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УДК 658.3.012.4 

Адаменко Е. А. 

Adamenko E. A. 

 

СИСТЕМА СОХРАНЕНИЯ КВАЛИФИЦИРОВАННОГО ПЕРСОНАЛА  

НА ПРИМЕРЕ ОАО «АЭРОПОРТ СУРГУТ» 

 

RETENTION SYSTEM OF QUALIFIED PERSONNEL  

BY THE EXAMPLE OF OJ-SC “AIRPORT SURGUT” 

 

В статье представлены теоретические аспекты сохранения квалифицированного персо-

нала в организации, их практическая систематизация и реализация на примере ОАО «Аэро-

порт Сургут». 

The article presents theoretical aspects of retaining qualified personnel in an organization, as 

well as their practical systematization and implementation by the example of OJ-SC “Airport Surgut”. 

 

Ключевые слова: сохранение персонала, управление персоналом, квалифицированный 

персонал. 

Keywords: personnel retention, personnel management, qualified personnel. 

 

Эпоха перехода от постиндустриального общества к информационному характеризует-

ся изменением отношения к организации в целом и к персоналу организации в частности. 

Привычное восприятие организации как экономической системы отходит в прошлое, делая 

организации системами социально-экономическими. Это, в свою очередь, меняет представ-

ление о персонале организации: работники становятся главной движущей силой, а человече-

ские ресурсы – основными ресурсами предприятия [7]. 

Именно поэтому важно создать эффективную систему управления человеческими ре-

сурсами, для которой характерно среди прочего такое направление, как сохранение персона-

ла в организации. Особенно актуально это для компаний, имеющих специализированную 

сферу деятельности, поскольку для качественного функционирования им необходим персо-

нал с особым образованием, квалификацией, обладающий уникальными знаниями, умениями 

и навыками. Таких работников непросто найти, в некоторых случаях удержать их в органи-

зации также бывает непросто, причем высокая турбулентность внешней среды предполагает 

необходимость своевременной и адекватной реакции.  

Сохранение персонала – это прозрачная и доступная система определенных гарантий и 

льгот, которые расцениваются работниками как привлекательные или, по крайней мере, вос-

принимаются позитивно, а также возможность самореализации [2]. 

При этом инструменты сохранения персонала могут быть как позитивными, так и нега-

тивными. 

Позитивные инструменты обеспечивают сохранение персонала за счет повышения при-

верженности предприятию, улучшения восприятия организации как работодателя. 

Негативные инструменты – это своего рода «крючки», на которые нужно поймать ра-

ботника единожды, чтобы у него появились обязательства перед организацией, чаще всего 

такие обязательства носят финансовый, материальный характер [1]. 

Организации необходимо выбрать стратегию управления персоналом и выстраивать 

систему сохранения работников за счет выбранной стратегии. При этом необходимо пони-

мать, что многие инструменты сохранения в той или иной мере могут комбинировать в себе 

позитивные и негативные элементы. 

Например, возможность обучения работника за счет организации с заключением трех-

стороннего ученического договора – комбинированный инструмент удержания персонала, 
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поскольку сама возможность обучения, повышения квалификации, иного профессионального 

развития – это инструмент позитивный, свидетельствующий о наличии качественной систе-

мы управления персоналом. Однако трехсторонний ученический договор предполагает воз-

никновение у работника обязательств перед организацией, характеризующихся продолжи-

тельностью его работы или материальным возмещением затрат организации, что демонстри-

рует негативный элемент данного инструмента сохранения. 

Инструментами сохранения работников на предприятии являются: социальные гаран-

тии; имидж предприятия как привлекательного работодателя; корпоративная культура; обу-

чение и развитие; возможность самореализации; справедливая система оплаты труда. 

Немаловажным является также вопрос, каких именно работников мы стремимся сохра-

нить. Чаще всего система сохранения персонала ограничивается высококвалифицированны-

ми работниками или работниками, составляющими костяк организации. 

Тем не менее, для специализированных организаций контингент удерживаемых необ-

ходимо расширять. Как было сказано выше, такие организации нуждаются в квалифициро-

ванном персонале для успешного осуществления своей деятельности. Кроме того, часто про-

цесс адаптации персонала в таких компаниях предполагает дополнительное специальное 

обучение, без которого вновь принятые сотрудники не могут приступить к работе.  

Учитывая наличие организаций разных форм собственности, в т. ч. государственных, 

характеризующихся высокими требованиями к сотрудникам, необходимостью специальной 

дополнительной подготовки, переподготовки или повышении квалификации большинства 

работников, но при этом невысокой заработной платой, проблема сохранения персонала сто-

ит особенно остро. 

ОАО «Аэропорт Сургут» – стабильно развивающийся международный аэропорт, осу-

ществляющий наземное обслуживание авиационных перевозок. На данный момент в голов-

ном предприятии работает более полутора тысяч человек, и еще около тысячи человек – в 

филиалах. Команда предприятия – инициативные специалисты, имеющие соответствующее 

образование, большой опыт работы, постоянно повышающие свою квалификацию. Специ-

фика работы в аэропорту предполагает стажировку для авиационного персонала, во время 

которой происходит адаптация работника, а также первоначальное обучение, без которого 

зачастую работник не может приступить к исполнению своей трудовой функции. 

Исходя из этого, кадровая политика в организации, с одной стороны, направлена на со-

хранение работников, успешно прошедших стажировку и первоначальное обучение, но так-

же на сохранение специалистов, имеющих уникальное образование, уникальный опыт рабо-

ты, или внесших особо значимый вклад в развитие предприятия – с другой. 

Сформированная в аэропорту система сохранения персонала стремится быть всеобъем-

лющей, охватывающей все категории персонала, но при этом дифференцированной, т. е. вы-

деляющей отдельных работников, способствующих успешному развитию Общества. 

В первую очередь, система сохранения персонала основана на соблюдении всех гаран-

тий, предусмотренных Трудовым кодексом Российской Федерации. Головное предприятие 

находится в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре, приравненном к районам Край-

него Севера, в соответствии с чем работникам гарантировано [5]: 

- по истечении первого года работы – 10-процентная северная надбавка, за каждый по-

следующий год работы – увеличение на 10-процентная до достижения 50 % от должностного 

оклада/тарифной ставки; 

- сокращенная рабочая неделя – для женщин установлена 36-часовая рабочая неделя, при 

этом заработная плата выплачивается в том же размере, что и при полной рабочей неделе; 

- ежегодный дополнительный оплачиваемый отпуск продолжительностью 16 календар-

ных дней; 

- компенсация расходов на оплату стоимости проезда и провоза багажа к месту исполь-

зования отпуска и обратно один раз в два года в пределах Российской Федерации и пр. 
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Кроме того, организация предоставляет дополнительный социальный пакет, который 

гарантирует работникам на основании Коллективного договора: индексацию заработной 

платы; отпуск по льготе гражданской авиации; доставку до места работы и обратно авто-

транспортом предприятия; оплату один раз в год проезда работников, обучающихся в вузах; 

санаторно-курортное лечение, реабилитацию, другие медицинские услуги; материальную 

помощь многодетным родителям в размере 5 000 руб. на каждого ребенка и др., а также об-

ширный перечень гарантий для пенсионеров. 

В Обществе сформирована прозрачная система оплаты труда, которая отражена в ло-

кальном нормативном акте «Положение об оплате труда работников ОАО «Аэропорт Сур-

гут», включающая персональные надбавки; выплату заработной платы 2 раза в месяц 11 и 26 

числа; доплату за выслугу лет при непрерывном стаже в гражданской авиации; районный ко-

эффициент в размере 1,7; доплату за совмещение профессий; оплату за сверхурочную рабо-

ту, работу в выходные и праздничные дни и пр. 

В положении об оплате труда отражена и разносторонняя система премирования: по 

результатам работы за месяц; единовременное премирование за производственные достиже-

ния; успешное выполнение производственных показателей по итогам работы за период (год); 

эффективную управленческую работу; единовременное премирование за многолетний и без-

упречный труд; за успешное обеспечение перевозок и/или выполнение производственных 

или финансовых показателей деятельности обособленных и структурных подразделений. 

Организация ежегодно вкладывает большие средства в улучшения условий труда по сле-

дующим направлениям: приобретение организационной техники; оборудования и транспорта; 

улучшение освещения; капитальный ремонт; строительство новых зданий и сооружений. 

Помимо этого, Общество инициативно предоставляет работникам следующие бонусы: 

- организация питания работников по доступным ценам с компенсацией части затрат за 

счет собственных средств; 

- бесплатное посещение тренажерного зала, ледового катка и бассейна; 

- благоустройство территории предприятия; 

- участие в программе «Мультикарта», позволяющей сократить бытовые расходы пер-

сонала предоставлением предприятиями-партнерами скидок на товары и услуги. 

К итогам работы за неполный 2017 год можно отнести следующие мероприятия, спо-

собствующие сохранению квалифицированных работников: 

- в 2017 г. впервые запущена процедура формирования и развития кадрового резерва, в 

настоящее время в кадровом резерве состоит 46 человек, из них 14 в возрасте до 35 лет; 

- обучен 361 работник, включая сотрудников филиалов; 

- награждено 195 работников предприятия различными видами наград; 

- организованы и проведены корпоративные праздники: Новый год, 23 февраля, 8 мар-

та, 1 мая, 1 июня, День экологии, 1 сентября; 

- организованы и проведены корпоративные мероприятия: OpenAir, «Зеленый мара-

фон». 

ОАО «Аэропорт Сургут» активно продолжает разработку и реализацию мероприятий, 

направленных на сохранение персонала, а все вышеперечисленное свидетельствует о дина-

мичности и стабильном развитии системы сохранении персонала в ОАО «Аэропорт Сургут».  
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Рост интереса к истории российского предпринимательства во многом обусловлен про-

цессом восстановления в настоящее время той экономической роли, которую малый и сред-

ний бизнес играл практически всегда в истории России. Сопоставление положения предпри-

нимательства в различные исторические периоды с текущим моментом позволяет спрогно-

зировать реакцию малого бизнеса на различные способы воздействия. Советский опыт пока-

зывает, насколько жизнеспособен малый бизнес, и как он способен существовать даже в 

условиях полного запрета на частное предпринимательство. 

В декабре 1917 г. в российской Советской республике был образован Высший совет 

народного хозяйства (ВСНХ) – орган, ответственный за выработку общих принципов регу-

лирования советской экономики и координации деятельности центральных и местных орга-

нов управления экономикой. Декретом Всероссийского центрального исполнительного ко-

митета ВСНХ было предоставлено право конфискации имущества, принудительного синди-

цирования различных отраслей промышленности и торговли, проведения прочих мероприя-

тий в области производства и распределения государственных финансов. Именно ВСНХ в 

1918–1921 гг. реализовывал политику «военного коммунизма» – централизованное управле-

ние экономикой, национализацию промышленности, государственную монополию на многие 

товары, существенные ограничения в торговле.  

Сворачивание малого и среднего предпринимательства привело к тому, что вместо за-

планированного роста производительности труда к 1920 г., она уменьшилась к показателю 

1913 г. на 18 %. Производство промышленных товаров к 1921 г. сократилось на 60 %, а чис-

ленность занятых в промышленности рабочих – на 50 %. Также существенно сократились 

показатели производства в сельском хозяйстве: крестьяне не были заинтересованы в увели-

чении посевных площадей, поскольку «излишки» конфисковывались, и площадь посева зер-

новых к 1920 г. сократилась на 50 % (по сравнению с 1913 г) [7]. 

Сложнейшее экономическое положение необходимо было исправлять в кратчайшие 

сроки, иначе крах экономики неизбежно привел бы к падению правительства большевиков. 
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14 марта 1921 г. на X съезде РКП(б) была провозглашена «новая экономическая политика» 

(НЭП), которую рассматривали как временную меру, необходимую для восстановления хо-

зяйства и создания экономических условий для построения коммунизма. НЭП предполагал 

создание экономики смешанного типа с государственным регулированием, сочетающей пла-

нирование и свободную торговлю.  

Сущность НЭПа заключалась в проведении следующих мероприятий, оказавших суще-

ственное влияние на положение малого бизнеса: 

1) в сельском хозяйстве отменена продразверстка, вместо нее введен продналог, размер 

которого был вдвое ниже; 

2) законодательно Декретом ВЦИК от 22 мая 1922 г. «Об основных частных имуще-

ственных правах, признаваемых РСФСР, охраняемых ее законами и защищаемых судами 

РСФСР» устанавлены правовые гарантии для частной собственности;  

3) разрешено привлечение иностранного капитала, заключение концессионных договоров;  

4) восстанавливались рыночные отношения, проводилась денационализация мелких и 

кустарных предприятий, принят Гражданский кодекс РСФСР, предусматривающий право 

граждан создавать торговые и промышленные предприятия; 

5) отменены государственные монополии. 

В июле 1921 г. либерализация экономики продолжилась, был установлен упрощенный 

режим открытия новых предприятий малого бизнеса. Норма использования наемного труда 

на предприятии выросла до 20 работников.  

В результате доходы сельского населения и количество «середняков» выросли во мно-

гом благодаря увеличению земельных наделов и появлению материального стимула к труду. 

Доля бедняков и кулаков в структуре крестьянства по сравнению с 1913 г. сократилась. 

Денационализация, заключение договоров концессий с иностранными фирмами и пе-

редача действующих предприятий в аренду, создание новых предприятий привели к рестав-

рации в промышленности и торговле частного предпринимательства, на долю которого в пе-

риод НЭП приходилось около 20 % промышленной продукции, от 40 до 80 % розничной 

торговли и некоторая доля оптовой торговли. Развитие кооперации привело к тому, что в 

розничной торговле до 80 % товаров были кооперативного производства, в промышленности – 

до 15 %. До 50 % крестьянских хозяйств так или иначе участвовали в простейших формах 

кооперации [7]. Появилось кооперативное страхование и кредитование.  

Наиболее значимым итогом НЭП было создание принципиально новых и притом эф-

фективных общественных отношений, в которых малому бизнесу отводилось не главное, но 

все же значимое место. В промышленности и строительстве преобладали государственные 

тресты, в кредитовании совместно функционировали государственные и кооперативные бан-

ки, в агропромышленном комплексе развивалась кооперация мелких крестьянских хозяйств. 

Кардинально преобразилась государственная экономическая политика, изменились ее цели, 

методы и функции. Сбалансированный рост достигался косвенными экономическими мето-

дами, ценообразование хотя и регулировалось, но цены уже не устанавливали в декретном 

режиме. 

К 1926 г. были достигнуты довоенные экономические показатели, но после восстанов-

ления экономики началось сворачивание НЭП, вытеснение частного капитала государствен-

ным. Централизация управления народным хозяйством началась с разработки первого пяти-

летнего плана. Правительством был провозглашен курс на ускоренную индустриализацию, 

коллективизацию и ликвидацию кулачества как класса. В 1929 г. было принято постановле-

ние Совета Народных Комиссаров СССР о признаках кулацкого хозяйства, которое измени-

ло критерии отнесения хозяйства к кулацким.  

Юридически НЭП был прекращен 11 октября 1931 г. с принятием постановление о 

полном запрете частной торговли в СССР. 

В начале 30-х годов XX века в большинстве промышленно развитых стран наступил 

экономический кризис, ставший глобальным. Одним из его результатов стало вытеснение 
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традиционного мелкого слабомеханизированного производства. Конкуренция малого и 

крупного бизнеса была заведомо обречена на поражение из-за различий в уровне объемов 

производства, производительности труда, фондовооруженности и других показателей.  

Положение русского предпринимательства было еще более сложным. Государственная 

экономическая политика в отношении предпринимательства была ориентирована на искоре-

нение всех видов частного предпринимательства и максимальное развитие государственного 

предпринимательства. В результате сфера предпринимательской активности была ограниче-

на колхозным рынком, индивидуальной кустарной деятельностью и подпольной торговлей. 

Тем не менее, малый бизнес совсем не исчез, так как его сохранение было обусловлено эко-

номическими причинами. 

Так, для колхозников подсобное хозяйство было основным источником доходов. В 

1940 г. на долю приусадебных хозяйств приходилось всего 13 % посевных площадей, но они 

давали 65 % производимого в стране картофеля, 40 % овощей, 72 % мяса, 77 % молока, 94 % 

яиц [3]. 

После смерти И. В. Сталина наметилась либерализация отдельных сфер жизни обще-

ства. Инициатором разработки новых реформ в сельском хозяйстве выступил Г. М. Мален-

ков. По его инициативе правительство в марте 1953 г. ослабило налоговую нагрузку на лич-

ные приусадебные участки колхозников и списало задолженность колхозов и колхозников за 

прошлые годы. Были повышены в три раза закупочные цены на все виды сельскохозяйствен-

ной продукции. Это привело к снижению предпринимательской активности колхозников, 

поскольку доходы крестьян от оплаты труда в колхозном производстве выросли до 53,3 %.  

Стремление государства развивать колхозы и совхозы привело к свертыванию личных 

подсобных хозяйств. В 1957–1958 гг. была проведена кампания по изъятию скота и земли из 

личного пользования. В результате за период с 1958 по 1964 гг. в РСФСР размеры сельхо-

зугодий, находившихся в пользовании граждан, сократились на 600 тыс. га, или на 19 %. Это 

привело к снижению производства продуктов питания в личном хозяйстве [8]. 

В структуре промышленности нарастал дисбаланс между производством товаров на-

родного потребления и тяжелой промышленностью в пользу последней. К 1960 г. на долю 

тяжелой индустрии приходилось уже 72,5 % против 61,2 % в 1940 г. Рынок товаров народно-

го потребления не соответствовал потребностям растущего населения, поэтому в СССР воз-

ник дефицит потребительских товаров, который частично заполняла так называемая теневая 

экономика. 

В начале 1960-х годов теневой сектор советской экономики стал функционировать па-

раллельно с официальной (легальной) экономикой. Теневое производство осуществлялось 

либо в подпольных цехах, либо за счет сверхплановых работ на государственных фабриках и 

заводах, чаще всего на сокрытом («левом») сырье. Теневой бизнес существовал под неявным 

покровительством го-сударственных органов, что приводило к коррупции среди сотрудников 

Госплана, ОБХСС, прокуратуры и милиции. Для функционирования производства необхо-

димо было в условиях отсутствия свободного рынка находить дефицитное сырье, оборудо-

вание, производственные помещения. Реализация нелегальной продукции осложнялась прак-

тически полной государственной монополией в розничной торговле. В процессе производ-

ства, сбыта и распределения прибыли сложились тесные связи представителей власти и «те-

невиков». 

К концу 1970-х годов советская теневая экономика охватывала легкую промышлен-

ность, сферу услуг (такси, парикмахерские, автосервисы, ателье и т. д.), заготовку и перера-

ботку хлопка, розничную торговлю и общественное питание. По разным оценкам в теневом 

секторе производилось до трети валового внутреннего продукта, работало до 20 % всех заня-

тых в производстве, а уровень заработной платы в десять раз превышал среднюю заработную 

плату в СССР [6]. 

Существование развитой теневой экономики в СССР принято объяснять тем, что пла-

новая система оказалась неспособна обеспечить возрастающий платежеспособный спрос 
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населения и устранить диспропорции в отраслевой структуре экономики. Поэтому советская 

теневая экономика в отличие от стран капиталистического мира поставляла на «черный ры-

нок» не запрещенные законом товары и услуги (наркотики, проституция), а базовые товары 

потребительской корзины: одежду, продукты питания, бытовую технику. Розничная торгов-

ля, сфера услуг, партийные и государственные надзорные органы оказались поражены кор-

рупцией, криминализация теневой экономики стала возрастать, началось ее сращение с орга-

низованной преступностью. 

Государство не могло смириться с ростом коррупции и незаконного предприниматель-

ства. Ю. В. Андропов, ставший руководителем государства в 1982 г., дал ход целому ряду 

уголовных дел – «елисеевскому», «краснодарскому», «рыбному», «сочинскому», «хлопково-

му» и др., в результате которых несколько тысяч коррупционеров и «теневиков» были осуж-

дены, а некоторые даже приговорены к высшей мере наказания.  

Таким образом, экономико-правовой механизм государственного регулирования мало-

го бизнеса в советском государстве был ориентирован на государственное предприниматель-

ство и недопущение частной инициативы. Теневой и кустарный малый бизнес осуществлял 

общественно значимую экономическую и социальную роль, компенсировав недостатки пла-

новой экономики, частично перекрыв необеспеченность денежной массы товарами народно-

го потребления. Экономику позднесоветской эпохи можно охарактеризовать как государ-

ственно-капиталистическую, в которой плановое распределение сочеталось с полускрытым 

рынком, а народная (фактически – государственная) собственность на средства производства 

дополнялась присутствием теневой частной собственностью. 

Ослабление государственного контроля над малым бизнесом началось в 1985 г., когда 

М. С. Горбачёв провозгласил курс на перестройку и ускорение социально-экономического 

развития СССР. Начался поиск новой модели экономической организации и управления эко-

номикой на фоне нарастания кризисных явлений. Советская экономика и действовавшие в 

ней механизмы взаимодействия с предпринимательством были подвергнуты радикальным 

преобразованиям. Результатом стал возврат к полноценной частной предпринимательской 

деятельности посредством «шоковой терапии».  

Перестройка началась с разработки новых подходов в экономике. В ряде союзных рес-

публик (в основном прибалтийских), краев и областей РСФСР начались экономические экс-

перименты с целью поиска новых, более гибких форм хозяйствования, прежде всего в АПК и 

социальной сфере, для чего в 1986 г. принят закон «Об индивидуальной трудовой деятельно-

сти». В соответствии с этим законом индивидуальный труд допускался в сфере кустарно-

ремесленных промыслов, бытового обслуживания населения, т. е. там, где использовался 

личный труд граждан и членов их семей. Поскольку большая часть товаров и услуг произво-

дились в рамках общественного производства, индивидуальная трудовая деятельность долж-

на была служить лишь более полному удовлетворению общественных потребностей в това-

рах и услугах. Поэтому закон разрешил заниматься ею работающим гражданам в свободное 

от работы время, а также неработающим категориям граждан – инвалидам, пенсионерам, до-

мохозяйкам, студентам и учащимся. Индивидуальная трудовая деятельность (ИТД) к концу 

«перестройки» объединяла около 18 млн человек, которые производили товаров и услуг на 

сумму 14–16 млрд руб. [4]. 

Этот же закон расширил перечень объектов права личной собственности, в которую 

были включены средства производства, что способствовало активному возникновению ко-

оперативного движения. 
Большое значение для развития этой формы предпринимательства имел закон 1987 г. 

«О госпредприятии (объединении)». Этим законом было установлено, что предприятие 
должно осуществлять свою деятельность на принципах полного хозяйственного расчета и 
самофинансирования. Это означало, что хозрасчетный доход поступал в полное распоряже-
ние предприятия, не подлежал изъятию и использовался самостоятельно, причем многие во-
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просы производственного и социального развития решал трудовой коллектив. Кроме того, 
вводимые в соответствии с этим законом формы хозяйственного расчета стимулировали 
освоение гибких форм арендных отношений на небольших предприятиях местной промыш-
ленности и бытового обслуживания.  

Активнее всего распространение индивидуального и семейного подряда осуществля-
лось в сфере бытового обслуживания. Арендный подряд осваивали кафе, бары, небольшие 
торговые предприятия, бригады и фермы в сельском хозяйстве. В результате кооперативное 
предпринимательство стало наиболее динамичной частью экономики периода «перестрой-
ки». По состоянию на 1 января 1988 г. в СССР действовали 13,9 тыс. кооперативов, через год – 
77,5 тыс., а на 1 января 1990 г. их насчитывалось уже 193,1 тыс., возрастала и численность 
занятых в кооперации: 156 тыс., 1,4 млн, 4,9 млн человек соответственно [2]. 

