the process of 
management and investment decisions, systematized ways of developing intuition in management.

Conclusion The authors reasoned that, although the use of intuition in making managerial decisions carries many 
risks and problems, managers use it, since it can speed up their adoption. At the same time, although a successful 
manager should have developed intuition, it is important that she does not substitute the analysis of actual information 
and past experience and confirm the validity of the intuitively accepted SD. Confirmed by the analysis, the confidence 
in your intuition allows you to use the additional potential and capabilities of the individual, and the manager – to in-
crease the effectiveness of his work.

Keywords: intuitive method, manager, innovative thinking, world view, risk, uncertainty, administrative decision.

Введение. Развитие и новейшие достижения 
в философии, искусстве, науке и менеджменте 
происходит во многом, кроме наличия знаний и 
навыков у автора, также благодаря интуиции, 
имеющей важное значение для творческой дея-
тельности, когда необходимо использовать или 
генерировать новые знания (изобретение или 
научное открытие, создание произведения ис-
кусства и успешного бизнеса и т.д.) для совер-
шенствования или качественной трансформации 
реальных и нематериальных объектов. Нейроп-
сихолог Роберт Сперри (США) в 1981 г. получил 
Нобелевскую премию за то, что выяснил: инту-
иция ― это нормальная функция правого полу-
шария головного мозга, которое может восприни-
мать и обрабатывать информацию в виде образов 
(левое полушарие отвечает за абстрактное мыш-
ление и логику). В свою очередь, Анри Бергсон 
рассматривал интуицию как «один из наиболее 
полно развитых методов в философии» [9, с. 229]). 

В настоящее время имеется немало менедже-
ров разных уровней управления, которые, несмо-
тря на всё более широкое применение математиче-
ского моделирования и ЭВМ в процессе принятия 
управленческих решений (УР), используют в сво-
ей деятельности также интуитивный1 метод. 

Согласно опросу руководителей компаний по-
исковой фирмой Christian and Timbers [19] боль-
шинство из них используют интуицию больше, чем 
формальный анализ для управления своими ком-
паниями. В опросе Уэстона Агора [17] 70 менедже-
ров, получивших наивысшие оценки по его шкале 
«способности к интуиции», все опрошенные, кро-
ме одного, признавали использование интуиции 
при принятии наиболее важных УР, хотя многие 
держали это обстоятельство в секрете от сослужив-

цев2. Согласно исследованиям У. Агора [16], охва-
тившим 2 тыс. менеджеров, работающих в дело-
вой, правительственной и академической сферах 
в США топ-менеджеры, женщины-менеджеры и 
менеджеры – уроженцы Азии в большей степени 
полагаются на интуицию, чем менеджеры низших 
уровней управления, мужчины-менеджеры и ме-
неджеры – уроженцы Запада соответственно. 

Согласно Рою Роуану [24] на основе интер-
вьюирования многих руководителей компаний 
в США, чем выше ранг менеджера, тем, по всей 
вероятности, недостаточнее будут данные, ис-
пользуемые им для принятия УР, вследствие 
чего топ-менеджеры всегда имеют дело с более 
масштабными и долгосрочными проблемами, 
специфические стороны которых сложно опре-
делить. Как следствие, топ-менеджеры вынуж-
дены обычно больше использовать казалось бы 
нелогичный, интуитивный метод во всех аспек-
тах их деятельности. То есть наиболее подхо-
дящие для использования интуиции ситуации 
как правило сопряжены с нестандартными про-
блемами, имеющими несколько вероятных ре-
шений в условиях высокой степени риска или 
неопределенности.  

Как известно, важнейшими элементами 
управления компанией специалисты выделяют 
именно способность предвидеть, предчувство-
вать причины, масштабы и последствия изме-
нений, кризисов. В неопределённой и быстро 
меняющейся обстановке топ-менеджеру необ-
ходимо разглядеть основной смысл развиваю-
щихся событий, выявить их тенденцию и понять 
конечный результат. Способность предвидеть 
является одним из проявлений развитой интуи-
ции. Проведённые исследования выявили поло-

1 Позднелат. intuitio – созерцание, от глагола intueri ― пристально, внимательно смотреть.
2 По мнению У. Агора, женщины-менеджеры менее склонны признавать свое обращение к интуиции, 

опасаясь, что это может быть расценено как признак слабости.
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жительную корреляцию между эффективностью 
менеджера и наличием у него интуиции («силой 
предвидения» главы компании и ее рентабель-
ностью). В то же самое время многие из опро-
шенных признавали, что худшие по эффектив-
ности решения принимались ими, когда они не 
использовали свою интуицию.

При этом лица, принимающие управленче-
ские решения (ЛПУР) с помощью интуиции, не 
могут объяснить, как они это делают, или поче-
му они делают выбор. Аналогичные интервью в 
нескольких крупных компаниях США показали, 
что руководители не могут четко сформулиро-
вать, как они принимают решения, которые не 
поддаются логическому анализу. В основе инту-
иции лежит набор предположений и знаний, не 
известный в полной мере самому их владельцу. 

В отличие от «рационального принятия реше-
ний», механизм мгновенного принятия УР назы-
вается «интуитивным принятием решений», ког-
да мозг не обрабатывает информацию, а индивид 
быстро изменяет свои действия под влиянием 
полученной интуитивно информации. В основе 
данного механизма лежат разные виды сложной 
переработки информации: произвольные и не-
произвольные, вербальные и невербальные.

Существуют разные точки зрения в определе-
нии понятия «интуиция». 

В рационализме Р. Декарта интуиция в XVII в. 
признавалась высшей способностью интеллекта, 
обеспечивающего получение всеобщего и необ-
ходимого знания, достоверность которого гаран-
тирована.

В словаре [2]: «Интуиция ― мыслительный 
процесс, состоящий в нахождении решения за-
дачи на основе ориентиров поиска, не связанных 
логически или недостаточных для получения ло-
гического вывода».  

Интуиция – это противоположность рацио-
нальности, результат процесса угадывания, не 
соответствующая мыслям, выводам или выборам, 
производимым в основном или частично через 
подсознательные умственные процессы [20]. Хотя 
это определение информативно, оно противо-
речит богатству интуиции как ментальному ин-
струменту, отделенному от явных логики и суж-
дения, как методу и как концепции в целом.  

Обычно под интуицией понимается мысли-
тельный процесс, результатом которого является 

непосредственное познание, часто моментальное 
решение задачи при недостаточной осознанности 
логических связей (например, каких-либо дока-
зательств), которые привели к данному знанию 
или решению. То есть интуиция ― это проница-
тельность «внутреннее чутьё», обеспечивающее: 
1) способность3 (без логического обоснования4): 
а) воспринимать реальный или нематериальный 
объект полностью во всех его проявлениях (фи-
зическом, эмоциональном, интеллектуальном, 
духовном) и б) постигать и формулировать исти-
ну или идею посредством прямого её постижения, 
не выведенное логическим анализом из других 
истин (без логического обоснования посредством 
доказательства); 2) свойство индивида понимать, 
формировать и проникать в смысл событий, ситу-
аций, объектов посредством инсайта, одномомент-
ного подсознательного вывода, основанного на во-
ображении, эмпатии и предшествующем опыте.

Психология объясняет данный процесс про-
должением мыслительной деятельности на под-
сознательном уровне и последующим переме-
щением результата интеллектуального труда в 
сферу сознания. Как следствие, интуиция в пси-
хологии ― это знание, возникающее без осозна-
ния путей и условий его получения.

Общим в определениях понятия «интуиция» 
является невозможность объяснения логическим 
путем результатов. Однако противопоставление 
интуиции логике является не совсем верным и 
вовсе не означает отсутствия логического мыш-
ления в интуитивном процессе решения задачи. 
Интеллект индивида и его интуиция образуют 
единое целое. 

Связано это с тем, что не всегда поступающая 
в мозг информация может быть осознана, выра-
жена словесно или представлена другими логи-
ческими формами (картины, сходные ситуации, 
невербальные представления5 и т.д.). Такая ин-
формация поступает в подсознание индивида, 
хранится в его головном мозге и по мере получе-
ния дополнительных знаний и опыта обрабатыва-
ется в нём и в случае возникновения проблемы, 
решение которой зависит от данной информации, 
последняя уже в той или иной степени логически 
обработанная и формализованная становится до-
ступной индивиду на интуитивном уровне посред-
ством подключения соответствующих знаний, в 
том числе полученных в результате опыта, орга-

3 Интуиция включает способности, обозначаемые терминами: «ясновидение», «яснослышание», воз-
можность эмпатии и дар предсказания. Интуиция включает также: способность к образному мышлению; 
осознание своих эмоционального и физического состояний; умение: а) эмоциональной и физической са-
морегуляции; б) прогнозирования; в) анализа проблем; г) принятия решений в условиях неопределен-
ности; д) прочтения семантического поля; е) синхронизации логического сознания и интуиции; ж) рас-
познавания и интерпретации образов.

4 Известная фраза: «Я не знаю, откуда я это знаю, но я знаю, что я это знаю».
5 Французский математик Анри Пуанкаре, лежа в постели, нарисовал воображаемые тучи, которые 

сталкивались и соединялись, что стало основой для его открытия определенных математических функций.
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низованных в систематические сети и хранящиеся 
в памяти индивида. В этом случае главное, чтобы 
он воспринял этот сигнал и обратил на него адек-
ватное внимание. 

Анри Бергсон подчеркивал относительность 
рационалистического метода, позволяющего 
иметь знание об объекте посредством разделения 
его на части и исследования этих частей. Особен-
ность интуиции в том, что сразу исследуется весь 
объект, его сущность, и только потом интеллект 
индивида исследует продукт интуиции, выдавая 
окончательный результат, который можно ис-
пользовать в процессе жизнедеятельности. Преи-
муществом использования интуитивного метода 
является исследование объекта во всём многооб-
разии его особенностей, в единстве всех его ча-
стей, целостности и в процессе развития объекта 
на основе предложенного А. Бергсоном методо-
логического принципа «временной длительности 
объекта во всей конкретике его свойств» [1].

То есть общее между интуитивным методом и 
логическим подходом к восприятию информацию 
из внешнего мира то, что они являются способа-
ми данного восприятия индивидом. Отличие ― в 
способностях индивида владеть этими способами 
и в том, что логический подход предполагает вос-
приятие информации посредством анализа дета-
лей окружающего мира, интуиция ― в целом, без 
данного анализа. Достаточно высокий уровень 
способностей у индивида владеть обоими спосо-
бами и синхронизация логического сознания с 
интуицией обеспечивают оптимальное состояние, 
находясь в котором индивид способен прогнози-
ровать события до наступления их последствий.

Интуицию можно классифицировать на чув-
ственную (эмоциональную), интеллектуальную 
(научно-философскую), мистическую (необъясни-
мые предчувствия) и профессиональную (техни-
ческая, врачебная, художественная и т.д.).

По характеру деятельности интуиция быва-
ет стандартизированная (например, врач ставит 
правильный диагноз без предварительного обсле-
дования больного, не внося ничего нового) и эври-
стическая (взаимодействие абстрактных понятий 
и чувственных образов, в результате чего форми-
руются принципиально новые понятия и образы). 

Выделяют также «целостную интуиции» 
(holistic hunch) и «экспертизу ранее полученного 
опыта, доведенную до автоматизма» (automated 
expertise) [25]. Первая есть суждение или вы-
бор, сделанный через подсознательный синтез 
информации, извлеченной из разных опытов. В 
данном случае информация, хранящаяся в па-
мяти, подсознательно комбинируется сложными 
способами, чтобы произвести суждение или вы-
бор, ощущаемый как правильный. Роуэн Р. [24] 
описал подсознательный процесс, вовлеченный в 
«целостную интуицию» как «…знания, получен-

ные без рационального объяснения». И посколь-
ку интуиция «генерируется ниже сознательного 
уровня, она … неточная и неуловимая». 

Интуиция как «автоматизированная экс-
пертиза» соответствует признанию знакомой 
ситуации и прямолинейному, но частично под-
сознательному, применению предыдущего опы-
та (обучения), связанного с этой ситуацией. Эта 
форма интуиции развивается с течением време-
ни, поскольку соответствующий опыт накаплива-
ется в конкретной области (например, инвести-
ционный банкинг, где ряд ситуаций становятся 
знакомы с течением времени). На раннем этапе 
явный анализ используется для выявления и об-
работки ключевых факторов, но по мере накопле-
ния опыта со временем такой анализ становится 
более рутинным, в то время как подсознательная 
обработка отдельных элементов проявляется в 
большей мере. Обучение езде на велосипеде, во-
ждению автомобиля и управлению портфелем 
инвестиций может продемонстрировать эту про-
грессию. По существу, накопленный опыт при-
водит к тому, что некоторые шаги в анализе от-
брасываются, в то время как другие завершаются 
быстро, подсознательно [25].

В целом, ключ к «автоматизированной экспер-
тизе» заключается в быстром выявлении инди-
видом знакомой ситуации и последующем авто-
матическом доступе и применении накопленных 
знаний, связанных с ней. В отличие от «целостной 
интуиции», новые идеи, синтезы информации 
и уникальные выводы не являются основными 
частями процесса «автоматизированной экспер-
тизы». Согласно шахматному гроссмейстеру, Но-
белевскому лауреату Герберту Симону [25]: «Рас-
познавание паттерна (на шахматной доске) сразу 
находит в сознании гроссмейстера ходы, которые 
могут быть уместны в ситуации. Именно этот 
опыт позволяет профессионалу играть в шахма-
ты с высокой скоростью. Предыдущее обучение, 
которое сохранило шаблоны и информацию, свя-
занную с ними в памяти, делает это возможным».

Один из способов избежать проблем необхо-
димости адаптации к изменяющимся внешним 
условиям и поддержания приемлемого уровня 
гибкости в будущем, чрезмерного акцентирова-
ния внимания на современных технологиях и 
стратегиях развития заключается в том, чтобы 
компания направила значительные ресурсы на 
достижение цели исследования новых направле-
ний, включающих «поиск, изменение, принятие 
рисков, экспериментирование, игру, гибкость, от-
крытие, инновации» [21]. Хотя компания рискует 
провести много затратных экспериментов, иссле-
дование важно для её адаптации к возможным и 
реальными изменениями в конкурентной борьбе: 
при возрастающей отдаче от получаемого опыта 
компания может более эффективно трансформи-
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ровать свою существующую технологию и страте-
гию развития в условиях изменяющихся альтер-
нативных вариантов будущего. 