Таким образом, сначала государственная политика в сфере поддержки малого бизнеса 
реализовывалась по двум направлениям: расширение экономической самостоятельности гос-
предприятий и увеличение возможностей кооператоров. До 80 % кооперативов были созда-
ны при государственных предприятиях или научно-исследовательских институтах, которым 
они частично реализовывали свою продукцию и услуги. Критики кооперативов отмечали, 
что в этом виде деятельности легализовался теневой сектор экономики.  

С принятием закона «О собственности в РСФСР» государство утратило свой статус ос-
новного собственника средств производства. Теперь в его собственности находились лишь 
объекты общегосударственного значения (т. е. имущество, необходимое для осуществления 
государственных задач). Наконец, с принятием 25 декабря 1990 г. Закона РСФСР «О пред-
принимателях и предпринимательской деятельности» частное предпринимательство было 
признано общественно полезным делом. 

Таким образом, эти нормативно-правовые акты внесли принципиальные изменения в 
регулирование отношений собственности. В СССР начался переход к рыночной экономике. 
Однако это уже не могло остановить центробежных тенденций, которые по мере нарастания 
экономических трудностей еще более усиливались. В союзных республиках начался процесс 
создания самостоятельных механизмов поддержки предпринимательства. В конце 1991 г. 
остро проявилась нехватка основных продуктов питания. Российское правительство, которое 
возглавил Е. Т. Гайдар, начало с заявлений о подготовке реформы цен и грядущей либерали-
зации экономики. 

К концу 1991 г. в стране сформировался существующий и поныне гибрид бюрократи-
ческого и экономического рынков с преобладанием первого. Была в основном создана мо-
дель номенклатурного капитализма, при котором господствовала идеальная для бюрократи-
чекого капитала форма – лжегосударственная форма деятельности частного капитала.  
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Сегодня мировая промышленность начинает вступление в новый этап технологическо-

го развития, которое в перспективе следующих 20–30 лет способно не только коренным об-

разом изменить отдельные бизнес-процессы, но и привести к совершенствованию парадигмы 

производства. Такая парадигма предполагает качественно более высокий уровень эффектив-

ности управления человеческими, финансовыми, экономическими, энергетическими и про-

чими ресурсами. 

Кроме того, вследствие существенных изменений экономических и природно-

климатических условий, активного формирования глобальных экологических стандартов 

производства ведущие мировые компании вынуждены адаптироваться к происходящим про-

цессам за счет эффективной трансформации своих производственных систем [3].  

Многие исследователи выделяют несколько групп высоких технологий, которые в те-

чение двух ближайших десятилетий существенно повлияют на мировую промышленность. В 

качестве примера группировки технологий можно привести результаты масштабного иссле-

дования инновационных тенденций в мировой промышленности, выполненное экспертами 

Массачусетского технологического института (МТИ) в 2015 г. [5], которое позволило вы-

явить семь групп передовых производственных технологий (рис. 1).  

Благодаря такой группировке передовых производственных технологий можно отме-

тить, что общим является признание нелинейности ожидаемых изменений, наличие тесных и 

сложных взаимосвязей между различными группами технологий, возникновение мощных 

синергетических эффектов. 

В связи с этим, более перспективным является анализ не отдельных технологий, а дол-

госрочных трендов трансформации промышленного производства. Можно выделить не-

сколько направлений такой трансформации: индивидуализация, интеллектуализация, робо-

тизация и экологизация производства (рис. 2) [2]. 
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Рис. 1. Семь групп передовых производственных технологий в мировой промышленности 

Примечание: источник – [3] 

 

 
 

Рис. 2. Основные направления в системе новых производственных технологий 

Примечание: собственная разработка на основе [3] 



Антонова Н. Л., Павлова А. Д. 

Возобновляемые источники энергии в системе технологий новой парадигмы развития  
промышленности в России и за рубежом 

16 

Проведенный анализ позволяет в общем виде сформировать представление не только о 

грядущих технологических изменениях, но конкретно о промышленной компании будущего. 

В рамках этой концепции компания будущего будет функционировать на основе интеллекту-

альной системы управления, в реальном времени отслеживающей все бизнес-процессы 

(движение финансовых потоков, распределение ресурсов и т. д.). 

Кроме того, нужно отметить и тот факт, что экологизация (или экоразвитие) занимает 

особое место в системе новых инновационных технологий. Это обусловлено тем, что «зеле-

ные» технологии – уникальная группа, имеющая направленность сразу на три важнейших 

фактора: финансовый, социальный, экологический [1]. В финансовом плане они связаны с 

низкой стоимостью эксплуатации, в социальном – со смягчением глобальных дисбалансов в 

уровне доходов населения, наконец, в экологическом плане они направлены на сохранение 

для будущих поколений чистой и комфортной природной среды.  

Основой «зеленых» технологий как по объемам инвестиций, так и по экономическим 

эффектам являются «зеленые» энергетические технологии – так называемые возобновляемые 

источники энергии (ВИЭ). По оценкам российских исследователей, ключевым фактором, 

определяющим темпы инноваций в рамках данного направления, служит колоссальное сни-

жение себестоимости ВИЭ, необходимое для их массового внедрения [6]. Рост инвестиций в 

секторе энергетики ВИЭ представлен на графике (рис. 3).  

 

 
 

Рис. 3. Рост инвестиций в энергетику ВИЭ в мире, млрд USD, 2017 г. 
Примечание: источник – Bloomberg New Energy Finance, 2017 

 

Рост инвестиций в энергетику на основе ВИЭ в 2017 г. имел различные составные ча-

сти, но наибольшую долю заняли две из них: ветрогенерация и солнечная энергетика; впе-

чатляет относительный рост инвестиций по сравнению с 2004 г. (рис. 4). Фактически за 13 

лет до 2017 г. объем ежегодных инвестиций увеличился в 5 раз, став самой быстрорастущей 

отраслью в мире по этому показателю. 
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Рис. 4. Рост инвестиций в энергетику ВИЭ в мире по сравнению с 2004 г., % 

Примечание: источник – Bloomberg New Energy Finance, 2017 

 

По оценкам Министерства защиты окружающей среды ФРГ, сделанным еще в 2006 г., 

величина этого рынка может достигнуть к 2030 г. €460 млрд в год [7]. Но исходя из приве-

денных выше темпов роста инвестиций в ВИЭ, этот индикатор роста может быть и превы-

шен к ожидаемому сроку. Этот сектор экономики создает новые рабочие места как в произ-

водственной части, так и в сопутствующих секторах: НИОКР; обучение и тренинг; произ-

водство энергии и обслуживание оборудования и пр., что неоднократно отмечалось специа-

листами во многих странах. 

Особого внимания заслуживает структура стран, производящих электроэнергию, выра-

ботанную с использованием ВИЭ (рис. 5). До середины первого десятилетия ХХI века лиде-

рами по объему установленной мощности были США и страны континентальной Европы. 

Сейчас на ведущие позиции вышел Китай и Индия, относительно высокую активность де-

монстрируют США [4]. Доля России в данной структуре составляет около 1 %. В целом, со-

гласно проекту энергетической стратегии страны до 2035 г., доля электроэнергии, вырабо-

танной из ВИЭ, в мировом энергобалансе составит к этому времени от 2 до 3 %. 

 

 
 

Рис. 5. Суммарная установленная мощность электроэнергии, выработанной из ВИЭ 

на конец 2017 г. (10 крупнейших стран), МВТ 

Примечание: источник – GWEC, Global Wind Statistics, 2015 
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Таким образом, установленные тенденции позволяют рассматривать «зеленые» энерге-

тические технологии в качестве одной из самых важных составляющих модернизации буду-

щей российской экономики и мировых промышленных производств. Ведь переход к безуг-

леродной энергетике оборачивается двойной выгодой: возобновляемые источники энергии 

способны не только обеспечить человечество энергией, не усугубляя проблемы изменения 

климата, но и способствовать экономическому росту, создавая новые рабочие места и улуч-

шая условия жизни людей.  

В целом, развитие «зеленой» энергетики в России способно внести весомый вклад не 

только в модернизацию существующей энергетической системы страны, но и в обеспечение 

долгосрочной конкурентоспособности и энергетической безопасности российского государ-

ства и бизнеса.  

Безусловно, данное рассмотрение поставленной проблемы нельзя считать завершен-

ным. Намечены лишь основные пути развития в этой сложной и весьма актуальной теме, но 

ее дальнейшая востребованность не вызывает никаких сомнений. 
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В Ханты-Мансийском автономном округе – Югре в 2016 г. принята Концепция «Бе-

режливый регион» [5]. Реализация Концепции осуществляется в два этапа. На первом этапе в 

период с 2016 по 2017 гг. завершено формирование нормативной правовой базы и системы 

мониторинга результатов внедрения Концепции. Созданы научно-образовательные центры и 

пилотные площадки внедрения бережливых технологий, разработаны методические реко-

мендации по реализации проектов совершенствования и применению инструментов береж-

ливого производства в органах государственной власти автономного округа, органах местно-

го самоуправления муниципальных образований автономного округа, предприятиях с госу-

дарственным и муниципальным участием. Создан портал «Бережливый регион» (http:// 

leanregion.admhmao.ru/), на котором размещается актуальная информация о ходе реализации 

Концепции, представлен для внедрения проект «Бережливая поликлиника». Разработаны по-

правки в региональное налоговое законодательство, направленные на стимулирование внед-

рения сберегающих технологий, реализованы мероприятия популяризации бережливого 

производства среди студентов и жителей округа. 

На втором этапе в период с 2018 по 2020 гг. планируется практическая реализация 

Концепции в исполнительных органах государственной власти, государственном и частном 

секторе с использованием положительного опыта пилотных проектов.  

В рамках реализации Концепции в бюджетном учреждении высшего образования Хан-

ты-Мансийского автономного округа – Югры «Сургутский государственный университет» 

(СурГУ) создан базовый научно-образовательный центр по обучению бережливому произ-

водству, реализуется проект «Разработка типовых решений внедрения и сопровождения лин-

технологий в организациях образования и здравоохранения округа».  



Безуевская В. А., Грошев А. Р., Каратаев А. С. 

Научные и практические интересы реализации проекта «Разработка типовых решений внедрения  

и сопровождения лин-технологий в организациях образования и здравоохранения округа» 

20 

Философия проекта. В условиях реструктуризации экономики и формирования реги-

ональной инновационной системы образование и наука приобретают важную дополнитель-

ную функцию – формирование методической базы для разработки и реализации наиболее 

устойчивых социально-экономических решений, способных обеспечить полновесное разви-

тие инновационных процессов. В соответствии с приоритетами социально-экономического 

развития автономного округа, внедрение технологий бережливого производства является од-

ним из ключевых элементов повышения эффективности бюджетных расходов и призвано 

способствовать устойчивости социально-экономического развития округа, развитию иннова-

ционных процессов.  

Официально признано, что концепция бережливого производства зародилась в 50-е го-

ды прошлого века в производственной системе Toyota в рамках общей философии вовлече-

ния производственного персонала в управление. В сочетании с системой менеджмента каче-

ства технологии бережливого производства позволили японским компаниям совершить про-

рыв в элиту мирового машиностроения, что не могло остаться незамеченным научным со-

обществом. Термин “Lean production” («Бережливое производство») впервые был использо-

ван в книге «Машина, которая изменила мир» [2], хотя сама философия бережливого произ-

водства имеет значительно более долгую историю и, пожалуй, основоположником ее следует 

считать Генри Форда. Таиши Оно, автор производственной системы Toyota, прямо указывал 

[7], что идеи он почерпнул в книге Генри Форда. Однако основное преимущество концепции 

бережливого производства, предложенной и реализованной Таиши Оно, заключается в сле-

довании своему собственному «золотому правилу»: «Максимальный эффект достигается 

лишь при непрерывном совершенствовании». 

Концепция бережливого производства, зародившись в отраслях с дискретным произ-

водством, прежде всего в автомобилестроении, была успешно адаптирована. В настоящее 

время технологии бережливого производства применяются в торговле, сфере услуг, секторе 

государственного управления и многих других видах деятельности. 

Сургутский государственный университет, являясь крупнейшей государственной обра-

зовательной организацией автономного округа и проводником передовых технологий, в том 

числе в области управления [4], может выступать вначале в качестве пилотной площадки, а 

впоследствии в качестве экспертного, научно-методического и образовательного центра 

внедрения бережливого производства в автономном округе. Именно в университете могут 

быть опробованы лучшие мировые практики и практики регионов России по внедрению сбе-

регающих технологий [6], в том числе бережливого отношения к финансовым ресурсам ре-

гиона [1], ведь одно из правил лин-технологий гласит: «Внедрять в производство можно 

только хорошо проверенные технологии».  

Выявление существующих проблем внедрения лин-технологий в деятельность ор-

ганизаций образования и здравоохранения округа. В мировой практике бережливые тех-

нологии в секторе государственного управления применяются не только для оптимизации 

процессов деятельности самих органов государственной и муниципальной власти, но и для 

повышения эффективности некоммерческих учреждений здравоохранения и образования. 

Однако сразу следует указать, что на практике применение бережливых технологий на 

уровне органов государственной власти и учреждений в нашей стране по-прежнему пресле-

дует разные, хотя и однонаправленные цели. Если основная цель применения лин-

технологий на уровне органов государственной власти – сокращение бюджетных расходов с 

сохранением качества и объема предоставляемых государственных услуг, то целями учре-

ждений является улучшение качества предоставляемых услуг (сокращение времени обслу-

живания и ожидания, улучшение условий оказания услуги и т. д.) в рамках выделенных 

бюджетных ресурсов. К сожалению, несмотря на проводимые реформы отношения в нашей 

бюджетной системе сформировались таким образом, что «неосвоение» бюджетных средств 

на практике является значительно большим «грехом», чем их неэффективное использование.  
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В очередной раз обратимся к одному из правил лин-технологий, которое гласит: «Из-

бавляясь от коренных причин проблем, вы гарантированно предотвращаете возникно-

вение этих проблем в будущем», и попытаемся выявить причины данной, коренной, по 

нашему мнению, проблемы, поскольку только поняв причины, можно найти их решение. 

В рамках реформы сети бюджетных учреждений были созданы все необходимые ин-

струменты для преодоления этого противоречия. Бюджетные и, в большей степени, авто-

номные учреждения получили свободу использования бюджетных средств. Переход на суб-

сидирование выполнения государственных (муниципальных) заданий вывел бюджетные и 

автономные учреждения из состава получателей бюджетных средств. Экономия субсидии на 

выполнение государственного (муниципального) задания может быть использована учре-

ждениями на уставные цели. Именно этот факт согласно концепции реформы должен был 

стать стимулом роста бережливости в учреждениях. На практике, в силу ряда обстоятельств, 

идеи концепции не были реализованы в полной мере.  

Обозначим три фактора, затрудняющих, на наш взгляд, достижение целей бюджетной 

реформы в части стимулирования роста бережливости учреждений: бюджетные ограниче-

ния; сбои элементов системы государственных закупок; менталитет администрирования. 

Начало реформы пришлось на благоприятный для бюджета период, когда котировки на 

углеводороды превышали 100 долларов США за баррель нефти. В разгар ее реализации 

бюджетные доходы резко сократились. Главные распорядители бюджетных средств – учре-

дители, оказались в ситуации, когда остатки средств субсидий на лицевых счетах подведом-

ственных учреждений стали едва ли не единственным резервом латания все увеличиваю-

щихся дыр. В условиях, когда формально требовать возврата неиспользованных субсидий 

учредитель права не имеет, естественным решением ситуации стал повсеместный пересмотр 

размера базовых нормативов затрат на оказание государственных (муниципальных) услуг в 

сторону уменьшения. В некоторых случаях учредитель уменьшал субсидию на очередной 

финансовый год на размер сэкономленной субсидии. Такая практика свела к нулю стимулы к 

бережливости бюджетных средств, предусмотренные бюджетной реформой.  

Контрактная система в сфере закупок для государственных (муниципальных) нужд 

включает элементы нормирования и обоснования закупок. С точки зрения эффективности 

управления закупками это вполне закономерно. Однако при проведении конкурентных про-

цедур выбора поставщика работа этих элементов дает существенный сбой. Государство во 

все времена являлось пусть не самым доходным, но вполне надежным и, главное, платеже-

способным заказчиком. Действующие сейчас ограничения на рынке существенно повысили 

привлекательность государственных закупок. Практика показывает, что участники торгов 

готовы существенно «упасть» в цене, желая во чтобы то ни стало получить государственный 

заказ, улучшив тем самым имиджевую составляющую своего бизнеса и получив опыт вы-

полнения государственных поставок, так необходимый для дальнейшего продвижения на 

рынке. Часто демпинговое поведение участника закупок обусловлено недобросовестностью. 

Так или иначе, закон требует от государственного заказчика (государственного учреждения) 

заключить контракт по предложенной участником закупки цене, которая в такой ситуации 

может достигать меньше половины реальной стоимости товаров (работ, услуг). Заложенные 

в законе антидемпинговые меры не защищают рисков заказчика. Риск же состоит в невоз-

можности обоснования аналогичной закупки по реальной цене на будущее. Нормирование 

закупок со стороны учредителя несет в себе те же риски, что и расчет нормативных затрат на 

оказание государственных (муниципальных) услуг (выполнение работ). При необходимости 

учредитель может пересмотреть нормативы в сторону уменьшения. 

Изучение практики, анализ ежедневных операций подведомственных учреждений с 

учредителями, контролирующими органами говорит о необходимости рассмотрения еще од-

ного ограничителя проведения реформы бережливости, который выше обозначен как «мен-

талитет администрирования». Реформы в бюджетном секторе идут непрерывно, сменяя одна 
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другую. Кадры, обладающие профессиональными компетенциями в области экономики и 

управления, – прерогатива финансово-экономических департаментов. Они же, как правило, 

лучше обеспечены информационными системами. Анализ кадрового и информационного 

обеспечения финансово-экономических блоков профильных ведомств говорит о существен-

ной нехватке:  

а) профессиональных кадров (на одного работника финансово-экономической службы 

Департамента образования ХМАО – Югры, например, в штатном режиме приходится 11 

учреждений, но достаточно часто из-за нехватки специалистов нагрузка возрастает до 20 

учреждений, при этом учреждения могут быть разных типов);  

б) адекватной информационной системы, интегрированной с подведомственными 

учреждениями и другими ведомствами (в том же Департаменте образования разработка та-

кой системы ведется не один год и еще не завершена).  

Работники не в состоянии полноценно оценить идеи реформы в комплексе, понять ее 

цели и овладеть инструментарием их достижения, изучить современные подходы и методы 

управления. В учреждениях ситуация складывается еще сложнее. В школах и детских садах, 

домах культуры вопросами финансов ведает заместитель директора по хозяйственной части, 

по совместительству – бухгалтер. В учреждениях среднего профессионального и высшего 

образования, поликлиниках и больницах, наоборот, можно встретить случаи, когда в отсут-

ствие нормативного штатного расписания штат финансистов и бухгалтеров излишне раздут, 

при этом уровень квалификации недостаточен, мотивации к его повышению, равно как и к 

повышению производительности труда не заложены в системы оплаты и стимулирования 

труда [3]. 

Проведенный анализ позволяет утверждать, что основными интересами реализации 

проекта должны являться поиск методов и передовых международных и отечественных 

практик гармонизации отношений «учредитель – подведомственные учреждения», направ-

ленных не просто на устранение барьеров и согласование целей внедрения лин-технологий, а 

на синергетическое объединение действий органов государственной власти и подведом-

ственных учреждений, обеспечивающих снижение бюджетных расходов с сохранением объ-

ема и одновременным повышением качества предоставляемых государственных услуг. 

Учитывая значительную социальную направленность бюджета округа – доля расходов на 

образование и здравоохранение в консолидированном бюджете ХМАО – Югры превышает        

70 %, разработка решений, обеспечивающих сокращение бюджетных расходов с сохранением 

объема и одновременным повышением качества предоставляемых государственных услуг, яв-

ляется не только теоретически, но и практически важной задачей. При этом нужно не просто 

найти возможные решения, но и обеспечить научно-методическую поддержку органов госу-

дарственного управления и организаций образования и здравоохранения округа, добиваясь 

следования «золотому правилу» Таиши Оно – непрерывного совершенствования, поскольку 

только так можно обеспечить реальный эффект от внедрения сберегающих технологий. 
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ORGANIZATION AND METHODOLOGICAL SUPPORT OF HIGHER EDUCATION  

FINANCING IN KHANTY-MANSI AUTONOMOUS OKRUG – UGRA 

 

В статье рассмотрены организационно-методические аспекты финансирования высше-

го образования в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре, выявлены ограничения и 

обоснованы направления его развития. 

The article considers organizational and methodological aspects of higher education financing 

in the Khanty-Mansi Autonomous Okrug – Ugra. Restrictions are revealed and directions of finan-

cial development are justified. 

 

Ключевые слова: высшее образование, формирование государственного (муниципаль-

ного) задания, проблемы финансового обеспечения. 

Keywords: higher education, formation of state (municipal) task, problems of financial support. 

 

Стратегическим приоритетом в развитии системы образования и молодежной политики 

Ханты-мансийского автономного округа – Югры (ХМАО) является создание условий для 

подготовки конкурентоспособных граждан в соответствии с социально-экономическими по-

требностями округа [3]. 

Развитие и модернизация сфер образования и молодежной политики округа осуществ-

ляется на основании «Стратегии социально-экономического развития Ханты-Мансийского 

автономного округа – Югры до 2030 года», утв. распоряжением Правительства ХМАО от 22 

марта 2013 года № 101-рп, и других документов государственного стратегического планиро-

вания. 

В ХМАО органом государственной исполнительной власти, осуществляющим функции 

по оказанию государственных услуг в области образования и науки, является Департамент 

образования и молодежной политики Ханты-Мансийского автономного округа – Югры. 

В настоящий момент подготовка кадров с высшим образованием в ХМАО осуществля-

ется силами 7 самостоятельных вузов и 21 филиала вузов других регионов. Из 7 самостоя-

тельных вузов 5 являются государственными, в том числе 3 учреждены Югрой и находятся в 

региональном подчинении, 2 – частными. На рис. 1 приведены данные по численности сту-

дентов в высших учебных заведениях ХМАО в 2017 г. 

Анализ данных о контингенте студентов вузов показывает, что из 19 980 студентов        

99,2 % обучаются в государственных, а остальные 0,8 % – в частных вузах, в том числе 75 % 

студентов учатся на направлениях подготовки для так называемой «сервисной экономики», 

т. е. направлениях, в рамках которых готовят кадры для работы в сфере услуг, образовании, 

здравоохранении, экономики и управления и т. п. Одновременно наблюдается повышение 

привлекательности программ бакалавриата, в первую очередь, по инженерно-технических 

направлениям подготовки. Наглядное распределение контингента студентов по отраслям 

наук представлено на рис. 2. 

 

consultantplus://offline/ref=3652D22DD90AB1F5DCBCE9FF5F88D0D7587807B2C9559DACB5BF4BB62365F74B590F75D855E2F31095903D5AsAh4O
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Рис. 1. Общая численность студентов, обучающихся по программам бакалавриата,  

специалитета, магистратуры в 2017 г. 

Примечание: составлено автором на основе информационно-аналитических материалов  

по результатам проведения мониторинга эффективности деятельности образовательных организаций  

высшего образования в 2017 г. URL: http://indicators.miccedu.ru/ 

 

Гуманитарные науки (8,64 %)

Образование и педагогические науки 

(15,93 %)

Науки об обществе  (31,30 %)
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Инженерное дело, технологии и 

технические науки (25,83 %)

Здравоохранение и медицинские 

науки (10,51 %)

 
 

Рис. 2. Распределение контингента студентов по отраслям наук в 2017 г. 

Примечание: составлено автором на основе информационно-аналитических материалов  

по результатам проведения мониторинга эффективности деятельности образовательных организаций  

высшего образования в 2017 г. URL: http://indicators.miccedu.ru/monitoring/ 
 

Высшее образование является основным источником формирования квалифицирован-

ных кадров для региональной экономики. За счет бюджетных средств по программам про-

фессионального образования каждый год вузы принимают на обучение около 7 тысяч жите-

лей автономного округа.  