Например, чтобы эффективно конкурировать, 
адаптироваться к меняющейся динамике разви-
тия отрасли, прогнозировать ее развитие и форми-
ровать его таким образом, чтобы это было полезно 
для повышения конкурентоспособности, корпора-
ция Nypro.Inc (США), занимающаяся производ-
ством изделий из пластмасс, экспериментирует с 
передовыми технологиями формования несколь-
ких типов пластмасс в одной операции и стратеги-
ей диверсификации своей деятельности в сегмен-
те малых объемов производства [18]. 

Компаниям, работающим в относительно ста-
бильных отраслях, которые могут эффективно ис-
пользовать существующие технологии и стратегии 
развития, создающие им конкурентные преиму-
щества и обеспечивающие производство ценные 
для клиентов продуктов и услуг, требуется мень-
ший объём поиска новых направлений разработок 
и исследований. Компаниям же, работающим в 
часто и резко меняющихся условиях, конкуриру-
ющим на рынках с быстро меняющимся циклом 
стадий развития рынка, где чрезвычайно трудно 
поддерживать конкурентные преимущества, вы-
нуждены постоянно развивать исследования и 
разработки, высокую эффективность которых по-
стоянно поддерживать достаточно сложно. Имен-
но «целостная интуиция» может играть для таких 
компаний важную роль в процессе поддержания 
их конкурентоспособности, в то время как интуи-
ция как «автоматизированная экспертиза» вряд 
ли будет полезна в исследованиях. 

«Автоматизированная экспертиза» должна рас-
сматриваться в организации с упором на исполь-
зование ее текущих возможностей. Во-первых, 
ЛПУР должны оценивать степень её применения 
в принятии стратегических УР: если ЛПУР может 
быстро и без предварительной подготовки описать 
факторы, которые привели к выработке конкрет-
ных позиций по вопросам и к конкретным предпо-
чтениям в отношении направлений деятельности, 
то «автоматизированная экспертиза», вероятно, не 
является ключевым фактором. Если ЛПУР трудно 
обсуждать ключевые факторы, но может сделать 
это после подсказок и наводящих вопросов, тог-
да «автоматизированная экспертиза» могла быть 
действительно применена, и это может повлиять 
на принятие УР вышестоящим руководством.

Если будет принято решение о том, что «авто-
матизированная экспертиза» будет применяться 
на достаточно высоком уровне, часть стандарт-
ных инструментов принятия решений может 
быть с большей эффективностью использована 
для выявления новых знаний и ситуаций и до-
бавлена в базу знаний менеджеров с целью даль-
нейшего использования.  

«Автоматизированная экспертиза» обычно от-
носится к подсознательным знаниям и обработ-
ке, которые когда-то были частью сознательного 
осмысления. 

Полная интуиция включает знания, которые 
никогда не фигурировали в сознании. То есть 
ЛПУР никогда не знало всего, на основании чего 
было принято решение. В отличие от «автомати-
зированной экспертизы», которая развивается 
через обучение, полная интуиция развивается 
путем, выходящим за рамки сознания.

Предприниматель-инноватор Фред Смит гово-
рил [10]: «Если вы хотите стать на путь иннова-
ций, то вы должны быть способны к интуитивным 
суждениям». Топ-менеджеру необходима интуи-
ция: помимо только логического мышления и при-
менения анализа, он должен использовать опре-
делённый креативно-информационный подход, в 
том числе предполагающий использование инту-
иции. Часто благодаря нестандартному решению, 
лишенного логического обоснования, индивид 
приходит к качественно новому уровню знания 
(изобретательского уровня или открытию).  

В последнее время все большее внимание уде-
ляется исследованиям разных сторон проявления 
интуиции в профессиональной деятельности ме-
неджера. Интуиция при принятии решений ис-
пользуется им постоянно при: 1) выборе из несколь-
ких вариантов, 2) разработке проектов, 3) оценке 
причин сложившейся ситуации, 4) принятии инве-
стиционных решений, 5) найме и оценке работни-
ков, специалистов и индивидов вообще, 6) поиске 
партнеров, 7) ведении переговоров, а также, если: 
а) проблема должна быть решена очень быстро, 
б) на основании неполной информации необходимо 
представить полную картину, в) идет поиск новых 
решений для организационных планов, стратегии 
маркетинга, создания продуктовых, сервисных и 
технологических новшеств, открытия нового на-
правления бизнеса и т.п.

При этом использование интуиции как метода 
к принятию УР требуется как правило в ситуа-
циях, когда неопределённость и риск, связанные 
с принятием УР, высоки вследствие недостатка 
информации или информация нуждается в про-
верке [12], когда времени на проверку и анализ 
вариантов решения не достаточно, но имеется 
опыт принятия решения в похожих ситуациях 
или знание о подобных случаях. 

Согласно Р. Сперри интуиция – подсознатель-
ный альтернативный разум, имеющийся у каж-
дого. Как следствие, интуитивные способности 
присущи каждому индивиду, разница только в 
уровне развития интуиции, который зависит от 
его личностных качеств: первичных (генетически 
заложенных) и приобретенных. 

Учёными были проведены исследования, в 
которых доказывалось, что предрасположенность 
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к активному использованию интуиции заклады-
вается еще на генном уровне (при рождении все 
индивиды обладают разным уровнем интуиции и 
разной склонностью к использованию ее в каче-
стве аргумента в своей жизнедеятельности)6. 

Интуиция может развиваться в процессе дея-
тельности человека, в том числе профессиональ-
ной, с приобретением опыта: попадая в разные 
ситуации и анализируя их исход, подсознательно 
индивид часто использует приобретённый опыт 
при оценке будущего, что, порой, происходит ин-
туитивно. То есть ресурс интуиции формируется 
в течение всего периода его жизнедеятельности. 
Развитие интуиции также зависит от особен-
ностей личности: способности к независимости 
мышления, непредвзятости решений, эмоцио-
нальных установок и др. 

Степень развития интуиции зависит от: 1) ком-
петентности – индивид может интуитивно знать 
ответ на вопрос. Ситуация сама «подсказывает» 
ему, какая информация хранится в его памяти из 
накопленного опыта и как ей воспользоваться. Так, 
в компании незнакомых людей индивиды интуи-
тивно выбирают, с кем из них стоит начать общать-
ся; 2) личного опыта. Схемы-шаблоны мышления 
интуитивно (автоматически и избирательно) фор-
мируют восприятие и интерпретацию полученного 
опыта. Не так важно, что было сказано, как то, что 
было услышано, обусловлено личным опытом и 
соответствующими мировоззренческими установ-
ками7 [11]; 3) интуитивного опыта. Интуитивные 
сигналы может услышать только тот, кто верит в 
интуицию готов, услышав их, следовать им и, как 
следствие, ― накапливать интуитивный опыт; 4) 
эмоциональных реакций, например, стресс при де-
фиците времени на обдумывание. 

Согласно исследователю типов управления 
Вестону Эгору [10] руководители, развивающие 
свою интуицию, имеют преимущество над теми, 
кто этого не делает. Активно развивая свою врож-
денную интуицию, менеджер может научиться 
воспринимать слабые сигналы рынка8 и благо-
даря этому избегать небезопасных и нежелатель-
ных ситуаций, находить эффективные УР как в 
личных ресурсах, так и в бизнесе и в системе го-

суправления. Одним из главных критериев уров-
ня развития интуиции ― насколько часто инди-
вид прибегает к ее помощи и руководствуется ей 
в жизнедеятельности.

В менеджменте интуиция является важ-
нейшим ресурсом и составной частью системы 
управления на соответствующем уровне, одной 
из форм самоорганизации и результатом поло-
жительного синергетического взаимодействия 
опыта, навыков и умений, определенных инфор-
мации и знаний в сочетании с аналитико-иссле-
довательской деятельностью как в целенаправ-
ленном (осознанном) состоянии индивида, так и 
в неосознанном (во время сна9).

При этом в процессе деятельности менеджера 
сочетаются образное и понятийное мышление: 
хотя интуитивное принятие УР и является нео-
сознанным процессом, основанном на опыте, оно 
может дополнять систематический анализ.

Способами развития интуиции являются в 
том числе накопление опыта в определенной об-
ласти знаний и соответствующие тренинги. Раз-
витие интуиции ― это образовательный продукт, 
все чаще встречающийся на рынке современного 
бизнес-образования. Данные тренинги являются 
традиционными в высокотехнологичных компа-
ниях, где существует потребность в постоянном 
креативном развитии и изменениях, например, 
в компании Microsoft10. Во многих университе-
тах США организованы спецкурсы по развитию 
интуиции и творческих способностей. Резуль-
татом такого обучения является то, что обучаю-
щиеся начинают понимать, что: 1) другие могут 
смотреть на мир иначе, чем они сами, и эти раз-
личия обусловлены наличием у них востребо-
ванного творческого (креативного) интуитивного 
мышления; 2) выгодно учитывать и «пожинать 
плоды» интуиции других индивидов; 3) обраще-
ние к своей интуиции дает дополнительные ин-
формацию и возможности для профессиональной 
деятельности менеджера, прежде всего в части 
инновационного менеджмента [7].  

Поэтому данный образовательный продукт 
востребован руководителями компаний, что свя-
зано с нарастанием таких факторов, как повы-

6 Это понятие «биологическая интуиция», формируемая у индивида при рождении.
7 Индивиды, полагающиеся только на интеллектуальные модели мышления и логику, на материаль-

ные факты и реальную статистику, менее способны испытывать интуитивные «озарения», чем творче-
ские иррациональные личности, допускающие отклонения от общепринятых рамок и догм (например, 
изобретатели).

8 Нобелевская премия по экономике за 2017 г. была присуждена профессору Чикагского универси-
тета Ричарду Талеру (США), специалисту по поведенческой экономике, выявившему связь между эко-
номическим и психологическим анализом процесса индивидуального принятия решений на основе 
«слабых» сигналов рынка (10 мыслей Нобелевского лауреата Ричарда Талера // Психологическая газе-
та.14.10.2017).

9 Открытие Д.И. Менделеевым периодического закона химических элементов и определение форму-
лы бензола Кекуле, сделанные ими во сне, подтверждают возможность получения интуитивного знания.

10 Например тренинг, основанный на аффирмации или самовнушении, с целью снятия барьеров.
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шение частоты возникновения экстремальных 
ситуаций в деятельности менеджера, неопреде-
ленность при принятии УР, увеличение информ-
потоков и одновременное увеличение временного 
дефицита. Для принятия эффективных решений 
при ведении предпринимательской и иных видов 
деятельности в таких условиях необходимо обра-
щение к психическим резервам, практически не 
используемым в традиционном рациональном 
подходе к управлению. Если менеджеры на-
учатся пользоваться таким познавательным ин-
струментом, как интуиция, они получат допол-
нительный резерв для страхования рисков при 
принятии управленческих и инвестиционных 
решений [13].

Например, каждый руководитель ставит цели, 
от мотивирующего воздействия которых затем, 
порой, зависит сплочённость и целеустремлён-
ность команды (коллектива) в достижении этих 
целей. При этом, наряду с рациональной инфор-
мацией при выборе цели, руководитель должен 
руководствоваться также своей интуицией, иначе 
поставленная цель не будет обладать необходи-
мого уровня мотивирующим воздействием. По-
следнее напрямую зависит от веры в нее самого 
руководителя: если цель не находит у него глу-
бокого отклика, она теряет способность вести за 
собой коллектив.

Принятие УР с применением интуиции пред-
полагает неординарное решение, результат ко-
торого предположителен, но не обоснован, что 
накладывает на менеджера соответствующую 
моральную ответственность. Верность решения 
зависит от социально-психологической подготов-
ленности менеджера, его опыта и личностных 
качеств. Интуиция является средством экономии 
ресурсов и времени топ-менеджера, позволяя 
принимать УР при дефиците времени и недо-
статке информации. 

Интуиция развивается в результате професси-
ональной деятельности и накопленного в процес-
се этой деятельности и жизнедеятельности опыта 
менеджера в целом. В последнем случае ― это 
традиционный опыт «проб и ошибок». Приобре-
таемый в управлении опыт специфичен: менед-
жер, вынужденный принимать УР при острой не-
хватке различных ресурсов (времени, финансов, 
информации и т.д.) и часто находящийся вслед-
ствие этого в экстремальных ситуациях, исполь-
зует и развивает свою интуицию как «внутрен-
ний индикатор оценки ситуации». Интуиция как 
правило спонтанно возникает и так же исчезает, 
особенно сильно проявляясь при жизненно важ-
ной необходимости решать важные проблемы 

в экстремальных ситуациях. При этом индивид 
действительно мгновенно решает соответствую-
щие проблемы, если перестает руководствоваться 
стереотипами и принимает интуицию.

Управленческая интуиция помогает менед-
жеру быстро реагировать на изменения, гибко 
адаптироваться к постоянно изменяющимся ус-
ловиям внешней среды, прогнозировать как воз-
можные проблемные ситуации в будущем, так и 
возможные пути их решения. Поэтому практика 
современного инновационного менеджмента уже 
включила интуицию как необходимый элемент 
принятия УР. С другой стороны, индивиды с 
развитой интуицией не обязательно эффектив-
ные менеджеры. Чтобы им стать, не достаточно 
предвидеть ситуацию и ее исход, необходимо 
также уметь эффективно применить эти знания 
на практике. Научная и нормативно-законода-
тельная базы являются основным фундаментом 
любой сферы профессиональной деятельности, в 
том числе и менеджмента. Тем не менее, умение 
прочувствовать ситуацию является конкурент-
ным преимуществом как самого менеджера, так 
и компании, в которой он работает. 

Как следствие, менеджеры, использующие ин-
туицию в своей профессиональной деятельности, 
больше уделяют внимание общим проблемам, свя-
занным с бизнесом компании, чем частным. Вос-
принимая бизнес компании в целом и сразу, они 
в конечном итоге переходят от общего к частным 
проблемам. Менеджеры, не использующие инту-
ицию в своей профессиональной деятельности, 
как правило сначала решают частные проблемы, 
рекомендуя в последующем постепенное совер-
шенствование стоящих за этими проблемами ре-
альных объектов. В итоге, они перестают слышать 
сигналы интуиции и, как правило, теряют кон-
такт с ней. Присущие бизнес-среде неизвестность 
и противоречивость постоянно приводят к нестан-
дартным ситуациям, которые застают врасплох 
менеджеров, не обращающихся к интуиции.