От уровня образования зависит не только функционирование, но и развитие общества в 

целом, поэтому образование нуждается в достаточном финансировании как и другие отрас-

ли, и вопрос финансирования вузов и способы рационального использования имеющихся 

средств является весьма актуальным. 

http://indicators.miccedu.ru/monitoring/_vpo/material.php?type=2&id=10908
http://indicators.miccedu.ru/monitoring/
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В настоящее время финансовое обеспечение деятельности государственных учрежде-
ний осуществляется на основе государственного задания. 

Формирует государственное задание исполнительный орган государственной власти 
автономного округа, осуществляющий функции и полномочия учредителя бюджетного или 
автономного учреждения (далее – учредитель), в соответствии с основными видами деятель-
ности, предусмотренными учредительными документами государственного учреждения.  

«Государственное задание утверждается не позднее 15 рабочих дней со дня утвержде-
ния лимитов бюджетных обязательств на финансовое обеспечение выполнения государ-
ственного задания на срок, соответствующий сроку действия закона о бюджете автономного 
округа. Утвержденное государственное задание направляется учредителем в адрес государ-
ственного учреждения в течение 3 рабочих дней после его утверждения, и дальнейший кон-
троль за выполнением государственного задания также осуществляет учредитель» [5, п. 8]. 

Финансовое обеспечение выполнения государственного задания бюджетному или ав-
тономному учреждению осуществляется путем предоставления субсидии из бюджета авто-
номного округа. «Предоставление учреждению субсидии осуществляется на основании со-
глашения о порядке и условиях предоставления субсидии на финансовое обеспечение вы-
полнения государственного задания, заключаемого учредителем с бюджетным или автоном-
ным учреждением. Соглашение определяет права, обязанности и ответственность сторон»       
[3, п. 40]. 

Субсидия перечисляется ежедневно в размере потребности учреждения на лицевой 
счет, открытый в Департаменте финансов, путем списания денежных средств с лицевого сче-
та учредителя. 

Документом, регламентирующий порядок формирования государственного задания и 
финансового обеспечения его выполнения на уровне автономного округа, является поста-
новление Правительства Ханты-Мансийского автономного округа – Югры от 11 сентября 
2015 года № 318-п. 

Расчет объема финансового обеспечения выполнения государственного задания осу-
ществляется на основании нормативных затрат. Порядок определения нормативных затрат в 
отношении образовательных учреждений автономного округа определяется приказом Депар-
тамента образования и молодежной политики Ханты-Мансийского автономного округа – 
Югры от 28 сентября 2015 года № 1345.  

Анализ существующей нормативно-правовой базы показал, что несмотря на сформиро-
ванную практику, остаются вопросы при работе почти по всем ключевым элементам, на ос-
новании которых формируется финансовое обеспечение выполнения государственного зада-
ния. Это касается таких инструментов, как измерение качественных характеристик услуги, 
введение новых перечней услуг и работ, «адекватность значений» нормативных затрат. На 
рис. 3 представлена классификация организационно-методических проблем финансирования 
высшего образования. 

Рассмотрим некоторые практические вопросы формирования и расходования финансо-
вого обеспечения выполнения государственного (муниципального) задания вуза, которые 
выступают как ограничители при работе специалистов с соответствующей нормативно-
правовой базой.  

С 1 января 2018 г. отменены ведомственные перечни государственных и муниципаль-
ных услуг. Вместо них закон вводит новые перечни (классификаторы). Применяются они 
уже при составлении государственного или муниципального задания на 2018 г. Согласно 
Постановлению Правительства ХМАО – Югры № 318-п «государственное задание в 2018 
году в автономном округе формируется в соответствии: 

- с общероссийскими базовыми (отраслевыми) перечнями государственных и муници-
пальных услуг, оказываемых физическим лицам; 

- региональным перечнем государственных (муниципальных) услуг, не включенных в 
общероссийские базовые (отраслевые) перечни (классификаторы) государственных и муни-
ципальных услуг и работ» [5, п. 7]. 
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Рис. 3. Организационно-методические проблемы финансирования высшего образования 

Примечание: составлено автором 

 

Как показывает мониторинг официального сайта по размещению информации о госу-

дарственных и муниципальных учреждениях (www.bus.gov.ru), механизм размещения обще-

российских базовых и региональных перечней государственных и муниципальных услуг по-

ка несовершенен. В соответствии с п. 10 Постановления ХМАО – Югры № 318-п государ-

ственное учреждение должно размещать государственное задание на сайте в срок не позднее 

5 рабочих дней после его утверждения. В условиях отмены с 1 января 2018 г. ведомственных 

перечней услуг в учреждениях возникает проблема размещения государственного задания, 

связанная с переходом на новые перечни, которые еще не опубликованы. Из этого следует, 

что учреждения невольно нарушают отдельные пункты Постановления № 318-п. В связи с 

этим было бы целесообразно усовершенствовать процедуры и механизмы оповещения учре-

ждений об изменениях перечней государственных(муниципальных) услуг и работ, либо раз-

решить учреждениям в некоторых случаях сдвигать сроки размещения информации.  

Одним из наиболее обсуждаемых вопросов среди специалистов остается соответствие 

расходов учреждения, составляющих нормативные затраты на оказание услуг (выполнение 

работ), и правомерность превышения нормативных затрат по отдельным составляющим. 

В нормативной правовой базе не содержатся уточнения, что фактические расходы 

учреждений из средств субсидии должны соответствовать по объему и направлениям расхо-

дования нормативным затратам, использованным при расчете субсидии. «Документом, опре-

деляющим направления использования средств субсидий на финансовое обеспечение выпол-

нения государственного задания, субсидий на иные цели и средств от иной приносящей до-

ход деятельности, осуществляемой в соответствии с уставами учреждений, является план 

финансово-хозяйственной деятельности государственного учреждения (ПФХД)» [6]. ПФХД 

составляется и утверждается в соответствии с Требованиями к плану финансово-хозяйст-

венной деятельности государственного (муниципального) учреждения, установленными при-

казом Минфина России от 28 июля 2010 г. № 81н. 

 

- проблемы формирования государст-

венного (муниципального) задания 

(трудности при определении показате-

лей объема услуг (работ)), неурегули-

рованность процедуры изменения гос-

ударственного (муниципального) зада-

ния в ходе его выполнения и т. д.); 

 

- несовершенство методик расчета нор-

мативов (несоответствие расходов уч-

реждения составляющим нормативных 

затрат; излишняя детализация затрат). 

 

 

- несовершенство нормативно-право-

вой базы (множественность актов, ча-

стота их изменений и т. д.); 

 

- проблемы кадрового обеспечения (рас-

хождение требований работодателя с 

качеством квалификации работников); 

 

- организационная структура управле-

ния (проблемы подчиненности специ-

фических вузов (творческих, медицин-

ских и т. п.) одному ведомству). 
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Согласно положениям п. 11 Требований «плановые показатели по выплатам формиру-
ются учреждением в соответствии с Требованиями в разрезе соответствующих показателей, 
содержащихся в разделе «Показатели по поступлениям и выплатам учреждения (подразделе-
ния)» [4, п. 11]. При этом Требованиями не установлено, что плановые показатели по выпла-
там, отраженные в ПФХД, должны соответствовать по объему и распределениям норматив-
ным затратам, использованным при расчете субсидии на финансовое обеспечение выполне-
ния государственного (муниципального) задания. 

С учетом изложенного, при составлении и ведении ПФХД университет имеет право са-
мостоятельно перераспределять средства субсидии по видам расходов в зависимости от по-
требности учреждения, в том числе с превышением нормативных затрат по отдельным 
направлениям расходов. При этом указанные перераспределения не должны влиять на до-
стижение показателей, характеризующих качество и объем оказываемых услуг (выполняе-
мых работ), установленных в задании. 

Еще одной проблемой является порядок уменьшения нормативных затрат на доходы от 
платных услуг, оказываемых в рамках государственного задания. Постановление Правитель-
ства ХМАО – Югры № 318-п предусматривает обязанность учреждений уменьшать норма-
тивные затраты на объем поступлений от платных услуг [4, п. 37]. Так как нормативные акты 
не содержат конкретного порядка учета таких поступлений при расчете затрат, то учрежде-
нию, которое оказывает платные услуги в рамках государственного задания, необходимо 
разработать этот порядок самостоятельно. Например, если какая-либо услуга оказывается 
только на платной основе, было бы рационально ее полностью исключить из расчета, так как 
на ее оказание не требуется субсидий из бюджета. Если услуга оказывается и за счет бюд-
жетной субсидии, и на платной основе, то порядок расчета «бюджетной» доли необходим. 

Данная проблема связана, в первую очередь, с планированием объема оказываемых 
услуг, ведь рассчитанные нормативные затраты необходимо будет умножить на планируе-
мый объем «бюджетных» и платных услуг, уменьшив тем самым на платную часть рассчи-
танную субсидию. Таким образом, при оказании платных услуг должен быть закреплен ме-
тод прогнозирования объема таких услуг на следующие годы. 

В заключение отметим, что проблемные вопросы формирования и расходования 
средств субсидии на финансовое обеспечение выполнения государственного (муниципально-
го) задания не ограничиваются приведенными выше. С нашей точки зрения, полезно было 
бы рассмотреть и совершенствовать существующую нормативную правовую базу и в крат-
косрочный период устранить проблемы, которые возникают при работе специалистов с эти-
ми документами. 
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КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ВЫПУСКНИКОВ  

НА РЫНКЕ ТРУДА  

 

COMPETITIVENESS OF GRADUATES IN LABOR MARKET 

 

В статье исследована актуальность подготовки и развития специализированных кадров 

под потребности хозяйствующих субъектов региона, а также необходимость разработки и 

реализации механизмов и инструментов, ведущих к согласованности взглядов и совершен-

ствованию взаимодействия учреждений высшего профессионального образования с хозяй-

ствующими субъектами. Отмечено, что не все выпускники стремятся к развитию у себя не-

обходимых работодателю компетенций. 

The study emphasizes the relevance of training and developing specialized personnel for 

needs of business entities in the region. The necessity of developing and implementing mechanisms 

and tools that lead to agreement of views and improvement of interaction between higher profes-

sional education institutions and business entities is also underlined. It is noted, that not all gradu-

ates seek to develop competencies necessary for the employer.  
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В современных условиях предъявляются достаточно высокие требования к качеству 

подготовки специалистов в высшей школе. В качестве одного из ключевых показателей эф-

фективности деятельности образовательных организаций высшего образования определен 

показатель востребованности выпускников на рынке труда (% трудоустройства).  

Для того, чтобы образовательная организация могла достигнуть высоких результатов 

по данному показателю, ей необходимо сконцентрироваться на подготовке конкурентоспо-

собных выпускников, согласовании результатов обучения с основными стейкхолдерами.  

Вопросам теоретических и практических аспектов проблемы формирования и повыше-

ния конкурентоспособности выпускников как потенциальных соискателей рабочих мест бы-

ли посвящены работы О. В. Борисовой, И. В. Вириной, Ю. А. Дмитриевой, Ю. Н. Касымо-

вой, А. Я. Кибанова, В. А. Оганесова и др.  

Ю. Н. Касымова к ключевым характеристикам конкурентоспособности выпускника от-

носит: профессиональные и личностные качества; способность и желание участвовать в кон-

курентной борьбе; стремление к должностному продвижению и карьерному развитию; соот-

ветствие рыночным условиям во взаимосвязи их со стратегическими целями предприятия 

[7]. Ю. А. Дмитриевой  в качестве составляющих конкурентоспособности были определены: 

мотивационная, квалификационная, личностная, деловая [6]. О. В Борисова в качестве ос-

новных характеристик конкурентоспособности отмечает соответствие уровня профессио-

нальной подготовки и личностных характеристик выпускника требованиям рабочего места и 

субъективным предпочтениям работодателей [4]. 

Чтобы выдержать конкурентную борьбу за желаемое рабочее место, выпускник должен 

как можно раньше приступить к развитию у себя необходимых работодателю компетенций. 

В последнее время среди требований работодателей к кандидатам встречаются такие, 

как необходимость соответствия определенным профессиональным компетенциям, а также 

личностным, и корпоративным компетенциям. Это касается не только сотрудников фронт-
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офиса, в компетенцию которых входит, прежде всего, работа с клиентами и для клиентов, но 

и инженерных кадров. Работодатели стали обращать внимание на умение соискателей рабо-

тать в команде, быстроту ориентировки в нестандартных ситуациях, сознательность соблю-

дения техники безопасности и пр. Подобные результаты были получены и в проведенном 

нами исследовании [1, 3]. 

В последнее время большое внимание в подготовке инженерных кадров уделяется 

формированию и развитию личностных и межличностных навыков [1]. Во многих организа-

циях среди корпоративных компетенций встречаются именно эти навыки. Их часто называ-

ют «soft skills», имея ввиду эмоциональный интеллект, навыки работы в команде, социаль-

ные навыки. Руководители считают очень ценным наличие таких компетенций у своих тех-

нических сотрудников. К тому же многие современные технические разработки предполага-

ют командную работу [11].  

Приведем более подробное описание упомянутому выше понятию компетенции. Ком-

петенции, по мнению Н. В. Самоукиной, представляют набор ценностей и личностных ка-

честв наряду с определенным уровнем профессиональных знаний и навыков, необходимых 

конкретному сотруднику для успешного выполнения функциональных обязанностей на кон-

кретном рабочем месте [8]. О. Л. Чуланова под компетенциями предлагает рассматривать 

социально-трудовые характеристики совокупности знаний, умений, навыков и профессио-

нально-важных качеств, а также мотивационные характеристики работника, соответствую-

щие стратегическим целям организации, необходимые для оптимального выполнения трудо-

вых функций в соответствии с должностными требованиями. То есть, компетенция – это ха-

рактеристика потенциального качества, описывающего все элементы готовности персонала к 

эффективному труду в конкретных условиях трудового коллектива [9]. 

В описании должности с учетом квалификационных требований, и отражающих реаль-

ные рабочие требования принято выделять следующие группы компетенций [8, 9]: корпора-

тивные; управленческие; профессионально-технические (профессиональные); компетенции 

личной эффективности. 

Корпоративные компетенции – это личностные или жизненные ценности работников, 

которые должны соответствовать требованиям компании со стороны общих, корпоративных 

ценностей. Они едины для всех сотрудников компании. Их наличие способствует повыше-

нию лояльности к компании и приверженности ее требованиям и нормам. Примерами таких 

компетенций могут служить: приверженность ценностям, нормам, и стандартам компании; 

командность; ориентация на результат; мотивация к достижениям; инновационность; ориен-

тация на клиента; выносливость, готовность к нагрузкам; стрессоустойчивость; инициатив-

ность, активная жизненная позиция [8].  

Если говорить о выпускниках вуза, то способствовать освоению корпоративных компе-

тенций в процессе обучения в вузе могут производственная практика на предприятии, уча-

стие в корпоративных мероприятиях и пр.   

Управленческие (или менеджерские) компетенции разрабатываются для сотрудников, 

занятых управленческой деятельностью и необходимых для эффективного достижения биз-

нес-целей [10]. 

Компетенции данного уровня могут развиваться у студентов в процессе участия во 

внеучебной деятельности при подготовке проектов и руководстве ими.  

Профессиональные (иногда их называют профессионально-технические) компетенции. 

Данный вид компетенций представляет собой набор личностных характеристик, а также зна-

ний, умений и навыков, необходимых для эффективной работы на конкретной должностной 

позиции. Данные компетенции осваиваются студентами в процессе теоретической и практи-

ческой подготовки.  

Исследования, проведенные нами и нашими коллегами, позволили сформировать рей-

тинг компетенций, значимых для выпускника при трудоустройстве и выполнении своих 

профессиональных обязанностей в организациях г. Сургута [3, 12].  
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Помочь выпускнику как можно раньше освоить все перечисленные выше компетенции 

может включение потенциальных работодателей в процесс подготовки кадров на всех его 

этапах: от помощи в разработке основной образовательной программы, непосредственного 

участия в образовательном процессе, до итоговой аттестации компетентности выпускников 

университета.  

Несмотря на необходимость наличия у выпускников перечисленных выше компетен-

ций и деятельность руководства и профессорско-преподавательского состава университета 

по развитию механизмов и инструментов взаимодействия с работодателями, исследование, 

проведенное в 2017 г. с применением компьютерного диагностического комплекса «Профка-

рьера» (система тестирования он-лайн, созданная ЗАО «Гуманитарные технологии при МГУ 

им. М. В. Ломоносова) показывает, что у многих студентов среди жизненных установок 

встречается легкомысленность, пассивность и творческая свобода. 

Дадим более подробное описание процедуры исследования. В тестировании принимали 

участие 50 студентов 3-го курса СурГУ следующих направлений: «государственное и муни-

ципальное управление», «управление персоналом», «психология служебной деятельности». 

Студентам было предложено ответить на 5 блоков вопросов компьютерного тестирования, 

по завершении которого каждому студенту были представлены результаты в графическом и 

текстовом виде. После обобщения полученных результатов были построены сводные табли-

цы по каждому блоку. Приведем результаты по блоку «жизненные установки» (табл. 1).  

 

Таблица 1 

Результаты тестирования по блоку «жизненные установки» 
 

Личностные характеристики 
Кол-во  

ответов, % 
Личностные характеристики 

Кол-во  

ответов, % 

Пассивность 69 Активная целеустремленность 31 

Поиск определенности 53 Творческая свобода 47 

Легкомысленность 76 Ответственность  34 

 

Данные таблицы свидетельствуют, что большинство респондентов несмотря на жела-

ние работодателей видеть в своих сотрудниках ориентацию на результат, мотивацию к до-

стижениям, инновационность, инициативность, активную жизненную позицию не готовы 

проявлять эти качества. Возможно, это связано с недостаточным осознанием, что перед каж-

дым из них в скором времени станет вопрос демонстрации потенциальным работодателям 

своих конкурентных преимуществ и необходимость соревнования с другими кандидатами за 

рабочее место.  

Состояние свободы выбора у многих студентов проявляется главным образом в сти-

хийности, необдуманности осуществления жизненно важных решений, в неготовности к 

конкурентным рыночным отношениям. Об этом говорят и результаты проведенного в 2015–

2016 гг. исследования, целью которого было определение уровня ориентации студентов в 

вариантах своего дальнейшего профессионального и карьерного развития [2]. В исследова-

нии приняли участие 80 студентов СурГУ старших курсов, обучающиеся по направлениям 

подготовки «Государственное и муниципальное управление» и «Менеджмент».  

С помощью SWOT-анализа (анализ возможностей и угроз рынка в применении к своим 

сильным и слабым сторонам) [5] и изучения подготовленных студентами резюме, методом 

контент-анализа удалось определить, что студентам сложно сформулировать свои конку-

рентные преимущества и назвать навыки, которые необходимо приобрести, чтобы выделить-

ся среди других представителей своей профессии. В резюме к ключевым навыкам и компе-

тенциям отнесли навыки работы с компьютером и оргтехникой. 59 % респондентов в своих 

резюме в пункте «опыт работы» написали «без опыта», не осознавая, что практика, работа 

над проектами и многое другое могли внести вклад в их конкурентоспособность.  
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После проведения мониторинга трудоустройства выпускников СурГУ очной формы 

обучения 2016 и 2017 годов выпуска нас заинтересовали причины не трудоустройства вы-

пускников. На момент мониторинга (спустя несколько месяцев после выпуска) было опро-

шено 42 не трудоустроенных в 2016 г. и 68 в 2017 г. респондента. Опрос позволил распреде-

лить причины, по которым выпускники не были трудоустроены (табл. 2). 

Таблица 2 

Результаты мониторинга о причинах нетрудоустройства выпускников 
 

Ответы респондентов о причинах  

нетрудоустройства 

Выпускники 

2016 года, % 

Выпускники  

2017 года, % 

Обучаюсь заочно и ищу работу, чтобы можно было совмещать 18 16 

Решаю вопрос с армией 14 8 

Не могу найти 14 11 

Самозанятость/фриланс 7,5 13,5 

Несколько причин 24 11 

Состояние здоровья (своего или ребенка) 7,5 6,5 

Не собираюсь работать 5 4 

Завышенные ожидания/незнание «чего хочу» 10 8 

Собираюсь только учиться - 17 

Недавно вернулся(ась) в ХМАО, только начинаю искать работу - 5 

 

Анализ причин, по которым выпускники не были трудоустроены, свидетельствует о 

том, что растет процент выпускников, которые стремятся отложить время выхода на работу 

(17 % выпускников 2017 г. выпуска собираются только учиться), либо склонны планировать 

свою занятость самостоятельно (процент занятых фрилансом среди выпускников 2016 г. вы-

пуска составил 7,5, а среди выпускников 2017 г. выпуска – 13,5). Самозанятость/фриланс 

наиболее распространены среди выпускников направления «лингвистика», «педагогическое 

образование» (73 % всех выпускников, занятых фрилансом). Также отметим, что 5 % вы-

пускников 2016 г. и 4 % выпускников 2017 г. не собираются устраиваться на работу.  

Таким образом, для повышения конкурентоспособности выпускников на рынке труда 

предполагается провести исследование с привлечением работодателей для формирования 

модели компетенций конкурентоспособных выпускников и разработать впоследствии мето-

дики формирования компетенций конкурентоспособного выпускника на рынке труда ХМАО 

с учетом угрозы рисков при оценке исходного уровня компетенций.  
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ФОРМИРОВАНИЕ МОТИВАЦИИ 

КАК ОСНОВНОЙ СОСТАВЛЯЮЩЕЙ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ 

 

FORMATION OF MOTIVATION AS MAIN COMPONENT 

IN PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM ORGANIZATION 

 

В статье рассмотрена система мотивации персонала современных организаций с точки 

зрения эффективности управления. Выявлены проблемы повышения мотивации персонала и 

рассмотрен алгоритм постановки целей работника организации, предложен алгоритм форми-

рования мотивации, позволяющий разработать технологии управления персоналом, способ-

ствующий удовлетворению социально-культурных потребностей и созданию устойчивого 

нравственно-психологического климата в коллективе. 

The article considers a system of personnel motivation of modern organizations according to 

management efficiency. The problems of increasing staff motivation are revealed and the algorithm 

of goals setting for the personnel is reviewed. The algorithm of motivation formation in the organi-

zation, which allows developing the technology of personnel management to help address socio-

cultural values and the creation of stable moral and psychological climate in the team, is suggested 

as well. 

 

Ключевые слова: мотивация, механизм, персонал, управление, цели, организация, эф-

фективность. 

Keywords: motivation, mechanism, personnel, management, goals, organization, efficiency. 

 

Российский рынок труда и система управления человеческими ресурсами формирова-

лись на протяжении нескольких десятилетий, опираясь на опыт западных и европейских 

компаний. Формирование механизма мотивации является важным вопросом в управлении 

персоналом организации. На развитие человеческих потребностей современного общества 

влияет свобода выбора во всех сферах: выбор профессии, жизнедеятельности, целей, работы, 

поэтому каждому руководителю предприятия необходимо разрабатывать свой механизм мо-

тивации персонала. 

Проблему эффективной мотивации персонала исследуют множество теоретиков и 

практиков. Каждая модель мотивации в практическом применении должна учитывать спе-

цифику деятельности конкретной организации, потенциал сотрудников, увеличивая или 

снижая тем самым конкурентоспособность компании. 

Мотивация персонала в современной организации – основной фактор поведения работ-

ников для повышения результативности организации. Мотивированность персонала напря-

мую связана с реализацией планов и целей организации, ведущих к намеченному результату, 

и является основой эффективной работы предприятия в целом. 

Назначение любой системы мотивации состоит в том, чтобы побудить работников рабо-

тать на результат; содействовать продвижению стратегии роста компании; поощрять эффек-

тивный труд сотрудников; создать эффективную систему оценки каждого работника [3, с. 51]. 