Успешные менеджеры11, художники, писатели, 
историки, изобретатели, учёные-исследователи 
и т.д. знают, что во многом своему успеху обязаны 
интуиции, многие их значимые научные выводы и 
оригинальные конструкторские, технологические, 
деловые и дизайнерcкие решения и т.д. делались 
не только с помощью рационально-аналитических 
методов, но и с помощью интуиции.

Поэтому развитие интуиции становится край-
не важным аспектом в инновационном менед-
жменте и в любых других профессиональных 
сферах деятельности особенно при переходе от-
дельных организаций и экономик в целом на ин-

11 Наличие развитой интуиции и её применение присуще большинству известных успешных индиви-
дов и топ-менеджров, в биографиях которых часто встречается упоминание о значимости интуиции при 
принятии ими наиболее важных решений.
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новационный тип развития [8] и формировании 
для инновационной экономики у менеджеров ин-
новационных мышления и мировоззрения [15].  

Интуиция объективна, не предполагает оцен-
ку и может рассматриваться как один из органов 
чувств личности, как, например, слух, обоняние, 
осязание, совесть, чувства равновесия, ориента-
ции в пространстве и времени и т. д., определяю-
щий отношение человека к себе и окружающему 
миру, один из способов принятия им жизненно 
важных решений посредством способности ин-
дивида взаимодействовать с ноосферой12. Интуи-
цию, как и любую естественную способность ин-
дивида, можно развить.

Для этого при работе над интуицией необ-
ходимо уделить внимание развитию наблюда-
тельности и совершенствованию органов чувств. 
Индивид должен, например: 1) внимательно 
рассматривать предметы, обращая внимание на 
то, что раньше оставалось незамеченным, ана-
лизируя ощущения: фокусирование сознания на 
конкретном объекте делает процесс получения и 
расшифровки слабых сигналов интуиции более яс-
ным; 2) попытаться предугадать события завтраш-
него и последующих дней, текст непрочитанного 
электронного письма, кто звонит по телефону (до 
определения абонента), кто первым встретится 
на пути: мужчина или женщина, в какой одежде 
будет первый встречный, какая песня прозвучит 
на радиостанции в течение заданного периода 
времени и т.п. Чтобы интуиция проявилась важ-
но также научиться задавать адекватные вопросы 
позитивного характера и находиться в состоянии 
поиска ответов на них, например, при появлении 
негативной мысли: «Это никогда не получится», 
необходимо трансформировать её в позитивную: 
«А какая часть идеи может функционировать?». 
Когда задают вопросы, подсознание начинает ге-
нерировать решения через интуицию.

Интуицию можно развить, если вести стиль 
жизни, позволяющий наращивать интуитивные 
способности, например, решать творческие зада-
чи (творческое (инновационное) мышление [14] ― 
разновидность интуиции).

Развить интуицию можно также посредством 
расширения каналов приёма-передачи инфор-
мации в системе «индивид – ноосфера» на основе 
принципа «чем больше отдаешь другим знаний, 
получаемых из ноосферы, тем больше знаний по-
средством интуиции получаешь из ноосферы.

Ряд научно-исследовательских организаций 
в США проводят исследования по поиску новых 
применений интуиции, разрабатываются при-
кладные проекты с целью определения инди-
видов с высоким её уровнем в разных сферах 
профессиональной деятельности. В частности, 
проводились тесты в области военной разведки 
с индейскими охотниками, традиционно имею-
щими длинные волосы. Затем, показавших из 
них одинаковые результаты во всех тестах объ-
единили в пары. Одного из охотников в паре ко-
ротко остригли. Затем двое в парах вновь прош-
ли испытания. Охотники с длинными волосами 
по-прежнему показывали высокие результаты, с 
короткими ― не выдерживали тестов, в которых 
раньше показывали высокие результаты. На во-
прос о причине снижения результатов, они от-
вечали, что когда их коротко подстригли, они не 
могли больше положиться на свою интуицию, не 
могли «читать» тайные знаки также хорошо, как 
раньше, и не могли получить доступ к тонкой экс-
трасенсорной информации13.

Как известно, глаза – это часть головного моз-
га, обеспечивающая ему возможность связи с 
внешним миром. По аналогии волосы на голове 
посредством луковиц волос связаны с головным 
мозгом и являются продолжением нервной си-
стемы (своеобразные «нервы вне тела»), они вос-

12 Понятие «ноосфера» было предложено профессором математики Сорбонны Эдуардом Леруа, трак-
товавшим её как «мыслящую» оболочку, формируемую человеческим сознанием. Согласно академику 
В. И. Вернадскому: «Биосфера …переходит в новое эволюционное состояние – в ноосферу – перераба-
тывается научной мыслью социального человека» [6]. То есть ноосфера ― это высшая стадия эволюции 
биосферы, становление которой связано с развитием общества, оказывающего глубокое воздействие на 
природные процессы, и сфера взаимодействия общества и природы, в границах которой разумная чело-
веческая деятельность становится определяющим фактором развития [3]. Более конкретно ― это области 
производства, аккумулирования и распространения общечеловеческих знаний в процессе обществен-
ного бытия и формирования общественного сознания. Производство ― это научные открытия и изобре-
тения. Распространение ― это семья, школа, вузы, СМИ. Формы аккумулирования: индивидуальная 
человеческая память членов общества (первая и простейшая стадия и форма фиксации: «запоминание 
- рассказывание»); письменная форма (в книгах, письмах, рисунках-картинах); художественные формы 
фиксации, выраженные в произведениях архитектуры, живописи, музыкальных произведениях. Формы 
хранения ― библиотеки, музеи, галереи, архитектурные памятники. Современные концентрированные 
формы аккумулирования: Интернет, энциклопедические и толковые словари, учебники, т.е. собиратель-
ные изложения знаний, и прежде всего истинных.

13 Deschamps J. Why You Should Never Cut Any of Your Hair – The Scientific, Spiritual, and Energetic 
Reasons for Long Hair, and the Psychology of Making Personal Change. Stillness in the storm. 18.10.2016. 
https://stillnessinthestorm.com/2016/10/Why-You-Should-Never-Cut-Any-of-Your-Hair-The-Scientific-
Spiritual-and-Health-Reasons-for-Long-Hair-and-the-Psychology-of-Making-Personal-Change/#more 
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принимают и передают информацию из внешней 
среды, в том числе из ноосферы, в головной мозг. 
Волосы также излучают электромагнитную энер-
гию, вырабатываемую головным мозгом, в окру-
жающую среду, в том числе в ноосферу. C помо-
щью эффекта Кирлиана, когда одного и того же 
человека фотографировали с длинными волоса-
ми и после стрижки, было установлено, что при-
ем сигналов из окружающей среды и излучение 
электромагнитной энергии, вырабатываемой го-
ловным мозгом, короткими волосами значитель-
но затруднены. 

Об этой роли волос знал ещё римский импера-
тор Нерон, приказавший консулу, командовавше-
му иностранными легионами, постричь всех во-
инов иностранных легионов наголо. Когда консул 
спросил императора, для чего это необходимо, Не-
рон ответил: «Я не желаю, чтобы они мыслили, для 
меня достаточно, чтобы они исполняли лишь мои 
приказы и распоряжения»14. В Библии также по-
вествуется о Самсоне, который никогда не стригся 
и был сильным и непобедимым, пока ему не об-
резали волосы15. В настоящее время длинные во-
лосы, кроме индейцев, как правило, имеют также 
женщины, у которых традиционно считается ин-
туиция развита больше, чем у мужчин, и священ-
нослужители. Возникает риторический вопрос: 
теми, кто коротко острижен, легче управлять?

На основе проведенного в исследовании ана-
лиза можно сформулировать некоторые рекомен-
дации: 

1) менеджеры всех уровней управления долж-
ны использовать интуицию избирательно и осто-
рожно, особенно при принятии стратегических 
УР. Применение интуиции менеджером обосно-
ванно, например, когда [22]: а) его целью являет-
ся обоснование новых стратегий развития и тех-
нологий, и когда издержки неудачи как личные, 
так и организационные, могут быть покрыты без 
существенного снижения финансовых потерь и 
устойчивости компании; б) данным, имеющимся 
в его распоряжении при принятии УР, сложно 
придать форму, необходимую для их количе-
ственного анализа, вследствие чего они могут 
быть использованы ограниченно; в) информа-
ция, имеющаяся в распоряжении при принятии 
УР, является ограниченной и малосодержатель-
ной; г) имеет место большой уровень риска или 
неопределенности, а аналогов УР в соответству-
ющей ситуации ― недостаточно; д) имеется мно-
го одинаково привлекательных вариантов УР; е) 
время, имеющееся для принятия УР, ограничено;

2) помимо метода «проб и ошибок», для гене-
рирования идей, исследований и определения 

стратегических направлений развития необходи-
мо также использование методов, включающих 
структурированный креативно-информацион-
ный подход, предполагающий в том числе при-
менение «полной интуиции», для продвижения 
новых комбинаций различных концепций, идей, 
мыслей [22], ресурсов, материалов, реальных и 
нематериальных активов и т.д.; 

3) так как в интуиции важную роль играют 
обобщения, накопление знаний, наличие опыта 
и компетентности у индивида в сочетании с бы-
строй обратной связью имеют решающее значе-
ние в области решения конкретных задач;

4) Питер Друкер говорил [23]: «Я верю в ин-
туицию, только если вы ее дисциплинируете. Те, 
кто ставят диагноз, но не проверяют его факта-
ми, ― …убивают бизнес». Другими словами, хотя 
интуиция при принятии УР играет немаловаж-
ную роль, поскольку основана на знаниях, опыте 
и компетентности, полагаться на нее полностью 
не рекомендуется, целесообразно также тщатель-
но проанализировать;

5) для развития интуиции современному ме-
неджеру необходимо не только изучать соответ-
ствующую профессиональную научную и норма-
тивно-законодательную литературу, но и вести 
образ жизни, способствующий развитию интуи-
ции, например, практиковать регулярные тре-
нинги, развивающие интуицию, самостоятельно 
принимать решения из альтернативных вариан-
тов, основываясь в том числе на своей интуиции.

Таким образом, приходим к следующим 
выводам. 

Во-первых, применение «автоматизирован-
ной экспертизы» напоминает экспертные вы-
воды. На использование полной интуиции на-
страивают народные сказки, содержание СМИ 
и т.д., где позитивно освещают случайный успех 
в интуитивных УР. Менеджеры должны рас-
сматривать возможность использования «авто-
матизированной экспертизы» как правило при 
выполнении двух условий: а) цель заключается 
в использовании существующих стратегий раз-
вития и технологий и б) временные или иные 
ограничения ресурсов в значительной мере пре-
пятствуют повышению уровня знаний. При этом 
решающее значение будет иметь тщательный 
анализ имеющихся данных.

Во-вторых, хотя использование интуиции при 
принятии стратегических УР несет много рисков 
и проблем, менеджеры используют ее, так как 
она может ускорить принятие таких решений, 
что может быть важно в постоянно усложняю-
щейся и быстро меняющейся внешней среде. 

14 Первая стрижка в Европе. 12.05.2009. https://www.liveinternet.ru/users/mirror173/post102374445/
15 Книга Судей. Глава 17, стихи 17-19.
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В-третьих, хотя, безусловно, успешный ме-
неджер должен обладать развитой интуицией, но, 
как почти в любой ситуации, важно, чтобы она не 
подменяла анализ фактической информации и 
прошлый опыт, которые должны наиболее полно 
оценить все аспекты, связанные с принимаемым 
УР, и подтвердить обоснованность в данном слу-
чае интуитивно принятого УР. Подтвержденное 
анализом доверие к своей интуиции позволяет 
задействовать дополнительные потенциал и воз-
можности индивида, а менеджеру – повысить эф-
фективность своей работы.
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Аннотация
Цель работы. В статье рассматривается управление эффективностью труда (персонала) как важнейший 

составляющий элемент системы управления, который оказывает значительное влияние на управление эф-
фективностью и ресурсами компании в целом.
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ностью, позволяющая произвести оценку эффективности ключевых показателей, отражающих все аспекты 
деятельности компании. 

Заключение. Сегодня для достижения успеха в динамичном окружении компаниям необходимо уметь бы-
стро адаптироваться к изменяющимся условиям рынка и превосходить своих конкурентов по качеству, скоро-
сти предоставления услуг, широте ассортимента и цене продукции.
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Abstract
Purpose of the work. The article discusses the management of labor efficiency (personnel) as an important 

component of the management system, which has a significant impact on the management of efficiency and re-
sources of the company as a whole.

Materials and methods. The article uses the methods of logical modeling, causation research, content analysis.
Results. One of the most important management tools is the balanced scorecard, which concentrates the full 

information about the economic situation at the micro level (enterprise-level) and allows to reduce the gap between 
financial strategy and operations, allowing to assess the effectiveness of key performance indicators that reflect all 
aspects of the company.

Conclusion. Today, to succeed in a dynamic environment, companies need to be able to adapt quickly to chang-
ing market conditions and outperform their competitors in terms of quality, speed of service delivery, breadth of prod-
uct range and product price.
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Внимание инвесторов и аналитиков при ана-
лизе компании, как правило, обращено на фун-
даментальные показатели эффективности фир-
мы. Одним из таких индикаторов является общая 
стоимость (ценность) экономического субъекта. 

Если отсутствует возможность определить сто-
имость компании, то и управление данным пред-
приятием, основанное на стоимостном подходе, 
бесполезно и невозможно. Таким образом, про-
цесс определения стоимости фирмы и ее динами-
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ки – это залог эффективного управления и веде-
ния успешной хозяйственной деятельности [3].

Динамичность современных рыночных усло-
вий требует от предприятий разработку и вне-
дрение инновационных инструментов в сфере 
управления внутренними и внешними процес-
сами фирмы. Высокая скорость изменения по-
литико-экономической среды, неопределенность 
условий развития финансово-хозяйственной 
деятельности заставляют предприятия моби-
лизовать свои финансовые резервы и ресурсы, 
а также определяют необходимость внедрения 
и освоения инновационных методов управления 
ресурсами [7].