Проблемы повышения мотивации персонала для многих организаций типичны: 

- фиксированность оценки трудового вклада сотрудника, при этом работники, выпол-

няющие разные по сложности задания, не всегда удовлетворены такой системой оценки, что 

приводит к демотивации; 
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- неэффективная постановка задач для персонала приводит к нежелательному результату; 

- изменение стратегии организации ведет к расхождению требований и целей, так как 

работникам необходимо время для того, чтобы понять новые требования; 

- несоответствие организационной структуры коммуникационным связям между под-

разделениями, так как мотивация коммуникативной деятельности означает создание побуж-

дений к реализации коммуникативных полномочий [4, с. 20]; 

- неправильно выстроенная корпоративная культура также может снизить мотивацион-

ную составляющую работника. 

Механизм мотивации в организациях – обязательный инструмент, увеличивающий ло-

яльность персонала, один из главных факторов, определяющих отношения между сотрудни-

ками и компанией. В современных условиях для привлечения лучших специалистов необхо-

дима разработка новых программ стимулирования в соответствии с целями организации, а 

также направленность этих программ на вовлеченность и заинтересованность сотрудников. 

С данной задачей, по рекомендациям П. Друкера, эффективно справляется метод 

управления по целям – метод управления и мотивации персонала МВО (Management by 

Objectives). Руководствуясь данным методом, предлагается устанавливать набор стандартов 

с последующим измерением и сравнением фактической эффективности деятельности персо-

нала. Если работник будет понимать цель и ее достижимость, он будет стремиться повысить 

свою эффективность. Поэтому для каждого работника необходимо при постановке целей 

разрабатывать определенный алгоритм (рис. 1). 

Если работнику установлены четкие нормативы результативности, он может сравнить 

их со своими текущими результатами, чтобы понимать необходимость и возможность их 

улучшения. 

Управление по целям предполагает активное участие как руководства организации, так 

работников в поиске совместных эффективных решений повышения результатов деятельно-

сти компании. 

 

 
 

Рис. 1. Алгоритм постановки целей работника организации. 

Примечание: составлено автором 

 

Таким образом, организация адаптирует для себя имеющиеся в практике управления 

инструменты и способы воздействия на персонал для обеспечения достижения целей моти-

вационной политики. Принципы применения данных способов воздействия составляют мо-
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тивационный механизм организации, который можно представить в виде алгоритма развития 

мотивации в организации (рис. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. Алгоритм формирования мотивации в организации 

Примечание: составлено автором 

 

Разработка организацией эффективного механизма мотивации начинается с изучения 

возможностей внешней и внутренней среды. При анализе воздействия на трудовую мотива-

цию учитывают следующие факторы внутренней среды: персонал компании; выстроенная на 

предприятии структура управления; финансовая составляющая для подтверждения финансо-

вой устойчивости и платежеспособности предприятия. Именно наличие финансовой состав-

ляющей оправдывает мотивационные ожидания сотрудников в получении стабильной зара-

ботной платы и других материальных вознаграждений, относящихся к элементам экономи-

ческого стимулирования. 

Факторы внешней среды, воздействующей на мотивацию сотрудников, включают ин-

формацию:  

- о законодательстве в области договорных отношений между поставщиками и покупа-

телями; 

- конъюнктуре рынка труда; 

- научно-техническом прогрессе; 

- политическим факторам. 

НЕТ 

НЕТ ДА 

 

Достижение целей организации 

Выполнение целей организации 

Применение различных методов мотивации 
(материальных, нематериальных) 

Изменение методов 
мотивации 

Анализ внешней и внутренней среды,  
определение возможностей и потребностей 

Факторы внешней составля-
ющей мотивации сотрудника 

Факторы внутренней составляющей 
мотивации сотрудника 

 

Постановка целей в соответствии  
с выбранным средством удовлетворения потребности работника 

 

Развитие мотивации в организации 



 

 

Вестник СурГУ.   2018.   Вып. 1 (19) 

37 

Несмотря на эффективность денежного поощрения, использование для повышения мо-

тивации только материальных стимулов не всегда приносит желаемый результат. Поскольку 

у каждого члена трудового коллектива имеются собственные жизненные ценности и уста-

новки, уравновешивающим фактором может выступать также нематериальная мотивация. 

В основе нематериальной мотивации – внимательное отношение к сотрудникам, кото-

рые должны чувствовать себя частью компании, отождествляя свои личные цели с корпора-

тивными целями предприятия. Для обеспечения качественного результата работы предприя-

тия лучшей мотивацией является эмоциональный настрой работников, который повышает 

лояльность, вовлеченность в решение трудовых задач, способствует получению сотрудника-

ми удовлетворения от своего труда, укрепляет командный дух. Мотивирующие факторы в 

зависимости от типа личности могут быть совершенно противоположными, что требует от 

руководства индивидуального подхода к каждому сотруднику.  

Существуют три основных подхода к выбору мотивационной стратегии (рис. 3) [5, с. 13].  

 

 
Рис. 3. Подходы к выбору мотивационной модели стратегии 

 

Выбираемая мотивационная стратегия базируется на анализе ситуации и предпочитае-

мом стиле взаимодействия с работниками. Мотивационная стратегия также не может быть 

постоянной, так как зависит от внешних факторов (требований рынка и влияния экономики). 

Некоторые организации не считают нужным мотивировать персонал, используют в работе с 

персоналом набор стандартных стимулов, рассчитывая на переизбыток некоторых специаль-

ностей на рынке труда, позволяющий заменять сотрудников. Такой подход провоцирует те-

кучесть персонала, демонстрируя тем самым их низкую лояльность. 

Таким образом, для создания благоприятной мотивационной среды можно выделить 

несколько принципиальных рекомендаций по повышению мотивации персонала: 

1. Вовлечение сотрудников в достижение общих целей организации и понимание вы-

полняемых задач [1]. 

2. Четкую взаимосвязь выполняемой работы и вознаграждения за нее. 

3. Применение перспективных методов воздействия на персонал как материальных, так 

и нематериальных. 

4. Возможность профессионального роста и повышение уровня образования, стимули-

рующие работника на повышение эффективности работы. 

Выбор возможных средств мотивации должен быть связан также с методологией ин-

тенсивного развития экономики, использованием инновационных подходов в управлении 

персоналом. Как правило, новое часто встречает сопротивление со стороны работников, так 

как несет в себе изменение задач и целей организации [2]. 

Следовательно, каждое предприятие должно иметь свой мотивационный механизм, 

включающий разработанные технологии мотивации и методологию управления персоналом, 

с учетом административных методов управления; экономических – материального стимули-

рования и участия в управлении предприятием; социально-психологических, способствую-

щих удовлетворению социально-культурных потребностей и созданию устойчивого нрав-
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ственно-психологического климата в коллективе. Все это возможно при наличии мотиваци-

онных ресурсов, включающих трудовой потенциал, принципы социального партнерства и 

эффективную социальную политику предприятия. 

 

Литература 
 

1. Абрамовских Т. А. Формирование системы управления мотивацией профессиональ-

ного развития персонала средствами нематериального стимулирования. URL: http:// publika-

cia.net/archive/uploads/pages/2015_5_2/12.pdf (дата обращения: 07.10.2017). 

2. Кабанов В. Н., Стерхова Н. Г., Кириллова Н. В. Сбалансированный механизм моти-

вации персонала // Вестн. Томск. гос. ун-та. 2010. № 341. URL: http://cyberleninka.ru/article 

(дата обращения: 07.10.2017).  

3. Кауфман Н. Ю. Мотивационная составляющая современных организаций // Класте-

ры в экономике России: сущность, проблемы и перспективы развития : материалы Между-

нар. науч.-практич. конф. Стерлитамак, 2017. С. 51–53. 

4. Кауфман Н. Ю., Небольсина И. В. Актуальные проблемы управления коммуника-

тивными барьерами в ООО «Сибпромстрой № 1» // Вестн. Сургут. гос. ун-та. 2017. № 1 (15). 

С. 17–21. 

5. Фролова А. Е. Современные методы мотивации персонала // Кадровик. 2012. № 5.                      

С. 12–15.  

 

 

 

 
 



 

 

Вестник СурГУ.   2018.   Вып. 1 (19) 

39 

 

УДК 791.43:336.64 

Климова В. В., Шайхутдинова Д. Р. 

Klimova V. V., Shaikhutdinova D. R. 
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В статье рассмотрены виды и формы источников финансирования кинематографиче-

ской отрасли в России и за рубежом. Определена их востребованность, а также специфиче-

ские формы и виды источников финансирования за рубежом, представляющие интерес для 

применения в российском кинопроизводстве. 

The article considers types and forms of financing sources of the film industry in Russia and 

other countries. Their demand is determined, as well as specific forms and types of financing 

sources for the film industry abroad that are of interest for the Russian film production. 
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Уровень развития культуры в обществе всегда является одним из главных факторов, 

обуславливающих развитие государства в целом. 

Киноиндустрия затрагивает многие каналы связи с обществом: телевидение, социаль-

ные сети, Интернет и др. Индустрия кино имеет большое социально-экономическое значе-

ние, выполняя множество различных функций: образовательную, политическую, воспита-

тельную, информационную, игровую и пр., что, в свою очередь, позволяет получать суще-

ственную государственную финансовую поддержку.  

Система государственных субсидий является самым мощным инструментом финанси-

рования российского кино. Согласно данным Министерства культуры РФ, совокупный объ-

ем государственного финансирования кинопроизводства составляет свыше 50 % от суммар-

ных бюджетов всех отечественных фильмов, произведенных за год 2. Однако многие кино-

компании не стремятся к привлечению дополнительных источников финансирования, так 

как государство достаточно инвестирует в эту отрасль бюджетные ресурсы. В то же время 

инвестирование в кинопроизводство сопровождается высокими рисками, поскольку стати-

стика рентабельности произведений киноиндустрии показывает успех только каждого деся-

того проекта 2. В случае неокупаемости проекта государство несет большие финансовые 

потери. При том, что кинопроизводство потенциально располагает возможностью выйти на 

высокий уровень самоокупаемости и привлечения финансовых ресурсов без участия госу-

дарства, отрасль демонстрирует «иждивенческую» по отношению к государству позицию. 

Все перечисленное актуализирует необходимость привлечения иных, негосударственных ис-

точников финансирования кинопроизводства, способов снижения финансовых рисков в Рос-

сийской Федерации.  

Источники финансирования киноиндустрии по их происхождению могут быть разделе-

ны на четыре группы: собственные, заемные, привлеченные и государственные (рис. 1) [1]. 

Собственные источники представлены уставным капиталом, чистой прибылью, резер-

вами и амортизационными отчислениями. Как правило, средств кинокомпании оказывается 

недостаточно, и продюсеры активно привлекают внешние инвестиции. В Российской Феде-

рации внешние инвестиции в большей мере представлены государственной поддержкой. 
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Рис. 1. Классификация источников финансирования кинопроизводства  

 

Государственная поддержка играет существенную роль в финансировании кинопроек-

тов, она развита в странах Западной Европы (Франция, Великобритания, Германия и др.), а 

также в активно развивающихся странах Азии. В США не существует системы субсидирова-

ния кинематографа, но предусмотрена система косвенного финансирования за счет различ-

ных налоговых льгот и рибейтов, выделения грантов и пр. При этом киноиндустрия США 

является крупнейшей в мире в совокупности по величине бюджета, числу выпускаемых кар-

тин и объему кассовых сборов. По данным Бюро экономического анализа США (Bureau of 

Economic Analysis), доля киноотрасли в структуре ВВП страны – 3,2 % (включая ТВ) [8]. Для 

сравнения, согласно информации ведомства, доли машиностроения и сельского хозяйства 

составляют 1,2 и 1,3 % соответственно [8]. 

В Российской Федерации за последние годы наблюдается рост кинопроизводства         

(рис. 2) [2].  

Рис. 2. Число национальных фильмов, вышедших в прокат  

Годы 

шт. 
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В первую очередь, это связано с государственной поддержкой отечественного кино-

производства за счет субсидий некоммерческих организаций, в частности Фонда кино и Ми-

нистерства культуры РФ. За 2016 г. сумма государственной поддержки составила 5,5 млрд 

руб. (рис. 3). 

Однако как было сказано ранее, объемы государственного финансирования не способ-

ны в полной мере удовлетворить потребности кинопроекта в капитале, а низкопроизвод-

ственные бюджеты не позволяют добиться высокого качества продукта, что приводит к сни-

жению его конкурентоспособности. В связи с этим, для создателей фильма важно привлекать 

дополнительные источники финансирования, к числу которых относятся заемные и привле-

ченные средства. 

Заемные источники преимущественно представляют собой банковское кредитование 

под залог авторских прав на кинопродукцию; под залог прав на вознаграждение по предпро-

дажному соглашению или под залог авторских прав на библиотеку аудиовизуального кон-

тента. В России практически отсутствуют кредитные организации, осуществляющие данный 

вид кредитования. В первую очередь, это связано с тем, что кредитование кинопроизводства 

в России осложняется традиционно высокими для нее процентными ставками (в Банке БКФ – 

от 14 % до 20 % годовых), отсутствием достаточного числа специалистов, способных оце-

нить коммерческий потенциал аудиовизуального произведения, а также стоимость уже име-

ющейся библиотеки фильмов. На постоянной основе этим занимаются ВТБ, «БФГ-Кредит», 

банк БКФ и Международный банк развития [2]. Однако эта сфера недостаточно развита вви-

ду сложности оценки будущего продукта и высоких рисков.  
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Рис. 3. Объемы государственной поддержки кинопроизводства в РФ  

 

В странах с развитой киноиндустрией выдачей гарантий завершения проекта занима-

ются специальные страховые компании, предоставляя специальный вид страхования – com-

pletion bond (гарантия окончания производства в срок). Стандартный договор completion 

5482 
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bond является трехсторонним и заключается между кредитором (бенефициаром), продюсе-

ром (страхователем) и страховой компанией (страховщиком). Согласно договору страховщик 

обязуется обеспечивать бенефициару своевременное завершение кинопроизводства, в том 

числе посредством его самостоятельного дополнительного финансирования в случае превы-

шения установленного бюджета, или же выплатить бенефициару по его требованию денеж-

ную сумму, соответствующую задолженности страхователя по предоставленному ему креди-

ту [1]. Подробный порядок кредитования и страхования по данной системе представлен на 

рис. 4. В Российской Федерации практически не развит этот вид страхования в силу непони-

мания продюсеров необходимости страховать риски «незавершения продукта» и неполуче-

ния кредита, а также мало страховщиков предлагают такой страховой продукт. 

В мировой практике применяется большое количество способов привлечения дополни-

тельных ресурсов в производство. К традиционным способам можно отнести спонсорство, 

благотворительность, гранты. К числу инновационных относятся предпродажные соглаше-

ния, продакт-плейсмент, копродукция, фандрайзинг, краудфандинг. 

 

 
 

Рис. 4. Механизм кредитования кинопроизводства и договора страхования completion bond 

 

Самым распространенным инновационным способом является предпродажное согла-

шение. Предпродажное соглашение представляет собой договор, в соответствии с которым 

кинокомпания-правообладатель обязуется по завершении процесса кинопроизводства пере-

дать права на использование полученного аудиовизуального произведения в пределах, опре-

деляемых этим же договором, другой стороне за определенное вознаграждение [1]. Оно мо-

жет быть заключено с кинопрокатными организациями, кинотеатрами, телеканалами и др. 

Вознаграждение по такому договору представляет собой сумму денежных средств, которая 

будет выплачена продюсеру при предоставлении копии фильма для его использования. Та-

кие вознаграждения чаще всего выплачиваются авансом, что позволяет использовать их в 

качестве инвестиций в проект. 

Следующим распространенным источником финансирования является продакт-плейс-

мент (product placement – размещение продукта). Продакт-плейсмент представляет собой фор-

му продвижения и размещения бренда или товара в кинопродукте с рекламными целями. 

Способы расчета за данный вид услуги могут быть различными, основными из них яв-

ляются: 

1) денежные расчеты – прямая оплата услуг; 

2) кросс-промоушен – проведение рекламодателем различных рекламных акций, одно-

временно продвигающих как фильм, так и рекламу продукта; 
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3) возможность безвозмездного пользования продукцией рекламодателя на время съе-

мок (номера в отеле, автомобилей, одежды и т. д.).  

Применение данной технологии достаточно распространено в нашей стране, однако ее 

развитие значительно осложняется отсутствием специального законодательства. Федераль-

ный закон «О рекламе» от 13.03.2006 г. № 38-ФЗ фактически не признает продакт-плейсмент 

рекламой, поскольку согласно ст. 2 данного закона его действие не распространяется на 

упоминания о товаре, средствах его индивидуализации, изготовителе или продавце товара, 

которые органично интегрированы в произведения науки, литературы или искусства и сами 

по себе не являются сведениями рекламного характера [5]. В то же время в соответствии с                 

п. 9 ст. 5 этого закона не допускается использование в радио-, теле-, видео-, аудио- и кино-

продукции или в другой продукции распространение скрытой рекламы, т. е. рекламы, кото-

рая оказывает не осознаваемое потребителями рекламы воздействие на их сознание, в том 

числе путем использования специальных видеовставок (двойной звукозаписи) и иными спо-

собами [5]. Таким образом, успешность использования продакт-плейсмент зависит от полно-

ты его интеграции с фильмом, в противном же случае он может быть расценен как скрытая 

реклама. 

Особую роль в финансировании кинопроизводства играет копродукция. Копродукция – 

совместное производство фильмов кинокомпаниями из разных стран на взаимовыгодных 

условиях. Преимуществом данного вида финансирования является возможность получить 

государственную поддержку сразу нескольких стран. В эпоху глобализации копродукция яв-

ляется одним из самых выгодных вариантов финансирования кинопроизводства, так как спо-

собствует расширению финансовых возможностей, активному привлечению различных ре-

сурсов, в том числе кредитования и страхования производства и выходу на новые рынки. В 

связи с этим наибольшую популярность совместное кинопроизводство получило в государ-

ствах Европейского союза, США, Канаде, странах переселенческого капитализма.  

В России данное направление развито достаточно слабо. На это влияет низкая степень 

интеграции со странами с развитой киноиндустрией и низкая инвестиционная привлекатель-

ность российского кинематографа. По расчетам Невафильм Research, в 2012–2015 гг. было 

выпущено около ста совместных кинокартин [2]. По оценкам экспертов основными партне-

рами РФ на данный момент являются кинокомпании США, Великобритании, Германии, 

Франции (рис. 5) [2]. 

 
Рис. 5. Участие стран в производстве фильмов совместно с РФ на 2011–2015 гг.  

(от общего числа фильмов)  

% 

Страна 
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Среди российских кинокомпаний наибольшее число совместных зарубежных проектов 

у таких компаний, как СТВ, «Реал-Дакота» и «Базелевс» (табл. 1) [2]. 

Таблица 1 

Примеры совместных кинопроектов  

российских и зарубежных кинокомпаний 
 

Компания Год Название 
Бюджет 

(тыс.) 

Сборы 

(тыс.) 
Страны производства 

СТВ 
2012 Голая бухта €1 660 €952,7 Финляндия – Австрия – Россия 

2013 Неправильные копы $1 300 $6,67 США – Россия – Франция 

Реал-Дакота 
2011 Любовь-морковь 3 $4 000 $8 493 Россия – США 

2014 Беглецы $1 500 $29,15 Россия – Казахстан 

Базелевс 

2012 
Президент Линкольн: 

Охотник на вампиров 
$69 000 $116 471 США – Россия 

2014 Убрать из друзей $1 000 $64 057 
США – Россия – Польша – 

Германия – Пуэрто-Рико 

 

Для финансирования проектов с трудно прогнозируемым коммерческим потенциалом, 

некоммерческих и малобюджетных проектов чаще всего используется фандрайзинг. Фанд-

райзинг (от англ. fund – средства, финансирование, raise – нахождение, сбор) представляет 

собой методику поиска источников финансирования в денежной или иной форме, как прави-

ло, на цели, не связанные с извлечением прибыли: научные исследования, благотворитель-

ные проекты; проекты социально-экономического значения и т. п. [2, с. 319]. Основными 

формами привлечения ресурсов в рамках данного направления выступают меценатство, 

спонсорство, благотворительность и гранты, финансовая поддержка обычно оказывается 

различными фондами, институтами, центрами и другими некоммерческими организациями, 

функционирующими в благотворительной сфере, так называемыми «донорами». 

Наиболее распространенной формой поддержки являются гранты и спонсорская по-

мощь. Грант – средства целевого финансирования (денежные средства или иное имущество), 

выделяемые на конкурсной основе и предоставляемые безвозмездно и безвозвратно с после-

дующим отчетом об их целевом использовании [3, с. 59]. Спонсорская помощь представляет 

собой экономическую сделку, в процессе которой происходит обмен денежных средств, то-

варов, услуг, работ по размещению рекламы, проведению PR-мероприятий, стимулированию 

сбыта и т. д. [3, с. 57]. Обычно продюсер предлагает спонсору специальный пакет услуг, в 

которые могут входить следующие мероприятия: изображение логотипа в различных ре-

кламных материалах, упоминание спонсора, благодарность ему в титрах фильма, приглаше-

ние на премьеру и съемочную площадку и др. 

Организация, финансирующая проект с помощью фандрайзинга, необязательно должна 

быть связана с культурой или кино, так как в большинстве случаев фильмы, получающие по-

добную поддержку, касаются острых социально значимых вопросов, направленных на разви-

тие общества. Кроме того, широко развита система корпоративного фандрайзинга. Финансо-

вую поддержку могут оказывать банки, различные крупные компании, придерживающиеся 

не только концепции социальной ответственности бизнеса, но и преследующие различные 

цели в рамках рекламы своей компании. 

В последние несколько лет стремительно набирает популярность еще один вид финан-

сирования кинопроектов – краудфандинг. Краудфандинг – это «инструмент коллективного 

финансирования конкретных проектов (целей) (культурных, социальных, благотворитель-

ных, коммерческих, производственно-технологических) посредством перераспределения 

финансовых ресурсов между широкой общественностью и предпринимателями, осуществля-

емого через Интернет, безвозмездно либо в обмен на денежные или неденежные вознаграж-

дения» [3]. С точки зрения субъектов процесс краудфандинга включает автора проекта (ре-

цепиента), интернет-платформу и доноров (инвесторов) (рис. 6) [6]. 
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Рис. 6. Механизм финансирования проекта с помощью краудфандинга 

 

В данный момент финансирование с помощью краудфандинга осваивается во всем ми-

ре, в том числе и в России. В нашей стране ярким примером использования крауфандинга в 

кинопроизводстве может считаться фильм «28 панфиловцев», с помощью краудфандинга на 

него было собрано 3,2 млн руб. (табл. 2). 

 

Таблица 2 

Некоторые фильмы, снятые с помощью краудфандинга 
 

Название Год Страна 
Бюджет 

(тыс.) 

Сборы 

(тыс.) 

Доля  

краудфандинга (%) 

Век глупцов 2009 Великобритания £450 £1,67 100 

Железное небо 2012 
Финляндия – Германия – 

Австралия 
€7 500 €6 992,76 16 

Космонавт 2013 Испания – Латвия €860 – 35 

Катастрофа 2013 США – Франция $1 066 $258,38 13 

Вероника Марс 2014 США $6 000 $3 322 95 

Хотел бы я быть здесь 2014 США $6 000 $5 483 52 

Сладкая кровь Иисуса 2014 США $1 420 – 100 

28 панфиловцев 2016 Россия $2 575 $6 346 51 

 

В заключение хотелось бы отметить, что большинство рассмотренных в статье источ-

ников финансирования не нашли широкого распространения в российской киноиндустрии.  

В первую очередь, это связано с незаинтересованностью продюсеров в дополнительном 

обеспечении проектов, так как в России широко развита государственная поддержка кинема-

тографии. В связи с этим интересен опыт Европейского фонда поддержки совместного кино-

производства и проката кинематографических и аудиовизуальных работ «Евримаж». Фонд 

может профинансировать до 17 % производственного бюджета фильма, но не более 500 тыс. 

евро в форме условно возвратной ссуды [6]. Кроме того, «Евримаж» отдает предпочтение 

независимому авторскому нежанровому кино, которое не может существовать исключитель-

но за счет рынка. 

Изучив особенности привлеченных и заемных источников финансирования кинопроек-

тов, можно утверждать, что в Российской Федерации недостаточно развиты заемные и инно-

вационные формы привлеченных источников финансовых ресурсов, и необходимости в свя-

зи с этим развития и внедрения дополнительных банковских и страховых продуктов для це-

лей кинобизнеса, а также разработки методики оценки финансовой окупаемости кинопроек-

тов и величины финансового риска. Кроме того, необходимо совершенствование норматив-

но-правовой базы для уточнения правомерности использования технологии продакт-

плейсмент в отечественных фильмах, а также для регулирования процесса финансирования 
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проектов краудфандинга, так как его существенным преимуществом является возможность 

оценки потенциала проекта при непосредственном контакте с целевой аудиторией. Помимо 

этого важно установление связей с другими странами для развития совместного кинопроиз-

водства. 

В настоящее время объем бюджетов кинопроектов является недостаточным для конку-

рентоспособности на мировой арене. Развитие и использование новых источников финанси-

рования проектов поможет развитию отечественной киноиндустрии и позволит сократить 

бюджетные расходы государства. 
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REMUNERATION OF LABOR INNOVATIONS AS A RESULT  

OF INTERACTION BETWEEN ENTREPRENEURS AND WORKERS 

 

В статье рассмотрены инновации в оплате труда для достижения баланса интересов 

предпринимателей и работников. Многообразие современных управленческих практик, 

успешно зарекомендовавших себя в российских условиях, характеризуются как «индивидуа-

лизация в рамках единого подхода». 

The article considers innovations in labor remuneration in order to achieve a balance of inter-

ests between entrepreneurs and workers. The author describes the variety of modern management 

practices that have successfully proved themselves in Russian conditions as “individualization with-

in a single approach”. 
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Социальное партнерство – это система взаимоотношений в обществе, при которой реа-

лизуются интересы большинства при соблюдении интересов меньшинства, где каждый, от-

вечая за себя, несет и всеобщую ответственность за принятые решения. Со стороны компа-

нии объектом переговоров являются рабочие места (содержание, масштабы и условия про-

фессиональной деятельности), со стороны работника – то, сколько благ он рассчитывает по-

лучить в обмен за труд (личное мнение относительно цены своих профессиональных навы-

ков). Вступая в трудовые отношения, каждая сторона предусматривает удовлетворение свое-

го интереса.  

По образному выражению В. М. Танаева [17], сравнившего бизнес-организацию с че-

ловеком, система стимулирования – это сердце и кровеносная система. Если сердце не рабо-

тает, то и все остальное не функционирует. В этом контексте зарплата – своеобразное согла-

шение о справедливом вкладе работника в общий результат. Современный бизнес несовме-

стим с простой системой вознаграждения. Чтобы адекватно отражать реальное состояние 

рынка, необходимо учитывать многие факторы, создавая оптимальные условия для работы 

людей, способных к эффективной деятельности. 

Рассмотрим современные подходы к оплате труда, реализуемые в российском нефтега-

зовом комплексе, где доминируют коллективные договоры. Как отмечалось ранее [7], для 

оплаты труда на предприятиях реализуются как традиционные, так и инновационные подхо-

ды. В пределах общих договоренностей на отраслевом и региональном уровнях наблюдается 

определенное многообразие, имеется возможность проследить эволюцию в названной сфере 

(табл. 1). 

В оплате труда не существует «золотого правила», есть решение, оптимальное для дан-

ной компании в данный момент времени. Период жизни системы оплаты, как правило, 3–5 

лет, если она позволяет достигать требуемых результатов в течение этого периода. Затем 

необходимо провести диагностику и, возможно, внести в систему оплаты изменения, моди-

фицировав ее. 
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Таблица 1 

Эволюционное развитие оплаты труда в нефтегазовом комплексе 
 

Период 
Вариант организа-

ции оплаты труда 
Особенности применения 

Предприятие-представитель 

нефтегазового комплекса 

80-е годы  

ХХ века 

Тарифный 

Раздельные условия оплаты тру-

да для рабочих и остальных кате-

горий персонала 

ОАО «Сургутнефтегаз» 

Бестарифный 

Сетка соотношений в оплате тру-

да работников разных квалифи-

кационных групп 

УБР «Мангышлакнефть» 

(Казахстан) 

90-е годы  

ХХ века Тарифный 

Единый подход к тарификации 

рабочих, специалистов, руково-

дителей и служащих 

ПАО «ЛУКОЙЛ» 

Начало  

XXI века по 

настоящее время 

Диапазонные тарифные ставки ПАО «Газпром» 

Грейдинг 

Распределение должностей в со-

ответствии с ценностью для 

предприятия 

ПАО НК «Роснефть» 

Примечание: составлено на основе мониторинга Положений об оплате труда предприятий нефтегазового 

комплекса [3, 10, 11, 12, 18]. 

 

На наш взгляд, основное преимущество грейдинга должностей или работ – встроенный 

навигатор на рыночную конъюнктуру. Оценка должностей осуществляется с использованием 

матрицы функциональных обязанностей. При этом необходимо взаимное согласование 

уровней оплаты труда по структуре бизнес-процессов и всей системе рабочих мест компа-

нии. Для нефтегазового предприятия рассмотрим следующие бизнес-процессы: добыча нефти; 

обслуживание производства; охрана окружающей среды. 

Устанавливая размер заработной платы сотрудника, владеющего определенной про-

фессией, нужно учитывать интервалы цен тех сегментов рынка труда, с которыми компания 

может реально обмениваться персоналом. О рыночных ценах можно говорить применитель-

но к сформированным профессиям [4], когда большинство обладателей данной профессии, 

работодателей и специалистов, занятых в сфере профессионального обучения, придержива-

ются одинаковой точки зрения на то, что должен делать тот, кто получил эту профессию (ка-

кой у него функционал), и какими компетенциями (квалификацией) он должен владеть. 

Высокая оплата труда является сильным стимулом. Однако деньги теряют лидирую-

щую позицию, занимая второе место. Первое место по важности сотрудники отдают нали-

чию понятной системы начисления заработной платы, которая должна быть прямо связана с 

результатами деятельности конкретного работника, структурного подразделения, в котором 

он трудится, и в целом с результативностью компании.  

Одним из важных моментов является структурирование заработной платы. Особую 

роль в системе материального стимулирования играет ее переменная часть. При построении 

системы премирования необходимо ориентироваться на бизнес-цели компании. Работник 

должен понимать приоритетные задачи по достижению индивидуальных и корпоративных 

целей. Наиболее популярными являются премии на основе KPI, они гибко реагируют на дей-

ствия работника, рост профессионализма. Нужно ответить на следующие вопросы [2]: 

- какие бизнес-цели на данном этапе развития преследует компания; 

- какие задачи ставит перед собой; 

- какое поведение персонала расценивается как желательное; 

- каких объективных результатов требуется достичь; 

- каким образом будет производиться объективная оценка достижения работниками ре-

зультатов; 

- каковы основные критерии эффективности деятельности персонала. 

Ключевые показатели деятельности бизнес-процессов представлены в табл. 2–4. 
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Таблица 2 

Ключевые показатели деятельности бизнес-процесса «Добыча нефти» 
 

№ 

п/п 
Ключевые показатели Ед. изм. KPI 

1 Выполнение плана  % П1 

2 Снижение потерь  ч П2 

3 Экономия затрат % П3 

4 Повышение производительности труда % П4 

5 Квалификация работников балл П5 

6 Снижение дисциплинарных взысканий % П6 

7 Повышение качества работ % П7 

 

Таблица 3 

Ключевые показатели деятельности бизнес-процесса  

«Обслуживание производства» 
 

№ 

п/п 
Ключевые показатели Ед. изм. KPI 

1 Сокращение простоев оборудования % П1 

2 Сокращение времени ремонта оборудования ч П2 

3 Повышение оборачиваемости запасов об. П3 

5 Квалификация работников балл П4 

6 Снижение дисциплинарных взысканий % П5 

7 Повышение качества работ % П6 

 

Таблица 4 

Ключевые показатели деятельности бизнес-процесса  

«Охрана окружающей среды» 
 

№ 

п/п 
Ключевые показатели Ед. изм. KPI 

1 Снижение выбросов в атмосферу % В1 

2 
Выполнение в срок мероприятий по охране 

окружающей среды 
балл В2 

3 Дисциплина труда % В3 

 

KPI привязывают к переменной части заработной платы. Определив KPI для добычи 

нефти, организация способна рассчитать заработную плату для сотрудника (табл. 5). 

 

Таблица 5 

Расчет заработной платы по KPI для бизнес-процесса «Добыча нефти» 
 

Процентное распределение заработной платы 

Постоянная часть  

заработной платы, % 

Переменная часть зарплаты, % 
Итого 

KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 

50 10 10 10 5 5 5 5 100 

 

Оплата труда в рамках эффективного контракта, рассмотренная нами для сферы выс-

шего образования [6], еще один пример инновационного взаимодействия работодателей и 

работников. За прошедший период (с 2015 г.) обновлена нормативная база [1, 5, 8, 9, 13, 15, 

16], наиболее существенные изменения претерпели:  

1) мониторинг результативности деятельности педагогических и научных работников;  

2) положение о порядке установления стимулирующих выплат.  

Следует отметить их позитивный характер, в частности, определен и дифференцирован 

по должностям пороговый уровень достижения целей стимулирования, среди показателей 
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результативности выделены обязательные. Так, доценту для установления ежемесячной сти-

мулирующей выплаты за качество выполняемой работы определен 21 критерий [8, с. 16–17], 

из которых за календарный год необходимо выполнить минимум восемь, в том числе для 

2018 г. – один обязательный. По ряду позиций имеется возможность выбрать способ учета 

полученного результата: для представления к получению единовременной стимулирующей 

выплаты или для установления ежемесячной стимулирующей выплаты [8, с. 13, 16].  

Особо необходимо отметить повышение транспарентности процесса «Мониторинг ре-

зультативности деятельности педагогических и научных работников», что проявляется в 

упорядочении процедуры контроля. Для этого определены семь центров ответственности по 

различным направлениям деятельности. 

Представим расчет заработной платы в разрезе квалификационных категорий по педа-

гогической деятельности (табл. 6), выполненный для следующих условий [13–14]:  

- должностной оклад с учетом базового коэффициента – 9 075 руб. с 01.09.2017; 

- коэффициент специфики работы – 0,25; 

- ежемесячная надбавка за ученую степень доктора наук – 7 000 руб., кандидата наук – 

3 000 руб.; 

- надбавка на обеспечение книгоиздательской продукцией и периодическими издания-

ми – 70 руб.; 

- районный коэффициент за работу в местностях с особыми климатическими условия-

ми – 1,7; 

- процентная надбавка к заработной плате за работу в районах Крайнего Севера и (или) 

приравненных к ним местностям – 50 %; 

- ежемесячная стимулирующая выплата за качество выполняемой работы – 20 %.  

 

Таблица 6 

Расчет заработной платы в разрезе квалификационных категорий  

по педагогической деятельности 
 

Квалификационная 

категория  

Заработная плата, руб. Условия расчета  

минимальная максимальная 

Профессор 
76 447,25 91 736,70 доктор наук, профессор 

72 454,25 86 945,10 
доктор наук, доцент 

Доцент 

62 471,75 74 966,10 

53 671,75 64 406,10 кандидат наук, доцент 

45 685,75 54 822,90 кандидат наук 

Старший преподаватель 
39 696,25 47 635,50 кандидат наук 

33 096,25 39 715,50  

Преподаватель 
37 699,75 45 239,70 кандидат наук 

31 099,75 37 319,70  

Ассистент  29 103,25 34 923,90  

 

Минимальная заработная плата соответствует гарантированной ее величине, макси-

мальная включает стимулирующую выплату. Особо обратим внимание на 12–13-процентный 

перехлест в оплате труда по категориям ассистент, преподаватель, старший преподаватель. 

При этом гарантированное нарастание в оплате труда по названным категориям ниже порога 

ощутимости – 6–7 %. Отсюда высокий уровень заинтересованности в получении ежемесяч-

ной стимулирующей выплаты за качество выполняемой работы. Это справедливо и для про-

фессора, перехлест в оплате труда между тем, кто имеет ученое звание доцент, и тем, чье 

звание профессор, составляет 14 %, относительное нарастание – 6 %. 

В табл. 7 сравним абсолютный размер доплаты за должность с размером стимулирую-

щей выплаты. Расчет выполнен с учетом районного коэффициента и северной надбавки. 

 



 

 

Вестник СурГУ.   2018.   Вып. 1 (19) 

51 

Таблица 7 

Сравнительный анализ доплаты за должность с размером стимулирующей выплаты в 
разрезе квалификационных категорий  

по педагогической деятельности 
 

Квалификационная 

категория 

Коэффициент  

за квалификационную 

категорию 

Доплата за 

должность, 

руб. 

Ежемесячная стимули-

рующая выплата за 

качество выполняемой 

работы, руб. 

Условия  

расчета 

Профессор 1,20 9 982,5 15 289,45 доктор наук, 
профессор 

Доцент 0,70 5 989,5 10 734,35 кандидат 
наук, доцент 

Старший преподаватель 0,40 1 996,5 6 619,25  

Преподаватель 0,30 1 996,5 6 219,95  

Ассистент 0,20 1 996,5 5 820,65  

 
Приведенные в табл. 7 данные наглядно подтверждают переориентацию оплаты труда 

на рост личной эффективности. Достоинства новой схемы стимулирования: 
- ориентирует на улучшение аккредитационных показателей и мотивирует на достиже-

ние нескольких показателей одновременно; 
- позволяет выразить результативность и качество деятельности педагогических работ-

ников в денежной форме; 
- отсутствует субъективность при оценке результата; 
- благодаря прозрачности дает эффект самомотивации; 
- обеспечивает контроль показателей деятельности; 
- повышает управляемость; 
- «вытесняет» низкоэффективный персонал.  
Несмотря на вышеперечисленные достоинства, целесообразно акцентировать внимание 

на решение демотивирующих проблем: 
- положение о порядке установления стимулирующих выплат фактически распростра-

нено на совместителей, которым гарантирована выплата в размере 15 %, в то время как 
штатным работникам 20-процентную выплату надо заработать напряженным трудом в тече-
ние календарного года; 

- практику избирательного применения нормативных документов. 
Итак, можно сделать следующие выводы: 
1. Эволюционное развитие оплаты труда в нашей стране и нефтегазовом комплексе, 

который в известной степени выступает драйвером экономики труда, насчитывает тридцати-
летний период. 

2. Бестарифный вариант оплаты труда можно считать предшественником современных 
управленческих практик (BSC, MBO, Project Management, управление по KPI), успешно за-
рекомендовавших себя в российских условиях. Внимания заслуживает применяемый в нем 
квалификационный уровень, который позволяет учесть устойчивый уровень индивидуальной 
производительности труда работника, а не только ценность должности или профессии для 
предприятия, что, безусловно, выполняет и тарификация работ. 

3. Многообразие используемых в настоящее время вариантов оплаты труда можно 
условно охарактеризовать как «индивидуализация в рамках единого подхода». 

4. При грамотной структуризации заработной платы, выработке оптимальных техноло-
гий управления ею (прежде всего переменной частью) зарплата становится важным управ-
ленческим инструментом, повышающим эффективность взаимодействия руководителей и 
подчиненных.   

Таким образом, в сфере оплаты труда наблюдается поступательное развитие, через от-
рицание отрицания разрешается противоречие между единым подходом и дифференциацией, 
что и обеспечивает конкурентные преимущества на рынке. 
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режливого производства в российской практике. Представлены предпосылки необходимости 

внедрения технологий бережливого производства в Ханты-Мансийском автономном округе – 
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Повышение эффективности деятельности, совершенствование системы управления 

происходит на всех уровнях экономики как в частном, так и в государственном секторе.  

Одним из способов поддержки деловой активности, повышения конкурентоспособно-

сти и экономической безопасности региона может стать внедрение системы бережливого 

производства, которая уже давно успешно применяется во всем мире. 

При этом в мировой практике на различных уровнях использование технологий береж-

ливого производства дает положительные результаты, в том числе существенное повышение 

качества государственных услуг, рост эффективности государственного управления, эконо-

мию издержек и высвобождение ресурсов в пользу приоритетных направлений работы. 

Популярность бережливого производства обусловлена следующими причинами: 

1. Технология бережливого производства на современном этапе предполагает эффек-

тивное управление бизнесом. 

2. Бережливое производство базируется на принципах, которые особо актуальны в кри-

зисном состоянии экономики, направлены на всестороннее снижение потерь и не предпола-

гают инвестиций для более полного удовлетворения потребительских требований к качеству 

продукции.  

3. Эффективность использования бережливого производства подтверждает успех мно-

гих известных компаний в различных отраслях мировой экономики – от автомобильной (тя-

желой) промышленности до торговых (консалтинговых) услуг. 

4. Бережливое производство наиболее актуально подходит для российской действи-

тельности и решает целый ряд задач: модернизация не только оборудования, но и институтов 

(организационных технологий бизнеса); наведение порядка и повышение ответственности на 

своем рабочем месте; снижение возможностей «серых» схем благодаря переходу на новые 

принципы хозяйствования (делегирование полномочий, создание команды единомышленни-

ков, прозрачность и понятность потока создания ценности) [2]. 
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В российской практике инициативы по внедрению бережливого производства пока но-

сят эпизодический характер, не существует устоявшейся практики нормативно-правового 

регулирования этих процессов [3]. 

Отдельные примеры можно отметить в различных регионах, например, одним из пер-

вых субъектов РФ с успешным опытом использования механизмов бережливого производ-

ства является Республика Татарстан [1]. 

В Республике Татарстан строятся производственные системы на основе методики бе-

режливого производства, которая заключается в исключении семи видов потерь: потери из-за 

перепроизводства; лишних этапов обработки; ненужных перемещений; лишних запасов; не-

нужных проверок; ожидания; выпуска дефектной продукции (переделка) [1]. 

Использование инструментов бережливого производства в республике позволили уско-

рить темп модернизации производственной системы, увеличить объемы производства в не-

сколько раз в таких крупных компаниях, как ОАО «КАМАЗ», ОАО «Производственное объ-

единение Елабужский автомобильный завод», ОАО «Татнефть» и др.  

Лин-технологии осваиваются не только в промышленности, но и в строительной отрас-

ли, в ЖКХ, здравоохранении, образовании; в различных городах России были инициированы 

проекты и концепции создания «бережливого города».  

Одним из первых субъектов в России, который запустил комплексную программу «Береж-

ливый регион», является Ханты-Мансийский автономный округ – Югра (ХМАО – Югра) [6].  

Концепция «Бережливый регион» в ХМАО – Югре стала частью региональной Страте-

гии-2030 и представляет собой систему взглядов, определяющих приоритеты внедрения тех-

нологий бережливого производства в деятельность всех участников общественных [7]. 

Бережливое производство, в соответствии с данной концепцией представляет собой ор-

ганизацию деятельности, ориентированную на создание привлекательности для потребителя 

путем формирования непрерывного потока создания ценности и постоянного совершенствова-

ния процессов организации через вовлечение персонала и устранение всех видов потерь [6]. 

Рассмотрим подробнее выделенные в концепции потери, которые необходимо устра-

нить для эффективного развития производственной сферы и сферы услуг/управления авто-

номного округа: 

1. Запасы (излишние запасы материалов, незавершенного производства, готовой продук-

ции; устаревшие базы данных и информация, избыточные архивы, незавершенная работа). 

2. Дефекты (брак, отклонения от заданных параметров свыше допустимых пределов; 

ошибки и пропуски в данных, непонятные требования и инструкции). 

3. Перепроизводство (производство сверх необходимого, несогласованность между про-

изводственным планом и фактическим спросом на продукцию; лишняя переписка, выполнение 

работы, не создающей ценности, подготовка ненужных отчетов и копий документов). 

4. Излишняя сложность процессов (лишние шаги процессов; нечеткие должностные 

инструкции, дублирование выполняемых функций). 

5. Ожидание (простой оборудования, ожидание материалов, несбалансированная рабо-

та, неэффективное использование рабочего времени; длительные сроки согласования и при-

нятия решений, ожидание в очередях, ожидание информации и другие административные 

барьеры). 

6. Лишнее передвижение (неэргономичная организация рабочего пространства). 

7. Лишнее перемещение (излишнее перемещение материалов со склада на участки, не-

завершенной продукции между производственными участками; излишний документооборот, 

архивирование документов) [6]. 

Расходы на финансирование мероприятий по поддержке внедрения бережливого про-

изводства включены в государственную программу автономного округа «Социально-эконо-

мическое развитие, инвестиции и инновации Ханты-Мансийского автономного округа – 

Югры на 2017–2020 годы» в рамках утвержденных ассигнований [5].  
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Основными предпосылками внедрения бережливого производства в автономном округе 

являются: 

1. Необходимость достижения более высоких темпов роста производительности труда, 

что приведет к повышению конкурентоспособности отраслей экономики региона. 

2. Необходимость реализации стратегии концентрации в лесопромышленном комплек-

се. Применение методов и инструментов бережливого производства ускорит реализацию 

возможностей лесопромышленного комплекса за счет улучшения эффективности деятельно-

сти исполнительных органов государственной власти автономного округа, ответственных за 

отрасль, повышения производительности труда и, как следствие, увеличения конкурентоспо-

собности продукции предприятий отрасли. 

3. Растущая потребность в качественных государственных услугах. С ростом благосо-

стояния и развитием информационных систем и Интернета растут требования граждан к ка-

честву услуг, предоставляемых государственными органами, учреждениями и организация-

ми, в том числе в сферах образования, здравоохранения, жилищно-коммунального хозяйства. 

4. Снижение зависимости региона от макроэкономических и внешнеполитических фак-

торов. 

5. Природно-климатические условия на территории, приравненной к районам Крайнего 

Севера, которые требуют снижения издержек и потерь для сохранения конкурентоспособно-

сти компаний, их продукции и услуг. Инструменты бережливого производства наилучшим 

образом подходят для этого [6]. 

Следовательно, устранение представленных выше потерь, а также применение ком-

плекса методов и инструментов бережливого производства позволит содействовать субъек-

там бережливого производства в повышении их конкурентоспособности и эффективности, 

даст возможность производить товары и оказывать услуги в минимальные сроки, с мини-

мальными затратами и требуемым качеством. 

В настоящее время в соответствии с «дорожной картой» концепции «Бережливый реги-

он» ХМАО – Югры реализуется план мероприятий [4]:  

1) происходит формирование системы дополнительного образования в сфере бережли-

вого производства (создание научно-образовательных центров повышения производительно-

сти труда);  

2) вносятся изменения в государственные программы автономного округа в части раз-

работки порядка отбора и субсидирования расходов организаций автономного округа на 

обучение сотрудников бережливому производству, привлечение консультантов для внедре-

ния бережливого производства;  

3) реализуются мероприятия по популяризации концепции «Бережливый регион» (ор-

ганизация конференций, студенческих конкурсов проектов по бережливому производству); 

4) в структуре единого сайта органов исполнительной власти автономного округа со-

здан портал «Бережливый регион», на котором размещается актуальная информация о ходе 

реализации Концепции «Бережливый регион» и пр. 

Устойчивое социально-экономическое развитие региона в дальнейшем будет опреде-

ляться эффектом внедрения бережливых технологий.  