Целью многих компаний является увеличе-
ние благосостояния акционеров (собственников), 
а значит, своей рыночной стоимости. По законам 
экономики конкуренция между компаниями, 
нацеленными на создание стоимости, приводит 
к эффективному использованию физического 
и финансового капитала, а также человеческих 

и природных ресурсов, что в свою очередь повы-
шает общий уровень жизни населения.

В систему управления эффективностью вклю-
чены три элемента:

• этика результативности;
• управление результатами бизнеса;
• управление эффективностью персонала.
Таким образом, управление эффективностью 

труда (персонала) – это составляющий элемент 
системы управления, который оказывает зна-
чительное влияние на управление эффективно-
стью, и ресурсами в целом. 

Поэтому ресурсный взгляд на деятельность 
фирм не дает точного ответа на вопрос о том, какой 
ресурс является ключевым. Все ресурсы компании 
в зависимости от формы и экономического поведе-
ния могут быть разделены на осязаемые (денеж-
ные и материальные) и неосязаемые ресурсы. 

С точки зрения теории ресурс как источник 
конкурентного преимущества должен обладать 
следующими свойствами:

Рис. 1. Элементы управления эффективностью
Источник: URL: http://www.bitobe.ru/tpl/docs/pdf/upravlenie_effektivnistiyu_personala.indd.pdf.
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• редкость;
• ценность;
• сложность имитирования и замены.
Бесспорно, имея доступ к уникальным при-

родным ресурсам, рентабельность компании уве-
личивается. Однако таких примеров достаточно 
мало, и сегодня конкурентное преимущество все 
чаще начинает ассоциироваться с уникально-
стью неосязаемых ресурсов (человеческих ресур-
сов, технического опыта, узнаваемостью бренда 
и т.д.). Таким образом, уникальность ресурсов 
как драйвер стоимости может быть определена 
не столько с позиции материальных ресурсов, 
сколько нематериальных активов компании. 

Человеческие ресурсы, являясь неосязаемым 
активом компании, могут быть рассмотрены как 
важный фактор устойчивого конкурентного пре-
имущества компании. В них включаются все 
качества человека, которые являются ресурсом 
для компании, не могут быть заменены маши-
ной и не могут принадлежать компании: зна-
ния, компетенции, опыт, личные связи, способ-
ность генерировать идеи, способность работать 
в команде, лояльность, способность к обучению 
и быстрому решению проблем. То есть на сегод-
няшний день управление персоналом занимает 
ведущее место в системе управления предпри-
ятием и считается основным фактором его эко-
номического успеха [3].

Несмотря на очевидное признание в послед-
ние 20–30 лет роли управления человеческими 
ресурсами в построении конкурентоспособной 
компании, большинство компаний, даже очень 
крупных, по-прежнему не проводят всесторонней 
оценки эффективности управления человечески-
ми ресурсами. Руководство при этом традицион-
но ориентируется на показатели затрат депар-
тамента управления человеческими ресурсами, 
оценивая по сокращению затрат эффективность 
управления. На основании вышеизложенного 
формируется актуальный вопрос взаимосвязи 
эффективности труда и стоимостью фирмы [6].

По мнению автора, одним из ярких примеров 
крупной компании, которая «осознает» важность 
наращивания человеческого капитала в качестве 
кадровых ресурсов, а также совершенствования 
системы управления персоналом – является ПАО 
«ГМК «Норникель» (далее «Норникель»). Безус-
ловно, специфика отрасли и географическо-тер-
риториальное расположение компании, ее про-
изводства и филиалов, оказывают значительное 
влияние на стратегию развития бизнеса. 

В основе формирования новых профессио-
нальных кадров для всех направлений и видов 
деятельности собственного производства важное 
место занимают школы, затем профессиональ-
ные направления развиваются в вузах, форми-
руя кадровую базу из студентов или выпускни-

ков. Немаловажным является корпоративное 
образование, повышение квалификации, кото-
рые проводятся на протяжении всей професси-
ональной деятельности [5]. Данная проработка 
кадров отражает бизнес-стратегию «Норникеля» 
на основании человеческого капитала как основ-
ного фактора развития. 

Одним из примеров привлечения студентов и 
молодых специалистов является программа «По-
корители Севера», которая стартовала в 2014 году 
на базе 15 профильных вузов России. Программа 
представляет собой бизнес-игру, по итогам кото-
рой победитель получает корпоративную стипен-
дию или предложение о трудоустройстве. Так, в 
2016 году в рамках данной программы приняло 
участие более 200 студентов, 70% из них выбрали 
трудоустройство в ПАО «ГМК «Норникель» после 
учебы, 40 лучших получили стипендии.

Еще одним ярким примером влияния челове-
ческих ресурсов на развитие фирмы, правильной 
стратегией управления эффективностью труда 
является компания «Toyota», где для управлен-
ческой модели фирмы и системы управления 
персоналом разработан особый подход и фило-
софия развития. Ориентир на развитие – это не 
техника, не технологии, не финансы, основа раз-
вития – люди. В компании Toyota принято гово-
рить: «Прежде чем создавать машины, мы созда-
ем людей» [10]. Цель одного из лидеров мирового 
автопрома – создание и развитие людей, чтобы 
они могли внести вклад в производство, могли 
думать и руководствоваться принципами Toyota 
на всех уровнях организационной структуры.

Данные примеры подтверждают теорию о 
важности такого нематериального актива, как 
человеческий капитал, в формировании не толь-
ко конкурентной среды, но и эффективной дея-
тельности фирмы в целом. 

Однако при определенной значимости челове-
ческих ресурсов вопрос об их оценке и сравнении 
с другими видами ресурсов остается нерешенным 
до конца [2, 8].

Рассмотрим методы оценки человеческих ре-
сурсов для целей эмпирического исследования. 
В соответствующей литературе можно найти сви-
детельство того, что совокупные расходы на пер-
сонал могут отражать потенциал человеческих 
ресурсов компании. Доказательством служит 
очевидная положительная взаимосвязь между 
уровнем оплаты труда и способностью компании 
привлечь и удержать талантливых работников. 
Качество человеческих ресурсов, используемых 
компанией, может быть выражено в эффективно-
сти работы персонала. Другими словами, о чело-
веческих ресурсах допускается судить не только 
по затратам на персонал, но и по вкладу работ-
ников в определенный результат деятельности 
компании, например, прибыль фирмы.
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По мнению автора, еще одним фактом, под-
тверждающим взаимосвязь эффективности тру-
да и стоимости фирмы, является метод, который 
используется при анализе общей деятельности и 
результативности фирмы. 

Данным методом является Business Perfor-
mance Management (официальное название в 
русском языке — Управление Эффективностью 
Бизнеса), в его основании лежит Система Сбалан-
сированных Показателей (далее ССП). ССП пред-
ставляет систематизированную модель управле-
ния стратегией компании, фундаментом которой 
является набор оптимальных финансовых и не-
финансовых показателей, отражающих все сферы 
деятельности фирмы. Из названия следует прин-
цип сохранения баланса между краткосрочными и 
долгосрочными целями, внешними и внутренни-
ми факторами деятельности и т.д. [9].

Необходимо отметить, особенности современ-
ной системы управления: 

1) стратегический характер, 
2) бизнес – сложная система взаимоотноше-

ний между акционерами, работниками, по-
требителями, государством и другими за-
интересованными сторонами;

3) применение инструментов: бюджетирование, 
управленческий учет, бухгалтерский (финан-
совый) учет и отчетность, контроллинг, ко-
торые не учитываются в бизнес-процессах – 
данные инструменты находятся вне процесса 
формирования стратегии компании. 

Вышеизложенное свидетельствует об необхо-
димости изменения взглядов и методов корпора-
тивного управления и корпоративных финансов. 
Односторонний расчет и несогласованность по-
казателей стали причинами поиска и разработки 
новых инструментов и технологий, обеспечиваю-
щих успешное функционирование компании не 
только в краткосрочном периоде, но и, прежде 
всего, в стратегическом плане.

На сегодняшний день наиболее актуальным ин-
струментом управления является сбалансирован-
ная система показателей, которая концентрирует 
полную информацию об экономической ситуации 
на микроуровне (на уровне предприятия) и позво-
ляет сократить разрыв между финансовой страте-
гией и операционной деятельностью. Данная си-
стема представляет собой совокупность измерений 
и оценку эффективности ключевых показателей, 
отражающих все аспекты деятельности компании. 

Так, концепция ССП включает принципы ры-
ночной экономики, а именно: 

• прозрачность деятельности компаний, 
• свободные рынки,
• совершенная конкуренция и др. 
Многие компании пытаются внедрить данную 

систему, но примеров успешного применения не 
так много, существует ряд проблем, с которыми 

сталкиваются компании – основными являют-
ся неправильное понимание и трактовка мето-
дологии и функциональных элементов. Второй 
проблемой является трудоемкость. Разработка 
ССП для любого размера предприятия требует 
больших затрат, отсутствуют программные про-
дукты, способные оптимизировать процесс разра-
ботки, а также непосредственная практическая 
реализация ССП. Примером этого является опыт 
отечественных компаний. Руководящий состав 
компании не может объективно составить набор 
показателей для своего бизнеса: они либо без-
думно копируются, либо принимаются излишне 
формализованные, либо не отвечают требовани-
ям современной отчетности. Данные ошибки тор-
мозят управление, а также искажают ситуацию 
для реального принятия решений. 

По мнению автора, одним из положительных 
аспектов применения ССП является пересмотр 
руководством при оценке успешности компании 
влияния финансовых показателей в сторону кри-
териев, связанных с взаимоотношениями с кли-
ентами, совершенствованием внутренних бизнес-
процессов и т. д. 

Если во внимание принимаются результаты 
компании только по финансово-экономическим 
показателям, могут быть упущены иные состав-
ляющие успеха компании. Например, отказ от 
расширения продуктовой линейки не потребует 
дополнительных средств на технологическое обо-
рудование, модернизацию, т. е. краткосрочные 
финансовые показатели компании будут поло-
жительными, а в долгосрочной стратегии – отри-
цательными, т. к. компания, не занимающаяся 
развитием и совершенствованием продукции, 
рискует потерять лояльность потребителей, а с 
ней и долю рынка. Ярким примером является си-
туация на мировом рынке автомобилей: «Форд» 
против «Дженерал Моторс».

Универсальность ССП, возможность ее при-
менения в любой сфере бизнеса, управления за-
ключается в том, что она объединяет показатели, 
связанные причинно-следственными связями, 
характеризует стратегию организации (каким 
образом инвестиции в различные сферы деятель-
ности (в переобучение персонала, информацион-
ные технологии, инновационные продукты и ус-
луги) способствуют кардинальному улучшению 
финансовой деятельности).

Подводя итог, необходимо отметить, что эффек-
тивный труд – это труд, в котором при соотношении 
результата к затратам (временным, денежным), 
ресурсы используются наиболее рационально, как 
нематериальные, так и материальные.

На сегодняшний день для эффективной дея-
тельности не представляется возможным делить 
и анализировать показатели на «финансовые-не-
финансовые», «материальные-нематериальные», 
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так как на данный момент при разработке стра-
тегии деятельности фирмы все показатели со-
ставляю совокупную систему взаимосвязанных 
элементов [1, 5, 8]. 

Полноценный, всесторонний, ориентирован-
ный на долгосрочную перспективу и направлен-
ный на улучшение способности фирмы оцени-
вать свое состояние и управлять эффективностью 
подход к принятию управленческих решений – 
это взаимодействие владельцев, управляющих 
и персонала фирмы, внешних контрагентов для 
создания интегрированной среды управления.
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Создание благоприятных условий для веде-
ния предпринимательской деятельности в России 
в современных условиях выступает в качестве 
первоочередной задачи поступательного разви-
тия страны. При этом ключевое место среди этих 
условий отводится не только формированию над-
лежащей законодательной базы ведения бизнеса, 
но и неукоснительному исполнению требований 
правовых норм в этой сфере, устранению чинов-
ничьих и иных препон эффективного осуществле-
ния коммерческой деятельности. 

Неслучайно Президент Российской Федерации 
В. В. Путин в ежегодном Послании Федерально-
му Собранию Российской Федерации от 01.03.2018 
указал на необходимость «убрать все, что позволя-
ет нечистоплотным, коррумпированным предста-
вителям власти и правоохранительных органов 
оказывать давление на бизнес» [8] и предложил 
конкретные пути по решению этой проблемы.

Значительную роль в обеспечении защиты 
прав предпринимателей, пресечении попыток 
необоснованного вмешательства контролирую-
щих, правоохранительных и других органов в хо-
зяйственную жизнь и бизнес-конфликты наряду 
с судебными органами выполняют органы про-
куратуры. Это выражается в принятии мер про-
курорского реагирования к лицам, допускающим 
нарушения прав предпринимателей, проведении 
профилактических мероприятий, упреждающих 
подобные нарушения, решении вопросов по вос-
становлению нарушенных прав представителей 
бизнеса и др.

Для устранения сохраняющейся тенденции 
распространенности нарушений прав предпри-
нимателей, прокурорами в 2017 г. внесено 33 233 
представления (в 2016 г. – 30 911), по постанов-
лениям (заявлениям) прокуроров привлечено 
к административной ответственности 4 213 лиц 
(в 2016 г. – 3 243, 1 479 лиц предостережено о 
недопустимости нарушений закона (в 2016 г. – 
1074) [9, с. 53–54]. 

В качестве превентивных мер, предпринима-
емых органами прокуратуры в рассматриваемой 
сфере, следует выделить участие органов проку-
ратуры в формировании надлежащей правовой 
базы, предусматривающей в законах надежные 
гарантии прав хозяйствующих субъектов, меха-
низмы защиты этих прав; правовое просвещение 
предпринимателей; пресечение необоснованных 
проверок со стороны контрольных (надзорных) 
органов, попыток давления на бизнес. 

Особую значимость в деятельности прокура-
туры по данному направлению отводится закре-
пленным за ней уникальным полномочиям:

– по формированию ежегодного сводного пла-
на проведения плановых проверок субъек-
тов предпринимательства на основании 
предложений, поступающих от органов 
контроля;

– по согласованию внеплановых проверок хо-
зяйствующих субъектов, проводимых по ос-
нованиям, связанным с причинением вреда 
жизни, здоровью граждан, вреда животным, 
растениям, окружающей среде, объектам 
культурного наследия, а также с угрозой 
причинения такого вреда.