Реализация мероприятий с использованием методик и инструментов бережливого про-

изводства в ХМАО – Югре позволит: повысить производительность труда и конкурентоспо-

собность продукции, удовлетворенность потребителей, собственников и других заинтересо-

ванных сторон качеством выполненных работ, оказанных услуг; увеличить эффективность 

производственных, управленческих и бизнес-процессов; упростить организационную струк-

туру, улучшить процессы менеджмента; быстро и гибко реагировать на изменения внешней 

среды. 
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Северные регионы нуждаются в развитии креативного класса. Автор определяет при-

влекательность регионов для креативного класса, в том числе регионов Крайнего Севера. 

При написании работы были использованы метод экспертных оценок и статистический ме-

тод обработки информации. Результатами исследования являются рейтинг федеральных 

округов по привлекательности, группы регионов по отношению к привлекательности для 

креативного класса; выделены негативные факторы, влияющие на привлекательность регио-

нов Крайнего Севера. 

Northern regions are in need of development of a creative class. The author determines the at-

tractiveness of regions for the creative class, including highlighting the attractiveness of the regions 

of the Far North. The expert evaluation method and the statistical method of information processing 

were used for this study. The results of the research are the rating of federal districts on the attrac-

tiveness of the creative class, groups of regions relative to the attractiveness for the creative class, 

including the regions of the Far North. Disadvantages affecting the attractiveness of the Far North 

regions are highlighted. 
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Люди, производящее экономические ценности в процессе творческой деятельности, от-

носятся к креативному классу [5, с. 59]. Потребность в креативных работниках постоянно 

растет на рынке труда, доля креативного класса в структуре трудоспособного населения Рос-

сии составляет 38 %, а в развитых странах эта доля – 40 % [3, 5].  

В России все чаще говорят о развитии креативнoго класса для дальнейшего продвиже-

ния третичного и четвертичного сектора экономики, в том числе в регионах Крайнего Севе-

ра. Для определения привлекательности регионов для креативнoго класса необходимо рас-

смотреть и оценить ряд показателей, которые представлены далее. За основу выбора показа-

телей для оценки привлекательности городов для креативного класса в России будем исполь-

зовать индекс Р. Флориды «3Т» – «технологии – талант – толерантность». 

Если сравнивать субъекты РФ по показателям, позволяющим характеризовать привле-

кательность того или иного региона для креативного класса с помощью индекса Р. Флориды 

«3Т», то первые два показателя будут включать уровень и экономическую эффективность 

разработки и использования передовых «Т»ехнологий в различных сферах, привлечение об-

разованных, «Т»алантливых специалистов, способных работать в инновационном режиме. 

Индекс «Т»олерантности требует пояснений – толерантность означает определенные ценно-

сти, определенный этос этой группы, ее мораль [1, с. 60].  

Он также отражает тот факт, что креативный класс в существенной мере составляют 

представители «маргинальных» групп («меньшинств») и для них принципиально важно, су-

ществует ли в данном месте достаточная терпимость в отношении их особенностей (расы 
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или сексуальной ориентации). С практической точки зрения это означает, что развитие тех-

нологий и среды для взращивания талантов есть необходимые, но не достаточные условия 

для привлечения креативного класса. 

Компоненте номер три принадлежит особая роль: креативный класс предпочитает се-

литься в таких городах и странах, где преобладает атмосфера открытости и дружелюбия. В 

итоге именно толерантность оказывается решающим фактором для технологического и эко-

номического развития. 

Проанализируем привлекательность регионов РФ только с двух позиций: таланта и 

технологий. Так как проблема толерантности населения России требует более углубленного 

изучения, то в рамках данного исследования не может быть рассмотрена в полной мере.  

По данным официальных статистических данных мы выделили 10 показателей, кото-

рые мы относим к показателям «Т»ехнологии и «Т»аланта.  По данным показателям был со-

ставлен рейтинг федеральных округов РФ по привлекательности для креативного класса 

(табл. 1). 

Анализ выявил региональную дифференциацию в уровне креативности экономики РФ. 

В результате данного исследования мы делим регионы России по привлекательности для 

креативного класса, выделяя следующие группы: зона с высоким, средним и низким уровнем 

привлекательности. 

В 2015 г. по привлекательности регионов для креативного класса были выделены реги-

оны-лидеры (г. Мoсква, г. Санкт-Петербург, Московская область). Самый высокий ее уро-

вень зафиксирован в Москве и Санкт-Петербурге, где в основном сосредоточены кадры 

высшей квалификации. Нехватка креативных специалистов в различных регионах РФ нано-

сит непоправимый вред экономическому развитию. 

Северные регионы являются регионами со средним и низким уровнем привлекательно-

сти. В регионах Крайнего Севера мы наблюдаем снижение показателей, характеризующих 

«Т»ехнологии и «Т»алант по сравнению с прочими регионами. Колоссальный разрыв заме-

тен с регионами, входящими в зону с высокой креативностью.  

Так северные регионы уступают регионам с высоким уровнем привлекательности по 

всем группам показателей, кроме объема инновационных товаров и услуг, обусловленного 

существенными затратами на технологическую модернизацию в Дальневосточном феде-

ральном округе и активным освоением территорий Крайнего Севера (табл. 3) [4, с. 270]. 

Негативно на привлекательность регионов Крайнего Севера для креативного класса 

влияют следующие факторы: высокие транспортные расходы на перевозки по территории 

вследствие значительной напряженности дорожного движения и низкoго уровня развития 

дорожно-транспортной инфраструктуры; высокая зависимость экономики от мировых цен на 

нефть; недостаток у малых и средних предприятий сoбственных финансовых средств; не-

хватка служебных и прoизводственных помещений для ведения бизнеса; недостаточное раз-

витие наукоемкого малого бизнеса в ключевых отраслях окружной экономики [2, с. 45].  

В частности, необходимо уделять внимание культурному развитию субъектов Россий-

ской Федерации как одному из аспектов для привлечения креативного класса и достичь по-

нимания того, что политика культурного развития городов и регионов должна служить уси-

лению регионального потенциала, развитию инфраструктуры культурного/креативного про-

изводства как системного качества жизни современных регионов. 

Oт привлекательности региона для креативного класса зависит дальнейшее формиро-

вание регионального потенциала северных территорий. 
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В статье рассмотрено современное состояние и механизм финансового обеспечения 

высшего образования в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре, проведены резуль-

таты анализа динамики объемов финансирования вузов. 

The article examines the current state and the mechanism of financial provision of the higher 

education in the Khanty-Mansi Autonomous Okrug – Ugra, and also analyzes the dynamics of the 

financing amount of universities. 
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В современной экономике деятельность в сфере высшего профессионального образова-

ния осуществляется посредством функционирования рынка образовательных и иных услуг, 

оказываемых вузами. Как и для любого рынка, здесь обязательны и присутствуют три ком-

понента: покупатель, продавец и специфический товар.  

Величина финансового обеспечения из бюджета, в соответствии с Бюджетным кодек-

сом РФ, определяется для государственных вузов государственными заданиями. Государ-

ственное (муниципальное) задание формируется для бюджетных и автономных учреждений, 

а также казенных учреждений, определенных в соответствии с решением органа государ-

ственной власти (государственного органа), органа местного самоуправления, осуществля-

ющего бюджетные полномочия главного распорядителя бюджетных средств. Для негосудар-

ственных вузов объем финансирования определяется учредителем вуза. Деятельность него-

сударственного вуза может осуществляться на условиях частичного или полного самофинан-

сирования [1]. 

Ханты-Мансийский автономный округ – Югра (ХМАО – Югра) осуществляет финан-

совое обеспечение трех вузов: бюджетных учреждений высшего образования ХМАО – Югры 

«Сургутский государственный педагогический университет» (СурГПУ), «Сургутский госу-

дарственный университет» (СурГУ) и «Ханты-Мансийская государственная медицинская 

академия» (ХМГМА). Финансовое обеспечение таких вузов как Федеральные государствен-

ные бюджетные образовательные учреждения высшего образования «Югорский государ-

ственный университет» (ЮГУ) и «Нижневартовский государственный университет» (НВГУ) 

осуществляется за счет средств федерального бюджета Российской Федерации. 

Финансовое обеспечение высшего образования в автономном округе осуществляет Де-

партамент финансов, который является исполнительным органом государственной власти 

Ханты-Мансийского автономного округа, осуществляющим функции по реализации единой 

государственной политики автономного округа и нормативному правовому регулированию в 

бюджетной сфере и сфере налогов и сборов. Департамент является финансовым органом ав-

тономного округа со всеми полномочиями, установленными Бюджетным и Налоговым ко-

дексами Российской Федерации и принимаемыми в соответствии с ними нормативными пра-

вовыми актами, регулирующими бюджетные и налоговые правоотношения. Департамент 
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финансов осуществляет полномочия по следующим основным направлениям (областям): 

нормативное правовое регулирование; составление проекта бюджета автономного округа; 

организация исполнения бюджета автономного округа; организация межбюджетных отно-

шений; управление государственным долгом автономного округа; применение бюджетных и 

иных мер принуждения; проведение единой бюджетной политики; проведение единой нало-

говой политики [6]. 

Согласно Федеральному закону «Об образовании в Российской Федерации» от 

29.12.2012 № 273-ФЗ (ред. от 29.07.2017) организация предоставления высшего образования, 

включая обеспечение государственных гарантий реализации права на получение на конкурс-

ной основе бесплатного высшего образования – это полномочия федеральных органов госу-

дарственной власти. А в полномочия региональных органов входит организация и обеспече-

ние бесплатного дошкольного, начального общего, основного общего, среднего общего, а 

также среднего профессионального образования [5]. Таким образом, получается, что вузы 

должны финансироваться из федерального бюджета. Почему же округ занимается финансо-

вым обеспечением трех вузов? Согласно данным рейтинга университетов России на 2017 г. 

получается следующая картина: 

- СурГУ – 1-е место в области и 152-е в РФ; 

- СурГПУ – 2-е место в области и 341-е в РФ; 

- ХМГМА – 5-е место в области и 495-е в РФ; 

- ЮГУ – 3-е место в области и 362-е в РФ; 

- НВГУ – 4-е место в области и 427-е в РФ [7]. 

Как правило, при составлении рейтинга учитываются такие показатели, как: 

- качество образования (уровень преподавания, международная интеграция, ресурсное 

обеспечение, востребованность среди абитуриентов); 

- уровень востребованности работодателями выпускников (качество карьеры выпуск-

ников, сотрудничество с работодателями); 

- уровень научно-исследовательской активности (инновационная активность, научные 

достижения, инновационная инфраструктура) [3, с. 10]. 

Финансовое обеспечение входит в такой показатель, как ресурсное обеспечение. Но от 

финансирования зависят и другие показатели. Например, уровень преподавания зависит от 

квалификации преподавателей, а высококлассным специалистам требуется соответствующий 

уровень заработной платы. Или, например, уровень инновационной инфраструктуры зависит 

от качества и наличия лабораторий, научных центров и т. д., но для обеспечения университе-

та всем необходимым нужны средства. Поэтому объем финансового обеспечения оказывает 

значительное влияние на деятельность университета и его место в рейтинге. 

Согласно рейтингу два из трех региональных вузов опережают федеральные вузы окру-

га. Например, СурГУ является очень развитым: обладает большим количеством библиотеч-

ных и электронно-библиотечных ресурсов, техническим обеспечением и современным обо-

рудованием, лабораториями. Университет осуществляет также международное сотрудниче-

ство в области фундаментальных научных исследований, финансовую поддержку инициа-

тивных научно-исследовательских проектов, реализуемых совместно с учеными из Китая, 

Франции, Венгрии, Монголии, Вьетнама и др. – и все это с участием округа. Если бы уни-

верситет финансировался из федерального бюджета, возможно, объем финансирования был 

бы меньше, и создать такую инфраструктуру и такой уровень образования и развития было 

бы невозможно. 

В настоящее время на финансовое обеспечение высшего образования приходится 1,28 % 

всех расходов бюджета округа. Согласно данным, взятым из документов об исполнении и 

планировании бюджета Ханты-Мансийского автономного округа, расходы бюджета на обес-

печение высшего образования составили: в 2015 г. – 2 258 528,6 тыс. руб., в 2016 – 

2 433 966,5 тыс. руб., в 2017 г. (ожидаемое исполнение) – 2 537 943,3 тыс. руб. [2]. Объем 
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финансирования в 2016 г. увеличился на 175 437,9 тыс. руб., а темп его прироста составил 

7,8 %. В 2017 г. также соблюдается положительная динамика, и расходы бюджета на высшее 

образование выросли на 103 976,8 тыс. руб., темп прироста составил 4,3 %. 

По данным Департамента образования и молодежной политики ХМАО – Югры кон-

трольные цифры приема граждан для обучения за счет средств бюджета автономного округа 

составили: в 2015–2016 учеб. году – 1 855 мест; в 2016–2017 учеб. году – 2 467 мест (увели-

чилось на 33 %); в 2017–2018 учеб. году – 2 594 места (темп прироста составил 5 %) [4]. Как 

видно, с увеличением объема финансирования увеличивается и количество бюджетных мест 

в вузах. 

В ближайшие годы изменений в механизме финансового обеспечения высшего образо-

вания не предвидится. Согласно проекту бюджета автономного округа на 2018 г. и плановый 

период 2019–2020 гг., подготовленному Департаментом финансов ХМАО – Югры, ожидают-

ся следующие изменения в объемах расходов на обеспечение высшего образования в округе: 

на 2018 г. предусмотрен объем финансирования в размере 2 787 028,0 тыс. руб., т. е. ожида-

ется увеличение расходов бюджета округа на высшее образование на 249 084,7 тыс. руб. или 

на 9,8 % по сравнению с 2017 г.%; на 2018–2019 учеб. год предусмотрено 2 907 мест, финан-

сируемых за счет бюджета округа, что на 12 % больше, чем в 2017–2018 учеб. году (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Динамика объемов финансирования высшего образования в ХМАО – Югре 
 

В 2019 и 2020 гг. плановый объем финансирования высшего образования составит           

2 766 107,1 тыс. руб., т. е. произойдет сокращение расходов бюджета округа на высшее обра-

зование на 20 920,9 тыс. руб., или на 0,75 %. Можно предположить, что в связи с уменьше-

нием объемов финансового обеспечения высшего образования в 2019 и 2020 гг. произойдет 

уменьшение бюджетных мест в вузах округа. Но поскольку это только проектные цифры, 

более точный прогноз относительно объемов финансирования высшего образования можно 

будет сделать в 2018 г. 

Таким образом, можно сделать вывод, что за последние три года наблюдается положи-

тельная динамика как в объемах финансового обеспечения высшего образования, так и в ко-

личестве бюджетных мест, предоставляемых в вузах. В ближайший год положительная ди-

намика сохранится, а вот уже на 2019–2020 гг. предусмотрено сокращение расходов бюджета 

округа на высшее образование почти на 1 %. При сохранении тенденции сокращения объе-

мов финансового обеспечения учреждениям высшего образования необходимо увеличивать 

внебюджетные доходы за счет реализации программ дополнительного профессионального 

образования, проведения совместных научных исследований с зарубежными партнерами, 

привлечения иностранных студентов, т. е. частично замещать бюджетное финансирование 

поступлениями от приносящей доход деятельности. 
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В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МАЛЫХ ИННОВАЦИОННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

“LEAN REGION” CONCEPT 

IN SMALL INNOVATIVE ENTERPRISES ACTIVITY 

 

В статье рассмотрены вопросы, связанные с определением условий, необходимых для 

развития малых инновационных предприятий, создаваемых при высших учебных заведениях 

Российской Федерации. Представлена модель развития взаимоотношений между представи-

телями высшей школы, субъектами малого предпринимательства и органами местного само-

управления за счет практического применения интеллектуального потенциала научного со-

общества в рамках концепции «Бережливый регион». 

The article describes issues connected with conditions determination necessary for develop-

ment of small innovative enterprises created in the higher educational institutions of the Russian 

Federation. A development model of relations between representatives of the higher school, small 

business entities and local government bodies is provided. The model is based on practical applica-

tion of intellectual potential of scientific community within the “Lean Region” concept. 

 

Ключевые слова: малые инновационные предприятия, бережливый регион. 
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В современной ситуации, сложившейся на мировом рынке, Россия под влиянием санк-

ций взяла курс на импортозамещение и переориентацию всех сфер производства на сырье и 

ресурсы, добываемые и производимые на собственной территории [1]. Надо признать, что 

производственные предприятия России существенно отстают от своих конкурентов в других 

странах, поскольку зачастую используют старые технологии и оборудование.  

В связи с этим возникают благоприятные условия для развития малых инновационных 

предприятий при высших учебных заведениях как наиболее гибкого и легко перестраиваю-

щегося инструмента рыночной экономики. Замещение иностранных товаров позволяет мест-

ным производителям увеличивать реализацию товаров и услуг в условиях меньшей конку-

ренции. За последние годы рынок был перенасыщен импортными товарами хорошего каче-

ства, которые благодаря конкуренции имели невысокую цену и стали доступны широкому 

спектру потребителей. Это является стимулом для улучшения качества товаров и услуг 

местных поставщиков. У российских производителей возникла необходимость в освоении 

новых технологий, применения более качественного сырья  

Развитие малых инновационных предприятий [2], по мнению автора, это интеграция в 

реальный сектор экономики товаров и услуг высокого качества, использование инноваций и 

научных исследований не только крупными производителями и потребителями, но и внедре-

ние новейших научных разработок в производство товаров и услуг, доступных потребите-

лям. Создание инновационных предприятий при вузах – это, в первую очередь, обеспечен-

ность выпускников рабочими местами, условий для дополнительного заработка сотрудников 

учреждений и аспирантов [5]. 

Под малыми инновационными предприятиями (МИП) при высших учебных заведениях 

подразумеваются хозяйственные общества (ХО) и хозяйственные партнерства (ХП), создава-

емые государственными учреждениями высшего образования для реализации и внедрения 
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результатов интеллектуальной деятельности (изобретений, секретов производства (ноу-хау), 

программ для электронно-вычислительных машин, селекционных достижений и т. д.), ис-

ключительные права на которые принадлежат этим учреждениям [5]. 

Принятие в 2010 г. Постановления Правительства РФ от 9 апреля 2010 г. № 219 «О гос-

ударственной поддержке развития инновационной инфраструктуры в федеральных образо-

вательных учреждениях высшего профессионального образования» позволило высшим 

учебным заведениям России реализовать научно-технический потенциал в конкретных видах 

деятельности согласно направлениям своих исследований [4]. 

Это послужило благодатной почвой для развития малого бизнеса как наиболее гибкого 

и легко перестраивающегося инструмента рыночной экономики, поскольку намного проще 

переориентировать малые структуры, чем огромные предприятия или концерны [7]. Вытес-

нение с рынка иностранных фирм и товаров также позволяет местным производителям уве-

личивать реализацию товаров и услуг в условиях меньшей конкуренции. Но необходимо от-

метить, что за последние годы рынок был перенасыщен импортными товарами хорошего ка-

чества, которые благодаря конкуренции имели довольно невысокую цену и стали доступны 

широкому кругу потребителей. Это является мощным стимулом для улучшения качества то-

варов и услуг местных поставщиков. Производители вынуждены осваивать новые техноло-

гии, применять более качественное сырье и модернизировать производство согласно требо-

ваниям нового времени.  

Следует уточнить, что принято считать малым бизнесом. К субъектам малого предпри-

нимательства относятся хозяйственные общества и хозяйственные партнерства, отвечающие 

ряду следующих требований: 

- среднесписочная численность сотрудников за предшествующий календарный год не 

превышает 100 человек; 

- доля участия в уставном капитале субъектов РФ, муниципальных образований, обще-

ственных организаций, фондов не превышает 25 %; 

- предельная сумма дохода, полученная от предпринимательской деятельности за 

предшествующий календарный год, не должна превышать 800 тыс. руб. [6]. 

В связи с этим возникают благоприятные условия для развития малых инновационных 

предприятий при высших учебных заведениях. Вузы, имеющие научно-исследовательские 

коллективы, имеют собственные разработки и уникальных в своем роде специалистов, спо-

собных выдержать серьезную конкуренцию благодаря своим открытиям и методикам, по-

скольку никто кроме разработчика не знает всех особенностей новой технологии или прибо-

ра, разработанного им самим.  

На сегодняшний день деятельность МИП охватывает почти все сферы экономики стра-

ны. Учет хозяйственных обществ или хозяйственных партнерств, созданных бюджетными 

(автономными) научными учреждениями, образовательными организациями высшего обра-

зования, осуществляет Федеральное государственное бюджетное научное учреждение 

«Научно-исследовательский институт – Республиканский исследовательский научно-

консультационный центр экспертизы» в соответствии с приказом Минобрнауки России от 24 

января 2014 г. № 43. По итогам III квартала 2017 г. на территории Российской Федерации за-

регистрировано 2 709 хозяйственных обществ и хозяйственных партнерств, созданных бюд-

жетными и автономными научными учреждениями, либо образовательными организациями 

высшего образования [9].  

Согласно данным ФГБНУ НИИ РИНКЦЭ, на территории Ханты-Мансийского авто-

номного округа – Югры (ХМАО) зарегистрировано 25 малых инновационных предприятий, 

созданных при высших учебных заведениях (рис. 1): 

1. Сургутским государственным университетом (СурГУ) – 18 предприятий. 

2. Сургутским государственным педагогическим университетом (СурГПУ) – 2 пред-

приятия. 
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3. Нижневартовским государственным университетом (НВГУ) – 1 предприятие. 

4. Югорским государственным университетом (ЮГУ) – 4 предприятия. 
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Рис. 1. Распределение малых инновационных предприятий  

при высших учебных заведениях ХМАО – Югры 

 

Отметим, что чем больше направлений имеет учебное заведение, тем шире спектр дея-

тельности малых инновационных предприятий (МИП), создаваемых на его базе (табл. 1). 

Хотя НВГУ наряду с СурГУ имеет практически одинаковые направления обучения, но зна-

чительно отстает по развитию и внедрению инноваций. Из графика рис. 1 следует, что на 

территории ХМАО наибольшее развитие научных направлений и внедрение результатов ис-

следований и открытий имеет СурГУ, на базе которого созданы хозобщества различных 

направлений деятельности (табл. 1). 
 

Таблица 1 

Малые инновационные предприятия, созданные на базе СурГУ 
 

№ Название 
Дата  

создания 
Результат интеллектуальной деятельности (ноу-хау) 

1 ООО «Биотех Югра» 29.06.2011 «Способ лечения дисбактериоза кишечника» 

2 ООО «Парацельс Вита» 29.06.2011 
«Устройство для фильтрации экстрактов фотосинтети-

ческих пигментов» 

3 
ООО Научно-методический 

центр «ГеоТрубоКонтроль» 
30.06.2011 

«Методика проведения работ и обработки георадарных 

данных по обследованию трубопроводов (железобетон-

ных, асбестовых, пластиковых и керамических коллек-

торов) георадиолокационной аппаратурой» 

4 ООО «ОптиМА-инжиниринг» 08.02.2012 
«Волоконно-оптическое устройство для измерения рас-

пределения температуры» 

5 ООО МИП «Движение+» 12.04.2012 
«Системно-информационно-синергетический подход к 

оздоровлению» 

6 ООО «Ваше здоровье» 16.05.2012 
«Способ диагностики степени тяжести бронхитной аст-

мы» (изобретение) 

7 

ООО «Конструкторское бюро 

„Автоматизированные системы и 

системный анализ“» 

26.12.2012 «ИИС ППР „Лада“» – программа для ЭВМ 

8 ООО «Нодья» 26.12.2012 
«Инновационная модель котла на твердом топливе дли-

тельного горения „Нодья“» 
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Окончание табл. 1 

№ Название 
Дата  

создания 
Результат интеллектуальной деятельности (ноу-хау) 

9 
ООО «Эковата-Сургут» 

декабрь 
2012 

«Технология монтажа утеплителя вата теплоизоляцион-
ная целлюлозная „Эковата“» 

10 
ООО «Центр международного 
тестирования Интекс» 

26.12.2012 
«Открытая интегративно-содержательная модель дея-
тельности „Лингвистического центра международного 
тестирования“» 

11 
ООО МИП «Беспроводные и 
измерительные технологии» 

16.04.2014 
Устройство для заряда аккумуляторной батареи (полез-
ная модель) 

12 
ООО МИП «Центр информаци-
онных технологий» 

21.04.2014 
Методика «Автоматизированного подбора параметров и 
функции распределения для случайной величины» 

13 
ООО МИП «Центр развития та-
лантов ребенка» 

17.11.2014 
«Идея и технология создания Центра развития талантов 
ребенка» 

14 ООО «Кофе Книга» 18.12.2014 
«Метод активной рекламы интеллектуального продукта 
в высших учебных заведениях» 

15 
ООО МИП «Агентство граждан-
ских инициатив» 

25.02.2015 
«Разработка и реализация проектов и программ граж-
данско-патриотической направленности» 

16 ООО МИП «Формула здоровья» 16.03.2016 
«Метод формирования стереотипа пищевого поведения 
в граничных условиях: рациональное питание в высших 
учебных заведениях» 

17 
ООО МИП «Мегаполис индиви-
дуального развития 

30.05.2016 
 «Концепции управления образованием на основании 
теории индивидуального развития» 

18 ООО МИП «ВИТА-Контроль» 06.06.2017 
Методика «Группового автоматизированного real-time 
мониторинга жизненно-важных показателей человека» 

 
Таким образом, Сургутский государственный университет является передовым на тер-

ритории ХМАО в области создания, внедрения и успешного развития субъектов малого 
предпринимательства, таких как МИП при высших учебных заведениях, относящихся к раз-
личным видам экономической деятельности. 

В рамках концепции «Бережливый регион» в ХМАО деятельность МИП при участии 
государственных учреждений высшей школы соответствует одной из приоритетных задач – 
формирования и развития инновационного кластера в автономном округе [8]. Но сталкиваясь 
с рядом проблем, связанных с несовершенством законодательства РФ и несовершенным ме-
ханизмом регулирования деятельности предприятий малого бизнеса, МИП, созданные при 
высших учебных заведениях, несут вынужденные убытки и не могут в полной мере реализо-
вать свой потенциал в оказании услуг или изготовлении продукции. В связи с этим многие 
МИП вынуждены прекратить свою деятельность, поскольку главной целью бизнеса является 
получение прибыли. СурГУ может стать площадкой для реализации одного или нескольких 
проектов совершенствования в рамках концепции «Бережливое производство» в части ана-
лиза и регулирования деятельности хозобществ. Имея огромный научный потенциал в лице 
научных сотрудников университета, изучающих проблемы реализации инноваций, а также 
участвующих в создании и деятельности МИП, имеющих широкий спектр в различных от-
раслях экономики, СурГУ, используя свой колоссальный опыт и интеллектуальный ресурс, 
способен стать стартовой площадкой и подспорьем для успешного развития малого пред-
принимательства на территории ХМАО.  

Организаторы и участники МИП в вузах, как правило, это люди, имеющие разработки 
и опыт в отдельно взятых отраслях науки или деятельности, но зачастую без соответствую-
щих знаний и практических навыков в сфере рыночной экономики и ведения бизнеса. СурГУ 
может оказывать услуги в виде практических рекомендаций, обучения сотрудников и анали-
за деятельности малых предприятий, применяя инструменты концепции «Бережливого про-
изводства»: 

1. Организация рабочего пространства – взаимосвязанные принципы организации ра-
бочего места: сортировка; соблюдение порядка; содержание в чистоте; стандартизация; со-
вершенствование и безопасность. 
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2. Картирование потоков создания ценности – разрабатываются карты текущего состо-
яния («как есть») и будущего (идеального) состояния («как должно быть»), после чего на ос-
новании анализа данных карты выявляются возможности совершенствования текущего про-
цесса с целью его приближения к идеальному состоянию. 

3. Стандартизация работы – точное описание каждого действия, включающее время 
цикла, время такта, последовательность выполнения определенных задач, минимальное ко-
личество запасов для выполнения работы. Улучшения, реализуемые в результате кайдзен-
проектов, документируются в виде нового стандарта выполнения работы, что позволяет всем 
сотрудниками понять и регулярно применять новые методы выполнения работы на соответ-
ствующем участке процесса. 

4. Визуализация – расположение всех инструментов, деталей, производственных ста-
дий и информации о результативности работы производственной системы таким образом, 
чтобы они были четко видимы, и чтобы каждый участник производственного процесса мо-
ментально мог оценить состояние системы. Визуализация закрепляет использование стан-
дартизированных процедур. 

5. Разработка способов (методов) решения проблем – формирование команды специа-
листов, выявление проблем, требующих решения, причины их существования, разработка 
мер по совершенствованию производства и предотвращению ошибок. Устранение потенци-
альных ошибок, используя инструкции, усовершенствованные приспособления, приборы, 
оборудование и т. д. 

6. Контроль результата – постоянный контроль качества производства, соблюдение 
технологии создания продукта, использование инструментов контроля качества (гистограм-
мы, диаграммы, контрольные карты, контрольные листки и т. д.) и инструментов управления 
качеством (FMEA-анализ, «домик качества», метод «5 почему» и т. д.). 

В свою очередь, представители малого бизнеса, получив на основе независимого и 
обоснованного анализа деятельности предприятия качественную, объективную оценку своей 
работы с учетом всех возможных рисков, получают рекомендации по способам оптимально-
го ведения хозяйства, непрерывного улучшения полученных результатов и минимизации 
рисков. Как следствие, такая модель ведения бизнеса может стать отправной точкой для раз-
вития многих субъектов малого предпринимательства округа. 

На основании вышеизложенного, можно сделать заключение – Сургутский государ-
ственный университет, имея многолетнюю практику по созданию МИП в рамках концепции 
«Бережливый регион», при поддержке правительства округа способно создать научно-
методический центр для регулирования деятельности как уже существующих хозобществ 
округа, так и вновь создаваемых [8]. Данная модель развития взаимоотношений между пред-
ставителями высшей школы, субъектами малого предпринимательства и органами государ-
ственной власти Ханты-Мансийского автономного округа – Югры способна существенно 
повысить эффективность, производительность и конкурентоспособность предприятий мало-
го бизнеса, что повлечет за собой переориентацию рынка на товары (услуги) местных произ-
водителей, будет способствовать развитию внутреннего рынка (импортозамещению) и уве-
личению налоговых отчислений в бюджет округа. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СТРАТЕГИИ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА 

 

IMPROVEMENT PROCEDURE OF STAFF SELECTION 
 
В настоящее время поиск и отбор кадров, их качество и эффективность играют значи-

тельную роль в экономическом развитии организации. В статье представлен анализ деятель-
ности предприятия, в результате которого определена эффективность стратегии отбора пер-
сонала. Выявлены достоинства и недостатки системы отбора персонала в организации и 
предложены пути усовершенствования данной стратегии. 

Nowadays, the search and selection of staff, their quality and performance play a significant 
role in a stable functioning of an organization economic development. The article presents the anal-
ysis of a company, where the author determined the efficiency of the staff selection strategy. The 
strengths and weaknesses of the selection system in an organization are identified and ways of the 
procedure improvement are proposed. 

 
Ключевые слова: стратегия, отбор персонала, человеческие ресурсы, оценка эффектив-

ности, анализ стратегии. 
Keywords: procedure, staff selection, human resources, performance evaluation, strategy 

analysis. 
 
Отбор персонала является одной из важнейших кадровых технологий. На протяжении 

многих лет формируются определенные требования к работникам, в особенности к тем, кто 
так или иначе причастен к управлению. 

В процессе отбора претендентов на должность происходит идентификация черт нани-
мающегося с требованиями, выдвигаемыми как организацией в целом, так и самой должно-
стью, ее предметной областью. На этом шаге отбора приоритетное значение имеют социаль-
ные свойства человека и формальные аспекты отбора. 

Рассмотрим само понятие «отбор персонала». Существует несколько интерпретаций 
данного определения. В работах Ф. Аналоуи отбор персонала – это исторически обусловлен-
ная технология поиска качеств граждан, наиболее соответствующих требованиям вида дея-
тельности или социального института [1]. 

Такие авторы, как В. А. Дятлов, В. В. Травин, В. Р. Веснин, понимают под термином 
«отбор персонала» процесс изучения психологических и профессиональных качеств работ-
ника с целью установления его пригодности для выполнения обязанностей на определенном 
рабочем месте или должности и выбора из совокупности претендентов наиболее подходяще-
го с учетом соответствия его квалификации, специальности, личных качеств и способностей 
характеру деятельности, интересам организации и его самого [3, 8]. 

По мнению Н. М. Паньковой, отбор персонала – это важный этап в работе с кадрами, 
включающий расчет потребности в персонале, построение модели рабочих мест, профессио-
нальный отбор кадров и формирование резерва [6]. 

В целом данные подходы имеют единый фундамент, подразумевающий под отбором 
персонала процесс поиска наиболее подходящих на вакантное место кандидатов с учетом 
требуемой квалификации для выполнения должностных обязанностей на определенном ра-
бочем месте. 

Главным преимуществом отбора персонала является объективное исследование инди-
видуальных особенностей потенциального кандидата, а также прогнозирование эффективно-
сти его работы. 
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Для разработки стратегии привлечения персонала можно выделить, опираясь на рабо-

ты А. Н. Люкшинова, несколько основных направлений: 

1. Определение потребности в персонале (какие специалисты нам нужны?). 

2. Определение метода отбора (какими способами мы будем производить поиск канди-

датов?). 

3. Налаживание контакта с кандидатами. 

4. Проведение специалистом отдела кадров собеседования или интервью с кандидата-

ми, отвечающих запросам организации. 

5. Организация встречи кандидата с руководителем [5, с. 125]. 

Для эффективности работы компании разрабатывают стратегию отбора персонала, 

целью которой является [2]:  

- отсев несоответствующих должности кандидатов; 

- выбор наиболее подходящих кандидатов на должность. 

Задачи стратегии отбора персонала: 

- оптимизировать финансовые затраты на рекламу вакансий в средствах массовой ин-

формации и агентствах; 

- сократить время простоя незакрытых вакансий; 

- иметь инструментарий для качественного отбора кандидатов на вакантные должности. 

Эффективность стратегии отбора персонала можно определить, используя ряд количе-

ственных показателей, характеризующих деятельность вновь принятых работников [1, 4, 7]: 

- работники, не прошедшие испытательный срок; 

- результативность вновь принятых работников; 

- текучесть персонала среди вновь принятых работников; 

- стоимость отбора персонала. 

Рассмотрим на примере ООО «СК-Моторс» в г. Сургуте эффективность стратегии от-

бора персонала. ООО «СК-Моторс» – дилерский центр, который осуществляет продажу ав-

томобилей, запасных частей и аксессуаров, производит гарантийное и техническое обслужи-

вание автомобилей марки Nissan, работают по автокредитованию и страхованию.  

Первый показатель эффективности стратегии отбора кадров – численность работников, 

не прошедших испытательный срок (табл. 1). 
 

Таблица 1 

Работники, не прошедшие испытательный срок 
 

Год/% 

Кол-во 

принятых 

работников 

Испытательный срок (месяцев) Работники,  

прошедшие  

испытательный срок 1 2 3 4 5 6 

2014 44 10 6 3 7 3 0 15 

% 100 22,7 13,6 6,8 15,9 6,8 – 34,1 

2015 25 9 7 6 3 0 0 10 

% 100 36 28 24 12 – – 40 

2016 12 5 5 2 0 0 0 4 

% 100 41,7 41,7 16,7 – – – 33,3 
 

Из данных, приведенных в таблице, можно сделать вывод, что большинство работни-

ков отсеиваются после 1-го месяца работы. В конечном итоге на предприятии остается 

меньше половины вновь принятых работников, что свидетельствует о неэффективности из-

бранной стратегии отбора персонала. Исследуя данный показатель, рассмотрим каким обра-

зом специалист отдела кадров организует поиск и отбор кандидатов. Набор персонала про-

ходит по формальным признакам: соответствие представленных резюме должностным ин-

струкциям, на основании чего кандидата приглашают на работу. 

Следующий показатель эффективности стратегии – выручка от реализации продукции 

(услуг) обеспеченная вновь принятыми работниками (табл. 2). 
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Таблица 2 

Выручка от реализации продукции (услуг) 
 

Год/% 
Вновь  

принятые работники 

Объем выручки (млн руб.) 

1–3 3–8 8–12 12–18 

2014 15 0 3 8 4 

% 100 – 20 53,3 26,7 

2015 10 0 1 5 4 

% 100 – 10 50 40 

2016 4 0 1 1 2 

% 100 – 25 25 50 

 

Анализ показывает, что большинство вновь принятых работников в среднем продают 

автомобили в год на сумму от 8 до 12 млн руб., что является неплохим результатом (табл. 3). 

Средние продажи опытного работника и вновь принятого представлены в табл. 3 в сравне-

нии средних продаж за месяц и за полгода. 

 

Таблица 3 

Средний объем продаж опытного работника и вновь принятого 
 

Категории работников Кол-во автомобилей Месяц (руб.) Полугодие (руб.) 

Опытный работник 6 4 800 000 28 800 000 

Вновь принятый работник 3 1 800 000 10 800 000 

 

Высокая результативность опытного работника обусловлена его адаптацией к условиям 

труда в организации. 

Далее рассмотрим объем выручки вновь принятыми работниками от реализации про-

дукции (услуг) в 2016 г. (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Результаты работы вновь принятых сотрудников за 6 месяцев 2016 г. 

 

Полученные данные свидетельствуют, что практически все работники достигают пока-

зателя средних продаж. Показателем оценки эффективности стратегии отбора являются за-

траты на поиск и наем персонала, составляющие в среднем на прием одного работника           

41 362,50 руб. 
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Анализ показателей эффективности стратегии отбора персонала в ООО «СК-Моторс» 

выявил следующие недостатки: 

1. Специалист по отбору персонала проводит конкурс резюме на их соответствие 

должностным инструкциям.  

2. Специалист по отбору персонала не учитывает специфику работы, поскольку руко-

водитель отдела, где есть вакансия, не принимает участия в отборе кандидата. 

3. Предприятие не использует все возможности поиска персонала, а ограничивается в 

основном возможностями своего предприятия. 

Выявленные недостатки позволяют сделать вывод о несовершенной стратегии отбора в 

данной организации, и чтобы сделать ее более эффективной, предложим несколько рекомен-

даций: 

1. Обращаться в рекрутинговые агентства для поиска топ-позиций и использовать тех-

нологии для поиска: Еxecutive search, Managment selection, Headhunting, Sourcing, 

2. Необходимо составить карту компетенций для каждой вакантной должности, т. е. 

портрет «идеального работника». Это в значительной степени облегчит работу специалисту, 

который занимается поиском и отбором персонала. При составлении карты компетенций 

следует объединить требования к кандидатам в 2 группы: профессиональные компетенции и 

социально-личностные качества. 

Данные рекомендации могут в значительной степени сократить время на процесс поиска 

отбора персонала, в результате нововведений организация получит заинтересованных специа-

листов, способных за короткий период добиваться необходимой эффективности труда. 
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В 2014 г. из-за сложной геополитической обстановки ситуация в России ознаменова-

лась серьезным ухудшением основных макроэкономических показателей, нестабильностью 

на внутреннем рынке и ускоренными темпами оттока капитала из страны [1]. Экономические 

санкции в отношении России существенно ограничили доступ крупного бизнеса к дешевым 

зарубежным кредитам, а внешний «нефтяной шок» в 2014–2016 гг. и спад в российской эко-

номике вызвали, в свою очередь, резкое падение объемов инвестиций. При этом больше все-

го пострадали регионы, экономика которых опирается на сырьевые экспорториентированные 

отрасли, поскольку в результате кризиса практически на все товары российского сырьевого 

экспорта снизились не только цены, но и спрос. Анализ инвестиционных процессов в регио-

нах российского Севера, производственная специализация которых основана на эксплуата-

ции природных ресурсов, определяет актуальность настоящего исследования. 

Регионы Севера значительно различаются между собой по площади территории, числен-

ности и плотности населения, развитости производственной и социальной инфраструктуры и 

другим факторам [3–4; 8]. Тем не менее, практически все они занимают лидирующие позиции 

среди субъектов РФ по большинству экономических показателей. Например, объемы инвести-

ций на душу населения Сахалинской области, Ненецкого, Ямало-Ненецкого и Ханты-Ман-

сийского АО превышают среднероссийские показатели от 6 до 20 раз, что главным образом 

связано с концентрацией на территориях данных регионов нефтегазодобывающих предприя-

тий. Кроме того, Ненецкий, Ямало-Ненецкий и Ханты-Мансийский АО являются «регионами-

донорами» и отличаются одними из самых высоких уровней кредитоспособности и расходов 

бюджета в расчете на одного жителя среди всех субъектов РФ [7, с. 95–108]. 

В разрезе регионов Севера инвестиционные процессы отличаются крайней неравно-

мерностью и неустойчивостью, что связано с неоднородностью социально-экономического 

пространства северных территорий и концентрацией капитала в высокоразвитых промыш-

ленных центрах, в основном, в местах добычи и переработки полезных ископаемых [6]. 

Наиболее привлекательными для инвесторов, особенно иностранных, являются Ханты-

Мансийский и Ямало-Ненецкий АО, доля в общероссийском объеме инвестиций которых 

составляет 11–13 % (доля остальных регионов Севера, вместе взятых, не превышает 8 %). 

Несмотря на кризисные явления, приток инвестиций в данные регионы остается стабильно 

высоким на протяжении многих лет (табл. 1). Инвестиционная ситуация в Сахалинской об-

ласти также характеризуется положительной динамикой основных социально-экономи-

ческих показателей благодаря развитому нефтегазовому сектору, на долю которого прихо-
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дится более 90 % общего объема промышленного производства. Всего на шельфе Сахалина 

открыто девять нефтегазоносных участков, проекты по разработке которых именуют по по-

рядковым номерам. В настоящее время два проекта – «Сахалин-1» и «Сахалин-2» (первые в 

России нефтегазовые проекты, реализуемые на условиях cоглашения о разделе продукции 

[2, c. 91–96]) уже находятся в стадии проектирования работ по сооружению береговой ин-

фраструктуры, добычных платформ и пробной эксплуатации. Несмотря на то, что шельфо-

вые проекты «Сахалин-1» и «Сахалин-2» еще не вышли на проектную мощность, инвестици-

онная фаза их реализации определила значительные притоки иностранных инвестиций в не-

финансовые активы нефтегазового сектора. 

 

Таблица 1 

Темпы роста инвестиций в основной капитал, в сопоставимых ценах  

к соответствующему периоду предыдущего года, % 
 

Регионы Севера 

Период, год Средний темп 

прироста за 

2012–2016 гг. 
2012 2013 2014 2015 2016 

Республика Карелия 106,5 93,5 92,9 90,6 109,5 -0,3 

Республика Коми 104,9 80,1 97,4 76,9 112,8 -4,9 

Архангельская область 110,5 90,2 96,3 92,5 96,1 -1,4 

Ненецкий АО 124,7 104,1 122,2 126,3 82,0 11,9 

Мурманская область 121,3 92,8 121,0 102,5 91,1 6,3 

Ханты-Мансийский АО 105,4 101,3 95,6 110,6 102,6 3,0 

Ямало-Ненецкий АО 116,7 99,3 118,5 87,1 122,5 8,9 

Республика Саха 103,0 90,2 91,8 100,3 128,8 2,9 

Камчатский край 106,1 90,2 69,4 91,4 132,8 -4,1 

Магаданская область 134,2 119,7 100,0 126,0 61,2 5,9 

Сахалинская область 93,5 101,7 113,7 99,8 81,2 -2,7 

Чукотский АО 174,3 66,3 64,1 90,1 63,2 -14,8 

В среднем по Северу 116,8 94,1 98,6 99,5 98,7 3,3 

Справочно: РФ 106,8 100,8 98,5 89,9 99,1 0,2 

Примечание: составлено автором по данным Федеральной службы государственной статистики. 

 

В остальных регионах Севера объемы инвестиций в основной капитал нестабильны и 

напрямую связаны с реализацией крупномасштабных проектов (преимущественно транс-

портно-инфраструктурных и нефтегазовых), что в перспективе создает риски существенного 

инвестиционного спада при завершении данных проектов [5, c. 13–20]. Например, основны-

ми факторами роста объема инвестиций в Мурманской области стало строительство атомных 

ледоколов и начало в 2014 г. практической реализации проекта «Комплексное развитие 

Мурманского транспортного узла», предусматривающего строительство новой железнодо-

рожной ветки Выходной – Лавна, реконструкция и модернизация существующей портовой 

инфраструктуры, развитие автодорожной инфраструктуры, в том числе реконструкция авто-

мобильной дороги Р-21 «Кола». В Ненецком АО рост объема инвестиций в 2015 г. обуслов-

лен началом строительства 15-километровой автодороги Усинск – Нарьян-Мар, которая со-

единит округ с Республикой Коми. Подъем инвестиционной активности в 2015–2016 гг. в 

дальневосточных регионах также связан с началом реализации крупных инвестиционных 

проектов, в частности, с реализацией проекта разработки Наталкинского золоторудного ме-

сторождения в Магаданской области, проекта строительства горно-обогатительного ком-

плекса «Инаглинский» и алмазодобывающего предприятия на месторождении Верхне-

Мунского поля в Якутии, проектов строительства пивоваренного завода и горно-

металлургического комбината по добыче и переработке руды в Камчатском крае. 

В Республиках Коми и Карелия, характеризующихся инвестиционным спадом на 

протяжении последних лет, в 2016 г. начался стремительный подъем, который продолжился 
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и в 2017 г. В Республике Коми рост обусловлен увеличением объемов инвестиций в добычу 

топливно-энергетических полезных ископаемых (в основном за счет реализации ООО 

«ЛУКОЙЛ-Коми» проектов по разработке ряда нефтяных месторождений) и в развитие 

трубопроводного транспорта (реализация значимых инвестиционных проектов ПАО 

«Газпром» по сооружению системы магистральных газопроводов «Бованенково – Ухта» 

(срок реализации проекта 2007–2018 гг.) и «Ухта – Торжок» (срок реализации 2015–2019 гг.). 

В Карелии рост объема инвестиций связан, в первую очередь, с началом строительства двух 

гидроэлектростанций (Белопорожская ГЭС-1 и Белопорожская ГЭС-2) в рамках реализации 

масштабного проекта «Реконструкция и возведение малых гидроэлектростанций на 

территории Республики Карелия». В рамках другого крупного проекта «Реконструкция и 

модернизация предприятий лесопромышленного комплекса Группы компаний «Сегежа» 

общей стоимостью 22 млрд руб. в 2016 г. началась модернизация Сегежского целлюлозно-

бумажного комбината (объем инвестиций в модернизацию комбината составил 4,7 млрд руб.). 

Рекордно высокие темпы инвестиционного спада на протяжении последних лет были 

характерны для Чукотского АО, доля которого в общероссийском объеме инвестиций явля-

ется минимальной среди регионов Севера и не превышает 0,09 %. Из-за значительной уда-

ленности от основных экономических центров страны и крайне неразвитой транспортной 

инфраструктуры округ остается малопривлекательным для отечественных инвесторов, по-

этому инвестиции здесь крайне непостоянны и связаны с развитием единичных промышлен-

ных проектов.  

Тем не менее, по объему иностранных инвестиций на душу населения Чукотский АО, 

экономическую основу которого составляют добыча драгоценных металлов и угольная про-

мышленность, входит в пятерку лидеров наряду с нефтегазовыми Ненецким и Ямало-

Ненецким АО, а также Сахалинской и Магаданской областями. На принципах государствен-

но-частного партнерства с австралийской компанией Tigers Realm Coal в Чукотском АО реа-

лизуется проект освоения месторождений каменного угля Беринговского каменноугольного 

бассейна, предусматривающий создание мощностей по комбинированной (подземной и ка-

рьерной) добыче, обогащению, перевалке, переработке угля и поставке готового концентрата 

в страны Азиатско-Тихоокеанского региона. 