Данные полномочия, установленные Феде-
ральным законом от 26.12.2008 № 294-ФЗ «О за-
щите прав юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей при осуществлении государ-
ственного контроля надзора) и муниципального 
контроля» (далее – Закон № 294-ФЗ), оказали 
существенное влияние на повышение эффек-
тивности защиты законных интересов бизнеса 
[2, с. 23–28].

Только за период с 2010 по 2014 г. прокуроры 
рассмотрели предложения контролирующих ор-
ганов о включении в ежегодные сводные планы 
около 5,8 млн проверок юридических лиц и инди-
видуальных предпринимателей. При этом каж-
дое второе такое предложение было обоснованно 
отклонено как не соответствующее требованиям 
закона. Ежегодный процент отказов в согласова-
нии внеплановых выездных проверок в среднем 
составляет от 42 до 50 %. Примечательно, что ос-
новной причиной отказов прокуроров в согласо-
вании внеплановых выездных проверок, а также 
в утверждении плановых проверок является от-
сутствие оснований для проведения контрольных 
мероприятий [6, с. 252].

В последнее время количество отклоненных 
предложений контролирующих органов о вклю-
чении плановых проверок в единый сводный 
план несколько снизился. Так, при формирова-
нии плана прокурорами рассмотрено около 460 
тыс. предложений органов контроля всех уров-
ней о проведении в 2017 г. проверок хозяйству-
ющих субъектов, а из них в Сводный план про-
ведения плановых проверок включены плановые 
проверки в отношении 386 тыс. субъектов пред-
принимательства [3, с. 96]. Подобное стало воз-
можным благодаря повышению ответственности 

Results. Explains the basic powers of the prosecutors for the prevention and suppression of violations of the 
rights of entrepreneurs. The content of the risk-oriented approach to the Organization of State control (supervision) 
and other activities of the public prosecutor’s Office. 

Conclusion. Offers legal and institutional measures to improve prosecution in this area. 
Keywords: protection of the rights of entrepreneurs, the Prosecutor’s supervision, the powers of prosecutors, 

prosecutorial referral activity.
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и правовой осведомленности контролеров, осу-
ществленное зачастую под воздействием органов 
прокуратуры.

Положительный эффект в деле защиты прав 
предпринимателей призваны оказать измене-
ния и дополнения федерального законодатель-
ства, закрепившие последовательный отказ от 
принципа тотального и длительного контроля, 
а также ввели своеобразные «каникулы» по про-
веркам для малого бизнеса. Так, в 2015 г. Закон 
№ 294-ФЗ дополнен ст. 8.1 «Применение риск-
ориентированного подхода при организации 
государственного контроля (надзора)», предус-
матривающей метод организации и осуществле-
ния государственного контроля (надзора), при 
котором в определенных случаях выбор формы, 
продолжительности, периодичности проведения 
мероприятий по контролю определяется отнесе-
нием деятельности юридического лица, индиви-
дуального предпринимателя и (или) используе-
мых ими при осуществлении такой деятельности 
производственных объектов к определенной ка-
тегории риска либо определенному классу (кате-
гории) опасности [11].

Отнесение к определенному классу (катего-
рии) опасности осуществляется органом государ-
ственного контроля (надзора) с учетом тяжести 
потенциальных негативных последствий воз-
можного несоблюдения субъектом предприни-
мательской деятельности обязательных требова-
ний, а к определенной категории риска – также 
с учетом оценки вероятности несоблюдения соот-
ветствующих обязательных требований. Крите-
рии отнесения деятельности юридического лица, 
индивидуального предпринимателя к опреде-
ленной категории риска либо определенному 
классу (категории) опасности, если они не уста-
новлены федеральным законом, определяются 
Правительством Российской Федерации.

При этом в соответствии с дополнениями, 
внесенными в ст. 9 Закона №294-ФЗ, которые 
вступили в действие с 1 января 2018 г., Прави-
тельством Российской Федерации в отношении 
отдельных видов государственного контроля 
(надзора), определяемых в соответствии с частя-
ми 1 и 2 ст. 8.1 этого закона, установлено, что в 
случае, если деятельность юридического лица, 
индивидуального предпринимателя и (или) ис-
пользуемые ими производственные объекты от-
несены к определенной категории риска, опреде-
ленному классу (категории) опасности, плановая 
проверка их деятельности не проводится, может 
быть установлена другая периодичность прове-
дения плановых проверок, установлен сокращен-
ный срок проведения проверки.

Кроме того, в Закон № 294-ФЗ введена ст. 26.1 
«Особенности организации и проведения в 2016–
2018 годах плановых проверок при осуществлении 

государственного контроля (надзора) и муници-
пального контроля в отношении субъектов малого 
предпринимательства», в соответствии с положе-
ниями которой с определенными оговорками с 1 
января 2016 г. по 31 декабря 2018 г. не проводятся 
плановые проверки в отношении субъектов мало-
го предпринимательства. Исключениями являют-
ся случаи, когда ранее в отношении такого субъ-
екта принималось решение о приостановлении и 
(или) аннулировании лицензии, им совершалось 
грубое административное правонарушение.

Однако нововведения не коснулись порядка 
осуществления федерального государственного 
надзора в некоторых сферах. К примеру, в об-
ласти промышленной безопасности и пожарного 
надзора в отношении юридических лиц, инди-
видуальных предпринимателей, эксплуатирую-
щих опасные производственные объекты I или 
II класса опасности; безопасности гидротехниче-
ских сооружений в отношении юридических лиц, 
индивидуальных предпринимателей, эксплуа-
тирующих гидротехнические сооружения I или 
II класса опасности. 

Правоприменительная практика в целом по-
ложительно восприняла указанные нововведе-
ния [4, с. 3–5], вместе с тем учеными обоснованно 
обращается внимание на то, что большая часть 
проводимых проверок не выявляет нарушения 
обязательных требований, представляющих непо-
средственную угрозу причинения вреда. В связи 
с этим предлагается проанализировать, какие из 
обязательных требований, предъявляемых к пред-
принимателям, действительно связаны с безопас-
ностью жизни и здоровья граждан, защитой окру-
жающей среды и других охраняемых ценностей; 
какой уровень защиты является необходимым и 
обоснованным и какими методами он должен обе-
спечиваться с точки зрения их экономической эф-
фективности и научной обоснованности. А в насто-
ящее время применение риск-ориентированного 
подхода при организации государственного кон-
троля (надзора) не в полной мере основано на дан-
ных подобного анализа [6, с. 256]. 

Одним из важных направлений правозащит-
ной деятельности органов прокуратуры в рас-
сматриваемой сфере является обеспечение прин-
ципиального реагирования на противоправное 
вмешательство в предпринимательскую деятель-
ность, пресечение фактов коррупции со стороны 
органов власти, контролеров и правоохранитель-
ных органов. По материалам прокурорских про-
верок возбуждаются сотни уголовных дел в связи 
с незаконными отказами в выдаче разрешений 
на строительство, приостановлением деятельно-
сти юридического лица, вымогательства взятки и 
по другим уголовно-наказуемым деяниям. 

Вместе с тем в основном к ответственности при-
влекаются должностные лица государственных и 
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контролирующих органов, а действиям сотрудни-
ков правоохранительных органов надлежащая 
уголовно-правовая оценка дается крайне редко. 
Как отмечал, Генеральный прокурор Российской 
Федерации Ю. Я. Чайка в своем выступлении 
21.02.2018 на совещании прокуроров, руково-
дителей региональных органов власти, бизнес 
омбудсменов и представителей предпринима-
тельского сообщества в г. Туле: «По-прежнему 
необоснованно возбуждаются уголовные дела, 
применяются меры процессуального принужде-
ния к предпринимателям, и в целом по многим 
экономическим делам отмечается «презумпция 
виновности бизнеса» [5]. 

Примером подобного нарушения прав и закон-
ных интересов предпринимателей, предприятий 
малого и среднего бизнеса нередко являются дей-
ствия оперативных работников при проведении 
такого оперативно-розыскного мероприятия, как 
обследование помещений, зданий, сооружений, 
участков местности и транспортных средств.

Указанное гласное оперативно-розыскное 
мероприятие представляет собой комплекс дей-
ствий, включающих осмотр помещений, зданий, 
сооружений, участков местности и транспортных 
средств в целях решения задач оперативно-ро-
зыскной деятельности, предусмотренных ст. 2 
Федерального закона от 12.08.1995 №144-ФЗ 
«Об оперативно-розыскной деятельности». Обсле-
дование, как правило, проводится в связи с нали-
чием у оперативных подразделений информации 
о нарушениях законов, влекущими уголовную от-
ветственность, которая не содержит необходимых 
данных для принятия решения о возбуждении 
уголовного дела. Это оперативно-розыскные ме-
роприятие, как правило, направлено на противо-
действие нечистоплотным предпринимателям, 
занимающимися производством и сбытом раз-
личной фальсифицированной, не соответству-
ющей установленным требованиям продукции 
(содержащей спирт, некачественные пищевые 
добавки), которая представляет опасность для 
здоровья и жизни людей. В целом обследование – 
довольно действенное средство противодействия 
подобным видам преступлений, так как позволя-
ет обеспечить пресечение такой деятельности, а 
также своевременно изъять из торгового оборота 
незаконно изготовленную продукцию.

Наряду с этим в ходе обследования помещений, 
зданий, сооружений, в которых располагаются 
и функционируют различные предприятия, как 
правило, проводится изъятие документации, ком-
пьютеров, комплектов оборудования, продукции, 
товаров. В итоге деятельность предприятий при-
останавливается на длительное время. При этом, 
если по результатам обследования уголовное дело 
не возбуждается, то изъятое имущество и другие 
предметы возвращается со значительной задерж-

кой, а нередко, к примеру, продукция подвергается 
порче. Судебная защита прав предпринимателей 
в данном случае вследствие ее продолжительности 
осуществления, а порой и затратности, является 
недостаточно эффективной, так как не позволяет в 
полной мере восстановить нарушенные права. 

Исходя из этого, в целях оперативности пре-
сечения и предупреждения подобных наруше-
ний закона целесообразно использовать меры 
прокурорского воздействия. Однако действую-
щее законодательство не предусматривает полу-
чения предварительного согласия прокурора на 
проведение отдельных оперативно-розыскных 
мероприятий или уведомления прокурора об их 
проведении. Прокурор наделяется обязанностью 
осуществлять надзор за исполнением законов в 
оперативно-розыскной деятельности, но фактиче-
ски надзорные проверки им осуществляются уже 
после проведения оперативно-розыскных меро-
приятий, когда возможности своевременного пре-
сечения и предупреждения нарушений упущены.

С учетом изложенного, следует согласиться 
с предложениями о предоставлении прокурору 
полномочий по оценке законности и обоснован-
ности данного оперативно-розыскного меропри-
ятия еще на стадии его подготовки посредством 
согласования им проведения этого мероприятия 
[1, с. 31–34]. Более того, целесообразно наделить 
прокурора полномочиями обязывать уполномо-
ченные органы незамедлительно возвращать 
незаконно или необоснованно изъятое, предо-
ставив этим органам право обжалования такого 
решения вышестоящему прокурору или в суд. 
Соответственно для этого необходимо внести из-
менения в статьи 6 и 15 Федерального закона 
«Об оперативно-розыскной деятельности». 

Следующим значимым направлением дея-
тельности прокуратуры является обеспечение 
благоприятного делового климата в экономиче-
ской сфере, поддержки бизнеса, соблюдения прав 
инвесторов органами государственной власти и 
органами местного самоуправления.

Наряду с тем, что на территории страны в це-
лом создана развитая инфаструктура поддерж-
ки инвестиционной деятельности, принимаются 
меры по оказанию помощи бизнесу, созданию 
новых рабочих мест, привлечению в экономику 
материальных ресурсов и передовых технологий, 
практика прокурорского надзора свидетельствует 
о наличии ряда проблем, решение которых требу-
ет дополнительных усилий всех государственных 
структур и вмешательства прокуратуры.

Это относится к обеспечению соответствия за-
коном нормативных правовых актов, издаваемых 
органами государственной власти и органами 
местного самоуправления, затрагивающие инте-
ресы предпринимателей. В первую очередь проку-
рорами выявляются и пресекаются факты вклю-
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чения в нормативные правовые акты положения, 
создающие трудности для ведения предпринима-
тельской деятельности и возлагающие на хозяй-
ствующие субъекты дополнительные обязанности 
по сбору лишних документов, по оказанию спон-
сорской помощи и др. Нередко в нормативных ак-
тах прокурорами выявляются коррупциогенные 
факторы, положения, указывающие на ненужные 
согласования [7, с. 23–24; 10, с. 33–34].

Для упреждения подобных фактов прокуроры 
активно взаимодействуют с органами правотвор-
чества уже на стадии разработки проектов нор-
мативных правовых актов и тем самым не допу-
скают принятие незаконных актов, нарушающих 
права предпринимателей.

Наряду с указанной деятельностью прокуро-
ров в сфере правотворчества, нельзя не отметить, 
что во многих регионах предусмотренные законом 
программы развития малого и среднего предпри-
нимательства принимались и реализовывались 
только благодаря вмешательству органов прокура-
туры [3, с. 96]. Прокуроры держат на постоянном 
контроле вопросы полной и своевременной оплаты 
выполненных предпринимателями работ в рам-
ках государственных и муниципальных контрак-
тов, невыполнение обязательств по ним получают 
принципиальную оценку со стороны прокуроров. 

При прокурорских проверках устанавливают-
ся случаи неправомерных действий должност-
ных лиц органов власти и иных лиц в отношении 
бюджетных средств, выделенных на развитие 
инвестиционной деятельности, их нецелевое ис-
пользование и хищение. Мерами прокурорского 
реагирования пресекаются факты незаконных 
отказов в предоставлении мер государственной 
поддержки инвестиционных проектов, устраня-
ются многочисленные нарушения прав хозяй-
ствующих субъектов при заключении концесси-
онных соглашений [12, с. 34].

Анализ прокурорской практики свидетельству-
ет о необходимости совершенствования федераль-
ного законодательства в части регулирования от-
ношений инвесторов с органами исполнительной 
власти субъектов Российской Федерации, ответ-
ственности должностных лиц органов власти за 
нарушения прав инвесторов и повышения инве-
стиционной привлекательности объектов концес-
сионных соглашений.

Кроме того, повышение эффективности про-
курорской деятельности по защите прав пред-
принимателей также связано с обеспечением и 
развитием тесного взаимодействия с бизнес-сооб-
ществом, с представителями объединений пред-
принимателей, постоянного сотрудничества с 
институтом омбудсмена по правам предпринима-
телей. При этом применяются различные формы 
взаимодействия: обмен информацией, проведе-
ние открытых форумов, конференций, заключе-

ние соглашений о сотрудничестве, подготовка со-
вместных предложений по совершенствованию 
законодательства, совместные выезды в муници-
пальные образования в целях проведения прие-
мов предпринимателей. Среди этих форм следует 
выделить образование межведомственных рабо-
чих групп по защите прав предпринимателей. 

Особенностью деятельности таких групп явля-
ется в первую очередь их состав, образуемый как из 
числа работников прокуратуры, правоохранитель-
ных и контролирующих органов, так и предприни-
мателей, представителей предпринимательских 
кругов – региональных торгово-промышленных 
палат, отделений «Опора России», «Деловая Рос-
сия», региональных фондов поддержки малого 
предпринимательства, ассоциаций по защите ин-
тересов предпринимателей, союзов промышлен-
ников и предпринимателей. На заседаниях этих 
групп рассматриваются различные вопросы взаи-
моотношений власти и бизнеса, обсуждаются воз-
никающие проблемы, связанные с реализацией 
прав хозяйствующих субъектов и пути их решения, 
в том числе и о проведении проверок исполнения 
законов в рассматриваемой сфере [3, с. 98–99].

Действенность прокурорского надзора также 
обеспечивается созданными повсеместно при 
прокуратурах общественными советами по за-
щите малого и среднего бизнеса. Получаемая на 
заседаниях этих советов информация о наруше-
ниях прав предпринимателей позволяет проку-
рорам оперативно принимать меры воздействия 
к нарушителям и восстанавливать нарушен-
ные права.

Каждое из перечисленных направлений про-
курорской деятельности по защите прав пред-
принимателей требует дальнейшего совершен-
ствования и развития, а положительный опыт по 
устранению нарушений интересов предпринима-
телей – широкого распространения.
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Анализ подходов к понятию «услуга» важен 
прежде всего с правовой точки зрения, посколь-
ку различие понятий «услуга» и «работа» имеет 
следствием разный характер правового регули-
рования соответствующих отношений. Термины 
«работа» и «услуга» для целей налогообложения 
определены в Налоговом кодексе Российской Фе-
дерации [2].

Согласно п. 4 ст.38 НК РФ, работой признает-
ся деятельность, результаты которой имеют мате-
риальное выражение и могут быть реализованы 
для удовлетворения потребности организации и 
(или) физического лица.

Согласно п. 5 ст. 38 НК РФ услугой признает-
ся деятельность, результаты которой не имеют 
материального выражения, реализуются и по-
требляются в процессе осуществления этой дея-
тельности.

Общее в определениях: в обоих случаях речь 
идет о деятельности, имеющей результаты, кото-
рые могут быть реализованы и потреблены.

Различия: а) результаты работы имеют ма-
териальное выражение, а результаты услуги не 
имеют; б) результаты услуги реализуются и по-
требляются в одно и то же время в ходе осущест-
вления деятельности исполнителя услуги, ре-
зультаты работы этим признаком не обладают.

В приведенные определения заложенj не-
сколько методологических проблем, которые не 
удается удовлетворительно решить специали-
стам не только в области права, но и в области 
менеджмента, экономики.

Во-первых, при отсутствии однозначного обще-
научного определения категории «материя» для 
признания деятельности работой или услугой по 
критерию материальности (нематериальности) 
результатов деятельности нет четких оснований.

Поэтому одни и те же результаты какой-либо 
деятельности от вложенного в них смысла разны-
ми людьми могут трактоваться по-разному: одни 
посчитают их материальными и приведшую к 
ним деятельность признают работой, другие – 
нематериальными, а соответствующую деятель-
ность признают услугой. Важное значение для 
прояснения данного аспекта имел бы ответ на во-
прос: если результат нематериален, то каков он?

В Гражданском кодексе Российской Федера-
ции имеется статья 150 «Нематериальные бла-
га» с открытым перечнем благ, в состав которых 
включено здоровье. Но под здоровьем следует по-
нимать определенное состояние организма чело-
века, человеческого тела. Тело человека является 
материальной системой, состоящей из матери-
альных элементов. Поэтому включение здоровья 
в состав нематериальных благ представляется 
небесспорным.

Во-вторых, аксиоматическое положение о 
том, что результат услуги потребляется в ходе 

деятельности, которая к нему привела, означает 
тождество результата и деятельности исполните-
ля. Деятельность закончилась и результата нет. 
Но может ли быть такое?

На входе процесса в качестве предмета дея-
тельности (предмета труда) обязательно должно 
быть нечто, что в традиционном экономическом 
понимании должно превратиться в результат [5]. 
Если с окончанием деятельности нет результа-
та, что стало с предметом деятельности? Какова 
должна быть его природа, чтобы после заверше-
ния деятельности результат нельзя было бы по-
треблять, использовать? Поэтому предмет дея-
тельности (предмет труда) обязательно должен 
включаться в анализ проблемы идентификации 
результата деятельности.

Наличие проблемы идентификации результа-
та услуги приводит к тому, что в законодатель-
стве Российской Федерации термин «результат 
услуги» практически не встречается, за исключе-
нием ст. 38 НК РФ.

Например, в п. 1 ст. 39 НК РФ под реализа-
цией работ и услуг понимается передача права 
собственности на результаты выполненных работ 
или оказание услуг. Не на результаты услуг, а на 
сами услуги, на их оказание. 

Данное положение входит в противоречие с 
определением услуги в п.5 ст. 38 НК РФ, согласно 
которому процесс реализации результатов услу-
ги (по п.1 ст. 39 НК РФ) – это по существу прода-
жа, обмен), т. е. передача прав собственности (по 
п. 1 ст. 39 НК РФ) и процесс потребления резуль-
татов происходят одновременно в ходе оказания 
услуги. Представляется, что передача прав соб-
ственности не может происходить в течение всего 
времени оказания услуги.

Неупотребление термина «результат услуги» 
наблюдается в Гражданском кодексе Российской 
Федерации [1], в котором в состав объектов граж-
данских прав включены результаты работ, но не 
результаты услуг, а только их оказание. Эта же 
особенность сравнительной характеристики ра-
бот и услуг прослеживается в трактовке догово-
ров, заключаемых в каждом из этих случаев.

Работе соответствует договор подряда, по кото-
рому, согласно п. 1 ст. 702 ГК РФ, подрядчик обя-
зуется выполнить по заданию заказчика опреде-
ленную работу и сдать ее результат заказчику, 
а заказчик обязуется принять результат работы 
и оплатить его. Согласно п. 1 ст. 703 ГК РФ, до-
говор подряда заключается на изготовление или 
переработку (обработку) вещи либо на выпол-
нение другой работы с передачей ее результата 
заказчику. Итак, всюду речь идет о результатах 
деятельности: их получают и сдают, принимают 
и оплачивают. 

Иная редакция характерна для договора ока-
зания услуг.
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В ст. 779 ГК РФ по договору возмездного оказа-
ния услуг исполнитель обязуется оказать услуги 
(совершить определенные действия или осуще-
ствить определенную деятельность), а заказчик 
обязуется оплатить эти услуги. Здесь термин «ре-
зультат услуги» отсутствует.

Неупотребление термина «результат услуги» 
не решает вопроса о сущности услуги и ее отли-
чии от работы. Важно верно идентифицировать 
результат услуги и саму деятельность, которая к 
нему приводит, показать, что результат не потре-
бляется в ходе деятельности, а последовательно 
формируется в соответствии с намеченной целью. 
После окончания деятельности результат может 
быть отделен от нее, например, знания, получен-
ные обучающимся после завершения деятельно-
сти педагогического работника, и потреблен тем, 
кому результат теперь принадлежит, в любое 
время по своему усмотрению. 

Возможно, при таком подходе не будет иметь 
решающего значения критерий нематериаль-
ности результата услуги. Например, примени-
тельно к знанию или иной информации, которую 
некоторые специалисты небесспорно считают не-
материальной, разве недостаточно для правово-
го и экономического регулирования соответству-
ющих отношений того, что знание объективно 
существует, может храниться, накапливаться, 
передаваться на расстояние, продаваться, приме-
няться. Деятельность, приведшая к открытию но-
вого, ранее неизвестного знания не есть услуга. Но 
услугой является передача уже известного знания 
от педагогического работника к обучающемуся. 
И для различения двух видов деятельности здесь 
не обязательно руководствоваться критерием ма-
териальности (нематериальности) их результатов. 
Для идентификации самой деятельности и ее ре-
зультата применяются другие критерии. 

В национальном стандарте Российской Фе-
дерации ГОСТ Р ИСО 9000-2015 «Системы ме-
неджмента качества. Основные положения и 
словарь» [3] (далее – стандарт) термин «услуга» 
противопоставляется не термину «работа» (этот 
термин в словаре стандарта вообще отсутствует), 
а термину «продукция».

В п. 3.7.7 стандарта термин «услуга» тракту-
ется как результат процесса (деятельности) с од-
ним, по крайней мере, действием, обязательно 
осуществляемым при взаимодействии организа-
ции и потребителя.

Получается так, что услуга – это не деятель-
ность, имеющая некий результат, а сам ре-
зультат иной деятельности поскольку процесс 
в п. 3.4.1 стандарта определен как деятельность, 
совокупность видов деятельности для получения 
намеченного результата. Но что же тогда служит 
предметом деятельности, результатом которой 
является другая деятельность?

В примечании к определению услуги в стан-
дарте содержится следующее пояснение: предо-
ставление услуг может включать в себя, например, 
деятельность, осуществленную применительно 
к поставленной потребителем материальной 
продукции – ремонт неисправного автомобиля; 
предоставление нематериальной продукции – 
информации в смысле передачи знаний. Матери-
альность (нематериальность) продукции здесь не 
служит критерием идентификации услуги или ее 
результата, а упоминается лишь для обозначе-
ния разнообразия примеров услуг.

В п. 3.7.6. стандарта продукция трактуется 
как результат процесса, который может быть про-
изведен без взаимодействия между организаци-
ей и потребителем.

В примечании к п. 3.7.5. стандарта поясня-
ется, что идентификация результата процесса 
в качестве продукции или услуги зависит от их 
преобладающих характеристик, например, гам-
бургер, купленный у розничного продавца, яв-
ляется продукцией, в то время как гамбургер, 
заказываемый или подаваемый в ресторане, яв-
ляется услугой.

Анализ приведенного положения стандарта 
подтверждает вывод о необходимости более взве-
шенной трактовки понятий «услуга» и «работа», 
равно как и их результатов. Не может гамбур-
гер быть услугой, а его «подавание» официантом 
в ресторане – уже не гамбургером, а процессом 
«подавания». Гамбургер является продукцией, 
если он изготовлен для реализации в розничной 
торговле и может быть продан любому покупате-
лю. В ресторане услугой является предоставле-
ние (передача) гамбургера конкретному лицу по 
его личному заказу. Услугой являются действия 
(деятельность) официанта (или ресторана как 
организации). Гамбургер является предметом 
этой деятельности.

Аналогичная картина наблюдается при пере-
даче знания от педагогического работника об-
учающемуся. Производство (получение) нового 
знания связано не с педагогической, а научной 
деятельностью. Педагогический работник уже 
полученное знание перерабатывает без взаимо-
действия с обучающимся в форму, в которой бу-
дет это знание передавать. Такую форму можно 
назвать педагогическим сообщением. Образова-
тельной услугой (услугой по обучению) является 
деятельность по передаче знания от педагогиче-
ского работника к обучающемуся. Знание явля-
ется предметом такой деятельности.

В стандарте главный критерий различия двух 
типов результатов процесса (деятельности) состо-
ит в том, может ли результат быть получен без 
взаимодействия между организацией и потреби-
телем или нет. В первом случае речь идет о про-
дукции, во втором – об услуге.
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Такой подход в своей основе близок к мнению 
некоторых отечественных и зарубежных специ-
алистов в области экономики и менеджмента.

Так, в «Большом экономическом словаре» [4] 
под услугами понимаются виды деятельности, 
работ, в процессе которых не создается новый, ра-
нее не существовавший материально-веществен-
ный продукт, но изменяется качество уже имею-
щегося, созданного продукта.

По мнению Т.Хилла [10], услуга – это изме-
нение состояния лица или товара, принадлежа-
щего какой-либо экономической единице, про-
исходящее в результате деятельности другой 
экономической единицы с предварительного со-
гласия первой. 

Определение Т. Хилла допускает следующую 
редакцию: услуга – это осуществляемая какой-
либо экономической единицей деятельность, на-
правленная на изменение состояния лица или 
товара, принадлежащего какой-либо другой 
экономической единице, и осуществляемая с ее 
предварительного согласия. В этом случае услуга 
определяется как деятельность, а ее результатом 
является измененное состояние лица или товара, 
которые служат объектами деятельности. Доба-
вим, что желаемым результатом услуги может 
быть не только измененное, но и сохраненное не-
изменным состояние объекта, например резуль-
таты охранной деятельности, работы холодиль-
ных установок и др. [7].

Достаточно распространенные интерпрета-
ции так называемых характерных черт услуги не 
всегда являются бесспорными. В [7] комментиру-
ются следующие четыре особенности услуг: не-
осязаемость, несохраняемость, неразделимость, 
непостоянство качества.

Характеризуя неосязаемость услуг, автор [7] 
утверждает, что услуги нематериальны. Они су-
ществуют только в процессе предоставления и по-
требления. Их нельзя осмотреть до совершения 
покупки, а любой деятельности по оказанию ус-
луги должны предшествовать сбытовые усилия. 
Организация сферы услуг продает обещание 
удовлетворения. Услугу нельзя увидеть, потро-
гать, понюхать, услышать или попробовать на 
вкус перед покупкой. 

Утверждение о том, что услуги нематериаль-
ны, представляется ошибочным. Когда объектом 
деятельности служит материальный объект, то 
деятельность как процесс изменения состояния 
материального объекта и сама материальна. 

Когда в [7] говорится о существовании услуги 
в процессе потребления, важно уточнять, о по-
треблении чего идет речь: о потреблении про-
цесса или его результата. Как правило, клиент 
потребляет результат процесса – новое местопо-
ложение в случае транспортной услуги [9], отре-
монтированный в ателье пиджак, приобретен-

ное в процессе обучения знание и т. д. В таком 
потреблении услуге как деятельности нет места: 
услуга оказана, процесс окончен, потребляется 
его результат.

То, что услугу как процесс нельзя потрогать, 
понюхать, испробовать на вкус, не является без-
условным свойством услуги. Этим же свойством 
обладает всякая деятельность, например произ-
водственный процесс по изготовлению какого-ли-
бо материального изделия. В ряде случаев можно 
потрогать предмет и результат деятельности, но 
саму деятельность потрогать нельзя никогда.

В [7] утверждается, что, так как услуги неося-
заемы, их невозможно хранить. Это утверждение 
не вызывает сомнений. Никакую деятельность 
нельзя хранить. Но можно хранить ее резуль-
таты, например, приобретенные в процессе обу-
чения знания. Для иллюстрации практического 
значения неосязаемости услуги в [7] приводится 
неудачный пример. Автор считает, что произ-
водственными мощностями фирма – поставщик 
услуг может пользоваться только при наличии 
спроса. Полностью удовлетворить внезапные 
всплески спроса невозможно, поэтому часть по-
тенциального бизнеса неизбежно теряется. На-
пример, если авиалайнер взлетит с 20 свободны-
ми креслами, доход, который мог быть получен 
от этих 20 мест, упускается навсегда. Напротив, 
если розничный торговец не продаст пару джин-
сов сегодня, он может отправить их на склад и 
продать позже.

Данное суждение выводится из несопостави-
мых условий. С перелетом на авиалайнере надо 
сравнивать не деятельность розничного торгов-
ца, а производителя джинсов. Тогда 20 свобод-
ным креслам могло бы соответствовать недоис-
пользование производственного оборудования 
на швейной фабрике. Доход, недополученный 
от 20 мест, мог бы соответствовать доходу, не-
дополученному от недопроизводства некоторого 
числа джинсов. В экономическом отношении обе 
ситуации ничем не отличаются друг от друга, 
поскольку в обоих случаях речь идет о недоис-
пользовании производственных мощностей и 
упущенной вследствие этого выгоде.

Автор [7] считает, что из-за несохраняемости 
услуг может иметь место случай, когда спрос пре-
вышает предложение. К примеру, у авиакомпа-
нии может не оказаться достаточного количества 
мест, чтобы перевезти всех пассажиров. Но и на 
ткацкой фабрике может не оказаться необходи-
мого производственного оборудования для поши-
ва джинсов в количестве, соответствующем спро-
су. Обе ситуации в экономическом отношении 
аналогичны и никак не связаны с несохранно-
стью услуги или сохранностью джинсов.

Третья черта услуг – их неразделимость в [7] 
увязывается с тем, что услуги предоставляются и 
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потребляются одновременно, причем клиент при-
нимает самое непосредственное участие в процессе 
обслуживания. Главный недостаток приведенного 
суждения состоит в том, что не проводится разли-
чие между потреблением услуги и потреблением 
ее результата. Услуга как процесс не может потре-
бляться иначе как во время своего осуществления. 
Но такое потребление не всегда является безус-
ловной ценностью. Взаимоотношения клиента и 
приемщицы заказов в ателье по ремонту одежды 
имеют важное значение для восприятия клиентом 
общего качества обслуживании. Но потреблять в 
конечном итоге клиент будет отремонтированный 
пиджак, а не процесс ремонта (когда с его прямым 
производителем клиент не взаимодействует) и не 
вежливость приемщицы заказа.

По поводу четвертой характеристики услуги – 
непостоянства ее качества – автор [7] считает, что 
достоинство одних услуг потребитель оценивает 
до приобретения, других – после покупки, ка-
чество же некоторых услуг невозможно оценить 
даже после потребления. Большинство услуг от-
носится к двум последним категориям, в частно-
сти услуги консультантов, юристов, врачей и т. д. 

Прежде всего необходимо отметить, что следу-
ет говорить не об услуге как деятельности, а о ее 
результатах. Если бы качество результатов услуг 
юристов и врачей невозможно было бы оценить, 
то люди не стремились бы попасть к лучшим 
юристам и врачам.

В [7] непостоянство качества услуг объясня-
ется тем, что разные индивиды оказывают одни 
и те же услуги по-разному, поэтому результаты 
у одного и того же поставщика услуг в разные 
периоды времени могут колебаться. Но такая же 
ситуация возможна в сфере производства вещной 
продукции. Именно это обстоятельство позволяет 
выделять лучших в своей профессии. Всегда, а 
не только при анализе услуги, следует говорить 
о высокой зависимости качества результатов лю-
бой деятельности, любого труда от профессио-
нальных качеств работника [8].

В отношении непостоянства качества в сфере 
услуг следует выделить два аспекта. Во-первых, 
в отличие от производства вещной продукции, 
для услуги отсутствует понятие устранимого 
брака. Он может быть устранен только в другой 
однотипной услуге. Во-вторых, непостоянство ка-
чества услуги выражается не только в том, что 
разные работники оказывают одни и те же услу-
ги по-разному, но и в том, что один и тот же работ-
ник в силу самых разных обстоятельств в разное 
время одну и ту же по содержанию услугу может 
оказать по-разному. То, что клиент ищет лучшего 
врача, – это поиск лучшего по профессии. А то, 
что лучший врач нынешнему клиенту оказал ус-
лугу хуже (с точки зрения результатов), чем пре-
дыдущему – это непостоянство качества.

Сформулируем основные выводы.
1. Критерий материальности (нематериаль-

ности) результатов деятельности не может 
считаться безусловным для отнесения ее к 
работе или услуге.

2. В анализе соответствующего понятийного 
аппарата актуальной представляется бо-
лее взвешенная идентификация не только 
результатов, но и самой деятельности и ее 
предмета (предмета труда).

3. Суждение о том, что результат услуги по-
требляется в ходе деятельности и не может 
быть от нее отделен, не должно носить акси-
оматический характер. Во многих случаях 
результаты деятельности потребляются (ис-
пользуются) после ее прекращения. Иногда 
актуальной ценностью служит потребление 
самой деятельности, предметом которой яв-
ляются определенные свойства человека. 
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Аннотация
Цель работы.  В статье описана проблематика законодательного регулирования новых технологий, осно-

ванных на блокчейн, и сопутствующих им направлений предпринимательства, таких как криптовалюты, ICO и 
майнинг. Данная проблематика рассматривается на примере международного опыта, а также с учетом Прави-
тельственной программы «Цифровая экономика» и перечня поручений Президента Российской Федерации. 

Материалы и методы. В статье использованы методы логического моделирования, причинно-след-
ственного исследования.

Результат. Государства и международные организации понимают те возможности, которые предоста-
вит внедрение блокчейн-решений и умных контрактов в систему публичного управления. Многие страны уже 
заняты разработкой нормативно-правовой базы экономики будущего, включающей, блокчейн-технологии, 
криптовалюты, смарт-контракты и привлечение инвестиций через ICO. 

Заключение.  Только с совершенствованием законодательной базы цифровые технологии в том числе,  
блокчейн и криптовалюта приобретут мощный импульс для развития.
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Abstract
Purpose of the work. The article describes the problems of legislative regulation of new technologies based on 

blockchain and related areas of entrepreneurship, such as cryptocurrencies, ICO and mining. This problem is con-
sidered on the example of international experience, as well as taking into account the Government program “Digital 
economy” and the list of instructions Of the President of the Russian Federation.

Materials and methods. The article uses the methods of logical modeling, cause-and-effect research.
Results. States and international organizations understand the opportunities that will be provided by the intro-

duction of blockchain solutions and smart contracts in the public administration system. Many countries are already 
engaged in the development of a regulatory framework for the future economy, including blockchain technologies, 
cryptocurrencies, smart contracts and attracting investments through ICO.

Conclusion. Only with the improvement of the legal framework digital technologies, including blockchain and 
cryptocurrency, will receive a powerful impetus for development.
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Начиная с времен античности, юриспруден-
ция имеет глубокую историю, традиции, поэтому 
появление новых правоотношений воспринима-
ет настороженно, даже болезненно, особенно это 
касается тех, которые нельзя подвести под суще-
ствующее регулирование. Тем не менее, юристы 
должны разбираться в нововведениях, действо-

вать, опираясь на принцип диспозитивности, про-
водя аналогии, постепенно переводя фактиче-
ские отношения на юридический язык, при этом 
создавая различные, иногда противоположные и 
взаимоисключающие пути решения. Следующая 
стадия-это появление судебной практики, которая 
также бывает противоречива. Противоречия на 
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этой стадии существуют не только по территори-
альному признаку [4]. Арбитражные суды и суды 
общей юрисдикции довольно часто имеют т проти-
воположные точки зрения. Завершающая стадия 
– это разработка законодательного регулирования 
общественных отношений будь то запрет, ограни-
чение, регулирование или просто упоминание в 
законе, которое позволяет продолжать оценивать 
те или иные правоотношения в соответствии с по-
зицией судов и регулирующих органов.

В современном, стремительно развивающем-
ся обществе, особенно важным является правовое 
регулирование возникающих экономических, фи-
нансовых, социальных и других отношений [8,10]. 
Немногим более года назад блокчейн, криптовалю-
ты, ICO большей частью юридического сообщества 
не воспринималось, а соответственно, не считалось 
нужным изучать. До сей поры есть убеждения у 
части профессионального юридического сообще-
ства, что данные технологии явление временное 
и не заслуживают того, чтобы в этом направлении 
серьезно разбираться. Однако, как только юрист 
с его складом ума начинает погружаться в мир 
криптовалют и блокчейна в рамках первого дела, 
он понимает, что это целая новая отрасль.

Технология блокчейн позволяет создать по-
следовательность неизменяемых задним числом 
блоков, которые могут хранить различную ин-
формацию, будь то реестр данных по недвижи-
мости, данные по исследованиям разных ученых 
или информация о наличии средств на различ-
ных кошельках криптовалют. 

Криптовалюты в свою очередь – это финан-
совый инструмент, создаваемый на основе опре-
деленного, зачастую открытого алгоритма, шиф-
рования и технологии блокчейн, который может 
являться платежным средством.

ICO – это процедура привлечения средств инве-
сторов путем продажи им токенов, которые могут в 
дальнейшем использоваться для оплаты услуг на 
площадке или вне ее в форме криптовалюты.

 Становится понятно, что это очень серьез-
ный, совершенно новый глобальный финансо-
вый инструмент, который невозможно просто 
игнорировать.

С появлением новых форм криптовалют вна-
чале обсуждалась идея о запрете эмиссии любой 
валюты, кроме рубля на территории Российской 
Федерации, в том числе в Центробанке. Однако 
при внимательном изучении основных законода-
тельных актов органов власти и высказываний 
лидеров общественного мнения  становится по-
нятно, что это не является решением вопроса.

Заказы на сопровождение ICO (аналога IPO 
в криптовалютном мире, которое не требует со-
блюдения такого же количества требований и 
ограничений) продолжают поступать [11]. Так, 
по данным CoinDesk ICO Tracker, по состоянию 

только на начало августа 2017 года, за период 
2014-2017 годов проекты привлекли 1,67 милли-
ардов долларов посредством публичных предло-
жений монет (из них 1,38 миллиардов – с начала 
2017 года). 

Международные и национальные компании, 
которые являются крупнейшими в мировой эко-
номике, проявляют пристальный интерес к вне-
дрению и уже реализуют конкретные кейсы по 
применению технологии блокчейн с целью со-
кращения своих издержек и увеличения доходов 
[7]. Например, в декабре 2016 года Альфа-банк 
совместно с авиакомпанией S7 Airlines органи-
зовали и провели в пилотный проект- первую 
аккредитивную сделку с использованием блок-
чейн-технологий. Затем в июле 2017 года эти 
компании объявили о запуске инновационной 
блокчейн-платформы для автоматизации торго-
вых операций по продаже авиабилетов на базе 
блокчейна Ethereum (с перспективой подклю-
чения к платформе иных игроков авиабизнеса 
– например, поставщиков бортового питания, 
топлива, аэропортовых услуг)[5]. Генеральный 
директор QIWI Blockchain Technologies Алексей 
Соловьев дал следующую оценку: рынок блок-
чейн-проектов в России за первое полугодие 2017 
года составил 300-500 миллионов рублей, без 
учета инвестиций, привлеченных отечественны-
ми проектами через ICO, а по итогам года объем 
этого рынка должен достичь миллиарда рублей. 
Возникает необходимость правового регулирова-
ния данных процессов.

Что касается отдельных граждан, которые во-
влечены в процессы блокчейн и криптовалют, они 
также нуждаются в законодательной и правовой 
поддержке. В случае возникновения вопросов по 
разделу имущества супругов у граждан, которые 
держат свою криптовалюту на криптокошель-
ках, встает вопрос как о потенциале включения 
криптовалют в состав подлежащего разделу иму-
щества супругов и принципиальной делимости 
криптоактивов, так и о конкретных параметрах 
раздела. Смерть владельцев криптовалют, в свою 
очередь, ставит вопросы о возможности наследо-
вания криптоактивов и криптокошельков.

В связи с тем, что при грамотном управлении 
криптоактивами, они могут принести доходы, ис-
числяемые сотнями и даже тысячами процентов 
годовых, популярность криптоактивов как объек-
тов для инвестирования растет, несмотря на то, 
что они являются высокорисковыми в том числе 
из за нерешенности выше обозначенных право-
вых вопросов.

Сейчас инвестиционные компании и фонды уже 
добавляют биткоин и иные криптовалюты и токе-
ны ICO в портфели активов, кроме того, появляют-
ся и криптофонды, вкладывающие исключительно 
в криптоактивы. Работающие на рынке трейдеры и 
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финансовые аналитики настроены на разработку 
системы качественной оценки и прогнозирования 
динамики курсов криптоактивов для принятия 
самых оптимальных инвестиционных решений 
и изменения подходов к техническому и фунда-
ментальному анализу. Биржи криптовалют хотят 
застраховаться от того, чтобы быть заблокирован-
ными в какой либо ситуации, поэтому крупнейшие 
занялись разработкой собственных требований к 
организации торговли криптоактивами, листингу 
и делистингу новых монет и токенов.

Государства и международные организации 
понимают те возможности, которые предоставит 
внедрение блокчейн-решений и умных контрак-
тов в систему публичного управления. Многие 
страны уже заняты разработкой нормативно-пра-
вовой базы экономики будущего, включающей, 
блокчейн-технологии, криптовалюты, смарт-конт-
ракты и привлечение инвестиций через ICO. 
В этой сфере, также как и и в любой другой новой 
области, важно понимание тенденций возмож-
ных изменений законодательного регулирования, 
с тем чтобы предложенные решения возникшей 
проблемы не оказались вне закона.

Юридическое сообщество достаточно активно 
включилось в данный процесс и стремится учить-
ся и распространять свои знания, умения и навы-
ки на новую сферу, применять освоенные компе-
тенции в профессиональной деятельности в мире 
цифровой экономики.

На данный момент есть две важные вещи, за-
служивающие внимания: 

– знания в сфере новых технологий востребо-
ваны на юридическом рынке (корпоратив-
ном и частном) и значительно повышают 
уровень дохода юриста;

– у практикующих в этой сфере юристов уже 
есть реальные решения, либо, по меньшей 
мере, подходы к решениям базовых про-
блем, возникающих в этой сфере.

Следует обратить внимание на то, что в на-
стоящее время в мире не существует единой 
концепции правового регулирования блокчейн-
технологий и криптовалют. Одни страны пред-
принимают попытки создать актуальное регули-
рование и тем самым стимулировать развитие 
технологий и инноваций, другие занимают вы-
жидательную позицию

Кроме того, в этой сфере, как и в любой новой, 
нужно понимать тенденции возможного измене-
ния законодательного регулирования, чтобы зав-
тра ваши предложенные решения не оказались 
вне закона.

Конечно, необходимо адекватно оценивать 
цели и задачи правового регулирования. Важ-
но понимать, что криптовалюта, исходя из своей 
природы, не совсем поддается ограничениям со 
стороны государства.

Государства, столкнувшиеся с криптовалютами 
по-разному подходят к правовому регулированию 
этого явления. Конечно, необходимо адекватно 
оценивать цели и задачи правового регулирова-
ния. Ведь в США и в Венисуэлле очевидно, и раз-
личная экономическая ситуация, и различный по-
литический строй, правовая культура. 

Конечно, когда речь идёт об установке фи-
зических обменников и приеме карточек с бит-
коинами – государство имеет возможности вме-
шиваться. Сложнее (но возможно) блокировать 
работу онлайн-обменников и бирж криптовалют. 
И практически невозможно ограничить техни-
чески подкованного человека в использовании 
криптовалют внутри Сети.

Угрозы криптовалют для государства заклю-
чаются в следующем:

• Анонимность. Сама по себе она не является 
угрозой, однако криптовалюты позволяют про-
водить анонимные переводы, которые будут не 
видны государству. Некоторые криптовалюты 
специально создаются для максимальной анони-
мизации пользователей, и если они сами себя не 
обнаружат (показав связь между, к примеру, сво-
им счетом в банке, и своим криптокошельком), то 
установить реального собственника и оператора 
средств на кошельке будет крайне затруднитель-
но. Это, в свою очередь, делает криптовалюты 
особенно удобными для отмывания незаконно 
полученных доходов, финансирования террориз-
ма и иной незаконной деятельности. 

• Криптовалюта трансгранична. В настоя-
щий момент за счёт эмиссии, инструментов вли-
яния на банковскую сферу, а также того факта, 
что государство (или окологосударственные об-
разования – к примеру, ФРС США) являются 
главным субъектом, расходующим средства, го-
сударство  оказывает доминирующее влияние на 
финансовую сферу. Говоря о государстве, необ-
ходимо разделять позицию государства в целом 
и позицию некоторых органов государственной 
власти, заинтересованных в сохранении своих 
полномочий. В некоторых случаях интересы ру-
ководства таких органов не полностью отражают 
интересы государства. 

• Кроме потери собственного влияния, у госу-
дарства вызывает опасения возможность других 
субъектов влиять на курс криптовалют, к приме-
ру, путем концентрирования в одних руках более 
50% майнинговых мощностей. Для целей реше-
ния данной проблемы, некоторые государства рас-
сматривают возможность создания национальной 
криптовалюты, однако сообществом данные крип-
товалюты будут восприниматься как цифровые 
деньги, т.е. аналог фиатных денег, регулируемых 
государством и не вызывающих доверия.

• Суверенитет. Одним из признаков государ-
ства является собственная валюта. Государство 
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рассматривает валюту не только как инструмент 
платежа, но и как самый часто встречающийся 
простому гражданину инструмент, созданный 
государством. Одним из принципиальных вопро-
сов конца 90-х – начала 2000-х для нашей стра-
ны стало возвращение востребованности рубля. 
На законодательном уровне устанавливался за-
прет на цены, выраженные в других валютах, 
счёт мобильных операторов был переведен из 
у.е. в рубли, было снижено количество пунктов 
обмена валюты с целью увеличения количества 
сделок, совершаемых в рублях. Данный вопрос 
можно рассматривать с точки зрения патриотич-
ности граждан, которые пользуются рублем и 
заинтересованы в его стабильности, а, следова-
тельно, и в стабильном развитии государства, его 
выпускающего. Однако данная проблема может 
быть решена и введением «крипторубля» – не-
которые криптовалюты ассоциируются с нашей 
страной. К примеру, разработчиком криптовалю-
ты эфириума(Ethereum) является Виталик Буте-
рин, который родился в Коломне и активно взаи-
модействует с руководством нашей страны

• Криптовалюты образуют финансовый пу-
зырь. Активное использование криптовалют при-
вело к значительному увеличению стоимости 
криптовалют. В совокупности с крайне высокой 
волатильностью данный инструмент является 
крайне высокорисковым активом. При этом, не 
смотря на отсутствие судебной защиты во многих 
странах, государство столкнется с множеством 
пострадавших в случае каких-либо проблем, 
связанных с обрушением или существенной кор-
рекцией рынка криптовалют. При этом, многие 
экономисты считают, что рынок имеет черты 
финансового пузыря, а для государства при его 
схлопывании наступят как экономические, так 
и политические последствия. Тем сильнее будут 
эти последствия, если государство легализует 
криптовалюты, тем самым давая свое одобрение 
на их использование 

• ICO привлекают мошенников. Данный тезис 
относится и к обменникам, и к биржам криптова-
лют, которые гипотетически могут в любой момент 
закрыться и забрать все имеющиеся там деньги, а 
в случае ICO – привлечь деньги под проекты, ко-
торые не планируется реализовывать. Это можно 
рассматривать как классические примеры мошен-
ничества (159 УК РФ). Однако сам факт использо-
вания криптовалют, с одной стороны позволяет не 
идентифицироваться мошенникам, а с другой- по-
вышает доверие за счет моды и всеобщего интере-
са к цифровым технологиям. Этот вопрос решается 
путем создания «песочницы» – центра, резиденты 
которого имеют право заниматься данными опе-
рациями, либо подробного регулирования сферы, 
также предполагающего как создание правил, так 
и идентификацию. 

• Экология. В настоящий момент майнеры 
потребляют много электричества и выделяют 
значительное количество тепла. Однако данный 
вопрос решается путем создания проектов по 
перенаправлению тепла для целей обогрева по-
мещений, теплиц и т.д. Кроме того, для нашей 
страны, имеющей большое количество атомных 
и гидроэлектростанций этот вопрос не является 
по-настоящему проблемным из-за избытка элек-
тричества и недостатка тепловой энергии. Если 
государство будет стимулировать майнинг в сфе-
рах, где будут решаться публичные интересы, то 
возможно взаимовыгодное сотрудничество.

Государство, оценивая указанные выше мину-
сы, не может не понимать, что распространение 
технологии блокчейн, которая сама по себе не 
несет никаких негативных рисков, а также крип-
товалют в настоящий момент уже признается 
многими странами и фактически не может быть 
ограничено отдельным государством. При лега-
лизации криптовалют и ICO у государства будет 
целый ряд плюсов:

• Целая сфера правоотношений будет вы-
ведена из серой зоны. Граждане получат судеб-
ную защиту. Будет точно определено, по каким 
именно нормам следует трактовать те или иные 
правоотношения, поскольку сейчас не существу-
ет нормально сформировавшейся судебной прак-
тики, а доктрина трактует криптовалюты по раз-
личным направлениям. 

• Налогообложение. В сфере криптовалют су-
ществует не только очевидный бизнес (к примеру, 
майнинг), но и возможность для простых граж-
дан увеличить свой капитал путем накопления 
средств в растущем активе или трейдинга. Такие 
операции могут облагаться налогами, однако для 
реального контроля, а не просто уведомления о 
необходимости платить налоги, сферу необходи-
мо развивать. 

• Возможность возглавить данное направ-
ление. Конечно, уже сейчас существует целый 
ряд стран, которые легализовали использование 
криптовалют, но у нашей страны за счёт не про-
сто легализации, но и активной господдержки 
есть все возможности стать одним из лидеров (к 
примеру, по объему майнинга на территории), 
что привлечет новые средства в экономику, соз-
даст новые отрасли экономики, разовьет высоко-
технологичное производство и за счёт больших 
объемов ликвидных криптовалют даст новый ры-
чаг для влияния на международной арене (кото-
рый уже сейчас возникает у Китая).

• Развитие криптовалют в стране позволит 
создать множество высокотехнологичных ресур-
сов, а также станет стимулом внедрения техно-
логии блокчейн в различные сферы (внедрение 
технологии в «Активный гражданин» и в проце-
дуру выборов Президента Российской Федера-
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ции). Речь идёт об изменении сознания граждан, 
которые используя новые технологии, будут не 
отставать от духа времени

• Проведение ICO в стране позволит обеспе-
чить существенную поддержку малому и сред-
нему бизнесу не путем 209-ФЗ, а просто путем 
легализации инструмента, позволяющего инно-
вационному бизнесу привлекать инвесторов из 
числа простых граждан.

• Для некоторых стран инвестирование части 
средств в криптовалюты или использование их 
вместо своей высоковолатильной валюты может 
стать решением экономических проблем.

Япония – одна из стран, первыми предложив-
ших правовое регулирование. Пока ещё рано го-
ворить о его эффективности, тем не менее вариант 
криптовалютного регулирования , разработанный 
в Японии является моделью -образцом для разра-
ботки законодательной базы в других странах.

Центральный Банк Российской Федерации 
долгое время ограничивал использование крип-
товалют. На существенное изменение такой по-
зиции в пользу технологий блокейн и криптова-
люты повлияло принятие Правительственной 
программы «Цифровая экономика» [1].

Что касается статуса криптовалют, следует от-
метить, что в разных странах этот статус определя-
ется по-разному. Соответствующее исследование 
на данную тему провел KPMG [3] - одна из ауди-
торских компаний Большой четвёрки наряду с 
Deloitte, Ernst & Young и PwC. Как оказалось, одни 
государства соотносят криптовалюту с традицион-
ной валютой, другие- – приравнивают ее к регули-
рованию ценных бумаг. В Российской Федерации 
прослеживается тенденция того, что регулирова-
ние будет приближено к Цифровым товарам. 

Если говорить о налогообложении, то даже 
те страны, которые не определились с четким 
правовым статусом криптовалют, сформировали 
позицию в части налогообложения: в основном 
принято, что доход от криптовалют, как и любой 
другой доход должен декларироваться. Ряд стран 
приняли решение о том, чтобы не облагать такие 
доходы НДС (Испания, Италия, Израиль, Нидер-
ланды, Норвегия и т.д.).

Регулирование может вводиться для целей 
ПОД/ФТ (противодействие отмывания незакон-
ных доходов и финансирования терроризма), 
KYC (знай своего клиента), борьбы с мошенни-
чеством при проведении ICO, налогового регу-
лирования, контроля за финансовыми потоками 
(пусть и безуспешного), а в некоторых случаях – 
опережающего развития экономики страны. 

В России действующее законодательство Рос-
сийской Федерации не определяет правовой 
статус криптовалют и не содержит ограничений 
использования блокчейн-технологий. Однако 
по результатам состоявшегося 10 октября 2017 

года в г. Сочи совещания по вопросу использова-
ния цифровых технологий в финансовой сфере и 
внедрения инновационных финансовых инстру-
ментов, которое провел Президент Российской 
Федерации Владимир Путин, был утвержден 
Перечень поручений по итогам совещания с чле-
нами Правительства, в соответствии с которым в 
ближайшее время должно быть разработано за-
конодательное регулирование, а также создана 
специальная площадка при Банке России, в рам-
ках которой будут апробироваться новые техно-
логии, не урегулированные на законодательном 
уровне, что, безусловно, дало новый стимул для 
создания законодательной базы и определения 
правового статуса данных технологий в Россий-
ской Федерации.

Действующее законодательство Российской 
Федерации не определяет правовой статус крип-
товалют и не содержит ограничений использова-
ния блокчейн-технологий. Однако по результатам 
состоявшегося 10 октября 2017 года совещания 
по вопросу использования цифровых технологий  
в финансовой сфере был выпущен перечень по-
ручений, в соответствии с которым в ближайшее 
время должно быть разработано соответствующее 
законодательное регулирование, а также создана 
специальная площадка при Центральном банке 
Российской Федерации, в рамках которой будут 
апробироваться новые технологии, не урегулиро-
ванные на законодательном уровне [2].
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ва на английском языке.

Пристатейный библиографический список (литера-
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[7, 8]. Ссылки на формулы, рисунки и таблицы оформ-
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формула (3), уравнение (1), (рис. 2), (табл. 7).
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в формате текстового редактора. Для символьного 
обозначения физических (технических) величин ис-
пользуйте только латинский и греческий алфавиты, 
при этом в тексте для греческих букв нужно исполь-
зовать прямой шрифт, для латинских букв – наклон-
ный шрифт (курсив), векторы обозначать полужир-
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Рукописи не возвращаются.

Авторы (или автор) каждой статьи после ее публи-
кации имеют право на получение одного авторского 
экземпляра журнала.