В остальных регионах Севера объемы иностранных инвестиций на душу населения не 

превышают среднероссийское значение. Наименьший показатель характерен для Камчатско-

го края – всего 57 долларов на человека в среднем за период 2012–2016 гг. (табл. 2). 

 

Таблица 2 

Объем прямых иностранных инвестиций на душу населения, долл. США 
 

Регионы Севера 
Период, год Среднее значение 

за 2012–2016 гг. 2012 2013 2014 2015 2016 

Республика Карелия 58,5 30,9 339,0 281,3 309,4 203,8 

Республика Коми 513,4 472,2 366,1 572,9 343,3 453,6 

Архангельская область 356,3 702,0 143,6 77,1 398,0 335,4 

Ненецкий АО 1 338,2 2 714,5 1 074,2 676,9 22,8 1 165,3 

Мурманская область 35,9 17,2 213,4 544,0 487,1 259,5 

Ханты-Мансийский АО 207,7 257,8 289,5 184,2 160,4 219,9 

Ямало-Ненецкий АО 2 517,9 3 364,0 4 474,6 12 765,5 1 923,3 5 009,1 

Республика Саха 1 447,4 397,0 237,8 1 004,0 59,2 629,1 

Камчатский край 53,5 38,6 148,0 21,0 25,4 57,3 

Магаданская область 174,8 5 075,9 0,3 5 158,9 34,4 2 088,8 

Сахалинская область 9 436,9 9 003,9 1 1936,9 14 759,0 340,6 9 095,5 

Чукотский АО 1 573,2 817,354 5 009,8 4 070,66 2 549,1 2 804,0 

В среднем по Северу 1 160,3 1 213,5 1 335,0 2 298,6 392,5 1 280,0 

Справочно: РФ 1 124,1 1 348,2 1 000,7 915,3 716,8 1 021,0 

Примечание: составлено автором по данным Центрального банка РФ. 



 

Серова Н. А. 

Современные тенденции инвестиционных процессов северных территорий России 

80 

Как отмечалось, нефтяной кризис 2014–2015 гг., снизивший экспортные доходы Рос-
сии, а также секторальные санкции, ограничивающие возможности по привлечению финан-
сирования на внешних рынках и направленные, в первую очередь, против конкурентоспо-
собных отраслей российской экономики на мировом рынке (прежде всего, нефтяной и газо-
вой), привели к резкому падению объемов иностранных инвестиций в экономику регионов 
Севера. Наиболее заметно инвестиционный спад проявился в 2016 г. Так, по сравнению с 
2015 г. объем иностранных инвестиций в Магаданской области снизился в 150 раз, в Саха-
линской области – в 43, в Ненецком АО – почти в 30, в Якутии – в 17, в Ямало-Ненецком АО – 
в 7. В целом по Северу объем иностранных инвестиций снизился в 6 раз (в среднем по Рос-
сии – в 1,3 раза). 

Наибольшие темпы роста иностранных инвестиций продемонстрировали только Ар-
хангельская (включая Ненецкий АО) и Мурманская области, что обусловлено реализацией 
крупных инвестиционных проектов в данных регионах. Так, в Архангельской области на 
условиях соглашения о разделе продукции реализуется инвестиционный проект по разработ-
ке нефтяных месторождений Ненецкого АО, участником которого является французская 
нефтяная компания Total. В Мурманской области основным фактором роста объема ино-
странных инвестиций стало строительство комплекса по обращению с ядерным топливом и 
реализация проектов по переработке твердых радиоактивных отходов.  

Подводя итог, можно констатировать, что несмотря на кризисные явления, обуслов-
ленные текущей геополитической ситуацией, оказавшие существенное влияние на приток 
инвестиций в нефтегазовые регионы и вызвавшее дополнительные расходы из-за увеличения 
сроков реализации инвестиционных проектов, основной тенденцией инвестиционных про-
цессов в регионах российского Севера по-прежнему является усиление межрегиональной 
дифференциации. 

 

Работа выполнена при поддержке грантов РФФИ №17-46-510636 «Неравномерность 
социально-экономического развития городов и районов Европейского Севера России: тен-
денции, закономерности, прогноз влияния опорных зон развития Арктики» и № 17-12-51003 
«Разработка эконометрических моделей производства валового регионального продукта 
Арктических субъектов для прогнозирования и управления экономикой Арктической зоны 
Российской Федерации». 
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Рассмотрены основные тенденции привлечения иностранных инвестиций в страну. 

Проанализированы факторы, влияющие на поступление прямых иностранных инвестиций 

(ПИИ). Показано, что наличие ПИИ способствует появлению инновационных проектов, уве-

личению объема производства продукта и дохода, пополнению государственного бюджета и 

ускорению экономического роста. 

The article considers the main attraction tendencies of foreign investments to the country. The 

factors influencing receipts of foreign direct investments (FDI) are analyzed. It is shown that the 

existence of FDI promotes introduction of innovative projects, growth in production of goods and 

income, replenishment of the state budget and acceleration of the economic growth. 
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Одним из факторов, сдерживающих развитие отечественной инновационной сферы, яв-

ляется низкая инновационная активность предприятий и организаций [1]. В качестве причин 

низкой инновационной активности компаний обычно отмечают нехватку собственных де-

нежных средств для осуществления инноваций, неразвитость рынка инновационного капита-

ла, ограниченность государственных программ льготного кредитования инновационных про-

ектов [7], сложность в условиях санкций получения кредитов иностранных банков [2] и др. 

В современной научной литературе [4–6] активно обсуждаются принципы проведения 

политики привлечения зарубежных капиталовложений и создания благоприятного инвести-

ционного климата. Несмотря на продолжающееся в течение 2016 г. снижение общего объема 

прямых иностранных инвестиций (ПИИ) в развитые экономики, эксперты ЮНКТАД, Кон-

ференции ООН по торговле и развитию (United Nations Conference on Trade and 

Development), прогнозируют, что в 2017 г. тенденция изменится и можно ожидать роста об-

щего уровня инвестиционных потоков примерно на 10 % на фоне ожидаемого экономическо-

го роста в 3,4 % [3]. В 2016 г. в Европе было зафиксировано снижение инвестиций на 22 %, в 

Латинской Америке и в странах Карибского бассейна – на 19 %, в Африке – на 5 %. Наибо-

лее привлекательными странами для инвесторов по-прежнему остаются США (385 млрд $ 

США), Великобритания (179 млрд $ США) и Китай (139 млрд $ США). 

Потоки ПИИ в страны с переходной экономикой выросли на 38 % и достигли 58 млрд $ 

США. В частности, заметным оказался рост инвестиций в экономики России и Казахстана. 

Согласно данным ЮНКТАД [6], инвестиции в российскую экономику увеличились в 2016 г. 

на 62 %, составив 19 млрд $ США, в то время как приток инвестиций в Казахстан вырос 

вдвое с 4 до 8,1 млрд $ США. Если рост инвестиций в Казахстане ассоциируется с активиза-

цией добычи полезных ископаемых, то в России он в основном связан с капиталовложения-

ми в рамках продажи государством 19,5 % акций НК «Роснефть». 
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Однако сложность и неоднозначность проблемы вклада иностранных инвестиций в 
экономический рост стран ставит комплексную задачу разработки рекомендаций по анализу 
и управлению потоками иностранных инвестиций с целью максимизации их положительного 
влияния на экономику и предотвращения отрицательных последствий. С точки зрения разви-
тия теории эндогенного роста и международного перелива капитала исследование и модели-
рование влияния ПИИ на экономический рост является актуальным, а также имеет важное 
прикладное значение для определения политики в отношении ПИИ стран с развивающейся 
экономикой. 

В кейнсианской и неоклассической макроэкономике обычно оперируют следующими 
структурными элементами: предприятие (фирма), домохозяйство, правительство. Взаимо-
действие этих экономических аспектов осуществляется при помощи рынков (рынка капита-
ла, рынка ресурсов – трудовых, сырьевых). Если производственная функция зависит от двух 
параметров – труда и капитала, то капитал можно разделить на две части – внутренний и 
внешний, в качестве которого выступают иностранные инвестиции. В моделях экономиче-
ского роста иностранные инвестиции могут вводиться в качестве эндогенных переменных. 

Перемещение капитала по цели вложения делится на прямые иностранные инвестиции 
и портфельные иностранные инвестиции. В силу того, что вложение капитала при прямых 
иностранных инвестициях дает право участвовать в управлении компанией, инвестор заин-
тересован в долгосрочном успешном функционировании инвестируемой им компании [3, 9]. 
Инвестиции за рубеж осуществляются преимущественно в компании, играющие важную 
роль в производственно-сбытовом секторе. Во время финансовых потрясений иностранные 
портфельные инвестиции обычно сокращаются, а ПИИ возрастают, так как финансовый кри-
зис – удобный случай укрепиться в стране. 

Модель иностранных инвестиций. Предлагаемый объем производства продукции в 
соответствии с «равновесной парадигмой» должен соответствовать спросу на него. Спрос на 
продукцию складывается из потребительского спроса (потребления), спроса на инвестиции и 
государственных расходов, т. е. 

 

Y = C + I + G,              (1) 
 

где Y – объем производства (валовый выпуск);  
С – потребительский спрос (потребление);  
I – спрос на инвестиции;  
G – государственные (правительственные) расходы. 

На рынке капитала присутствуют частные сбережения (Y - T - C) и государственные 
сбережения (T - G), т. е. 

 

S = Y - T - C + T - G = Y - C - G,          (2) 
 

где S – национальные сбережения;  
Т – чистый налог, т. е. налог – субсидии – трансферты. 

Подставляя (1) в (2), имеем 
 

S = C + I + G - C - G = I. 
 

Рассмотрим соотношение между сбережениями S и инвестициями I. Если S  I, то чи-

стый экспорт составит NX = S - I. Если S  I, то чистые иностранные инвестиции в страну со-
ставят разницу между инвестициями в национальное производство I и сбережениями страны 
S, т. е. NFI = I - S. 

При NFI  0 не следует понимать, что страна занимается только ввозом капитала. По-
ложительное значение чистых иностранных инвестиций означает, что страна ввозит больше, 

чем вывозит на величину NFI. Наоборот, если NFI  0 (тогда NX  0), то страна выступает в 
роли кредитора и отток капитала превышает приток. 
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Вычтем из обеих частей равенства (1) величину (С + Т). Получим 
 

Y - C - T = C + I + G - C- T = I + G - T, 
 

национальные сбережения согласно (2) 
 

S = I + G - T. 
 

Отсюда видно, что соотношение между сбережениями и инвестициями, регулируемое 
процентной ставкой, играет важную роль в установлении равновесия в рыночной экономике. 
Регулируя рынок капитала, процентная ставка приводит в равновесие и рынок товаров. 

Оценка выявления процентной ставки на иностранные инвестиции. Процентная 
ставка – отдача (доля дохода), которую получит инвестор на свои вложения. Для анализа 
влияния ставки процента примем допущения: 

- процентная ставка равна мировой r = rw; 

- объем производства продукции постоянен ( , )Y Y F K L  ; 

- постоянный уровень потребления ( )С С С Y T   ; 

- инвестиции зависят от процентной ставки I = I(r), 
где r – процентная ставка; rW – мировая процентная ставка; F – производственная функция от 
труда L и капитала К, например, в виде модели Кобба – Дугласа. 

Чистый экспорт – это разница между экспортом Х и импортом Q, NX = X - Q. Подставив 

это допущение в выражение S - I = NX, получим ( )
W

NX S I r  . Счет текущих операций и 

счет движения капитала формируется под воздействием бюджетно-налоговой политики. Рас-
смотрим случаи соотношения равновесной и мировой ставки процента. 

Если равновесная процентная ставка совпадает с мировой (r = rW), то приток и отток 
инвестиций сбалансированы, т. е. имеется нулевое сальдо счетов текущих операций и дви-
жения капитала (рис. 1а). Если равновесная процентная ставка ниже мировой, то капитал 
уходит из страны, имеется отрицательное сальдо счетов движения капитала и положительное 
сальдо счета текущих операций (рис. 1б) – страна является нетто-инвестором. Если равно-
весная процентная ставка в стране больше мировой, то имеется чистый приток иностранных 
инвестиций в страну (рис. 1в). Импорт товаров и услуг превышает экспорт, отрицательное 
сальдо торгового баланса финансируется за счет иностранных инвестиций. 

Наблюдается обратная зависимость между иностранными инвестициями NFI и величи-

ной разницы между мировой процентной ставкой rW и равновесной r. При rW - r  0 NFI  0, 

при rW - r  0 NFI  0 (рис. 1г).  
При росте мировой процентной ставки от уровня ниже равновесного для страны ино-

странные инвестиции в страну сокращаются. Имеется обратная зависимость иностран-
ных инвестиций от мировой процентной ставки (точнее от разницы мировой и равновесной 
процентной ставки). 

Влияние уровня налогового бремени на иностранные инвестиции. На платежные 
балансы малой открытой экономики большое воздействие оказывает бюджетно-налоговая 
политика государства. При снижении общего налогового бремени уменьшаются государ-

ственные сбережения (T - G) на величину Т. При этом возрастают частные сбережения            

(Y - T - C) на величину меньшую, чем Т, так как часть прироста располагаемого дохода          

(Y - T), составляющего Т, идет на прирост потребления С и только часть – на прирост сбе-
режений S. Итог снижения налогов – сокращение национальных сбережений (график S сдви-

гается вниз на рис. 2а). Если равновесная процентная ставка в стране ниже мировой (r  rW), 
то снижение налогового бремени приводит к сокращению оттока капитала и уменьшению 

чистого экспорта (NX  NX). В случае, когда равновесная процентная ставка выше или равна 

(r  rW), то снижение уровня налогов приводит к поступлению в страну иностранных инве-

стиций (рис. 2б), так как NFI  NFI. Таким образом, иностранные инвестиции положитель-
но зависят от снижения налогового бремени. 
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Если государство в целях поощрения инвестиций снижает налоги на доходы предприя-

тий, то при условии неизменности других параметров инвестиции возрастают, что отражено 

в графике I. При этом условии сокращается отток с величины NX до NX (рис. 2а), если рав-

новесная процентная ставка ниже мировой. В случае равновесной процентной ставки в 

стране выше мировой увеличивается приток капитала с NFI до NFI (рис. 2б). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1. Зависимость иностранных инвестиций от мировой процентной ставки:  

а – rw = r*; б – rw > r*; в – rw < r*; г – rw - r* 
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Влияние обменного курса на иностранные инвестиции. Реальный обменный курс 

отечественной денежной единицы представляет собой относительную цену спроса на отече-

ственные товары по сравнению с зарубежными. Если обменный курс высокий, то отече-

ственные товары дороже чем импортные, поэтому выгодно импортировать больше чем экс-

портировать. Счет текущих операций оказывается отрицательным, а счет движения капитала – 

положительным. Низкий же обменный курс поощряет экспортеров, чистый экспорт положи-

тельный и страна является нетто-экспортером капитала. То есть существует обратная связь 

чистого экспорта NX от обменного курса E. Иначе чистый экспорт отрицательно зависит от 

обменного курса. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Рис. 2. Зависимость иностранных инвестиций от мировой процентной ставки  

и уровня налогового бремени страны: 

а – r* < rw; б – r* > rw 

 

При низком обменном курсе (рис. 3а) страна имеет положительное сальдо торгового ба-

ланса и отрицательное сальдо счета движения капитала – налицо отток инвестиций. Если об-

менный курс высокий (рис. 3б), то счет движения капитала имеет профицит, а текущий счет 

платежного баланса – дефицит. 

Влияние внешнеторговой политики государства на иностранные инвестиции. Ес-

ли государство повышает акцизы на импортные товары, то объем импорта при данном зна-

чении обменного курса отечественной денежной единицы снижается. Поскольку экспорт 

становится более выгодным, то чистый экспорт растет от значения NX до NX'. Так как внеш-

неторговая политика не влияет на сбережения S и инвестиции I, соотношение счетов в пла-

тежном балансе не изменяется, происходит рост обменного курса с Е до Е' (рис. 4а, 4б). 

Анализ показывает, что протекционистская политика ведет к повышению обменного 

курса и не влияет на торговый баланс. Такая внешнеторговая политика приводит к уменьше-

нию импорта и удорожанию экспорта, а чистый экспорт не изменяется (NX = X - Q). 
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Таким образом, с экономических позиций внешняя политика не влияет на иностранные 

инвестиции. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 3. Зависимость иностранных инвестиций от обменного курса  

отечественной денежной единицы:  

а – при низком обменном курсе; б – при высоком обменном курсе 

 

Анализ влияния других факторов на иностранные инвестиции. Эмпирические ис-

следования большинства экономистов показывают, что существует прямая зависимость ино-

странных инвестиций от ВВП, а также от темпа роста ВВП. Инвесторы также оценивают 

опыт уже осуществленных инвестиций: чем выше доли частного и иностранного участий в 

ВВП, тем это выгоднее и тем больше иностранных инвестиций, тем выше конкурентность 

среды и тем страна более приспособлена к реализации новых инвестиций. Японские фирмы 

при выборе объектов для инвестирования в США ориентируются на долю и динамику расхо-

дов американских фирм на НИОКР. В ответ на стремление США повысить конкурентоспо-

собность собственной продукции японские фирмы увеличивают вложения в свои филиалы в 

Америке. В Швеции наступает отток инвестиций тогда, когда в сфере R&D (поиск и разви-

тие) появляется профицит специалистов и, как следствие, наращивается интеллектуальный 

ресурс, появляются новые технологии, способные повысить эффективность вложений, в том 

числе и за рубежом. 

Такие институциональные показатели, как торговые барьеры, нестабильность ситуации 

в стране, высокий уровень коррупции, непрозрачность экономических институтов, доля 

внешнего долга в ВВП, протекционистские мероприятия государства отрицательно влияют 

на приток в страну инвестиций. Поощрению инвестиций иностранных компаний в страну 

способствуют открытость, либерализация экономики, понятность и стабильность юридиче-

ской базы, конкурентоспособность промышленности, наличие сравнительных преимуществ. 

Наблюдается обратная зависимость иностранных инвестиций от налоговых льгот (чистые 

или частичные налоговые каникулы), обычно настораживающие инвесторов, которые допус-

кают, что правительство вынуждено идти на снижение налоговой нагрузки, компенсируя не-

хватку сырья, нерешенность экономических или социальных проблем, ухудшение экономи-

ческого положения в стране. 
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Рис. 4. Зависимость иностранных инвестиций от внешнеторговой политики: 

а – при низком обменном курсе; б – при высоком обменном курсе 

 

Взаимосвязь иностранных и национальных инвестиций. Степень взаимозаменяемо-

сти и взаимодополняемости иностранных и внутренних (национальных) инвестиций отража-

ет их влияние на экономический рост в теоретических моделях. Взаимодополняемость инве-

стиций означает, что если иностранные инвестиции приносят инновации, то отдача от ста-

рых технологий может возрасти. Если инвестиции способствуют росту, то они являются до-

полняющими для внутренних инвестиций. Взаимодополняемость инвестиций может быть 

краткосрочной. Воздействие инновационных иностранных инвестиций на производитель-

ность экономики в целом, а через нее и на отечественные компании, может способствовать 

появлению современных новых технологий, дополняющих технологии, привнесенные ранее 

иностранными инвестициями, вплоть до вытеснения последних. В результате быстрых тех-

нологических изменений в отраслях с иностранными инвестициями наблюдается высокий 

уровень морального износ капитала. Технологические изменения приводят к необходимости 

ускоренной амортизации, чистый запас капитала падает, а общая производительность факто-

ров растет. 

По указанному признаку страны делятся на развитые – технологические лидеры, и раз-

вивающиеся – технологические последователи. В последних странах преобладает взаимодо-

полнение старых и новых (сопутствующих иностранным инвестициям) технологий. Первона-

чально иностранные инвестиции могут являться средством накопления капитала и приводить к 

общей диверсификации производства и его быстрому росту. В таком случае более ценным ре-

зультатом иностранных инвестиций считается увеличение производственных факторов, а не 

повышение эффективности их использования (экстенсивный путь). 

В технологически развитых странах на первое место выходит качественный результат 

иностранных инвестиций. Причем последние являются заменяющими для внутренних. В этих 

странах важна скорость внедрения инноваций и повышение рентабельности производства [8]. 

Иностранные инвестиции способствуют росту конкуренции, вынуждая национальные компании 

работать эффективно. Влияние иностранных инвестиций на рост производства будет тем эффек-

тивнее, чем выше уровень развития принимающей страны. Основное их влияние оказывается на 

отрасли, связанной с экспортом, а также положительный внешний эффект (overspill) распро-

страняется на остальную часть экономики. Значимость инвестиций, вложенных в основной 

капитал, снижается. Только увеличение запаса внеоборотного капитала недостаточно для 

быстрого роста. Для этого важны качественные аспекты – новые технологии, повышение 

квалификации человеческого капитала, внешние эффекты для отечественных производите-

лей – overspill. 

Иностранные инвестиции положительно влияют на технологические изменения в стра-

нах – технологических лидерах. Для технологических последователей иностранные инвести-

ции отрицательно влияют на общую производительность факторов (технологические изме-

нения) из-за эффекта взаимодополняемости инвестиций. 

Заключение. На фоне общего замедления темпов роста мировой торговли глобальный 

объем ПИИ в 2016 г. достиг 1,52 трлн $ США, т. е. произошло его снижение на 13 % по 
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сравнению с показателем 2015 г. Вместе с тем в качестве устойчивой тенденции прослежи-

вается значительное увеличение интереса инвесторов к странам с переходной экономикой. 

Вызывает озабоченность резкое снижение инвестиций в области промышленности и произ-

водства, столь необходимые для генерирования производительности труда и экономического 

роста в развивающихся экономиках [9]. 

Установлена обратная зависимость иностранных инвестиций от разницы мировой и 

равновесной процентной ставки (рис. 1). Если государство в целях поощрения инвестиций 

снижает налоги на доходы предприятий, то при условии неизменности других параметров 

инвестиции возрастают. При этом условии, если равновесная процентная ставка ниже миро-

вой, сокращается отток капитала (рис. 2а). В случае равновесной процентной ставки в стране 

выше мировой увеличивается приток капитала (рис. 2б). Если равновесная проектная ставка 

выше или равна мировой, то снижение уровня налогов приводит к поступлению в страну 

иностранных инвестиций (рис. 2б). Таким образом, иностранные инвестиции положительно 

зависят от снижения налогового бремени. 

При низком обменном курсе (рис. 3а) страна имеет положительное сальдо торгового 

баланса и отрицательное сальдо счета движения капитала – налицо отток инвестиций. Если 

обменный курс высокий (рис. 3б), то счет движения капитала имеет профицит, а текущий 

счет платежного баланса – дефицит. Анализ зависимостей на рис. 4 показывает, что протек-

ционистская политика ведет к повышению обменного курса и не влияет на торговый баланс. 

Такая внешнеторговая политика приводит к уменьшению импорта и удорожанию экспорта, а 

чистый экспорт не изменяется. 

Поощрению иностранных инвестиций в страну способствуют открытость, либерализа-

ция экономики, понятность и стабильность юридической базы, конкурентоспособность про-

мышленности, наличие сравнительных преимуществ. Наблюдается обратная зависимость 

иностранных инвестиций от налоговых льгот, которые обычно настораживают инвесторов. 
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Одной из наиболее острых проблем дорожно-строительного рынка на сегодняшний 

день остается вопрос повышения прозрачности и эффективности проведения подрядных тор-

гов (конкурсов) и аукционов. Аукционная форма проведения торгов является одной из суще-

ственных особенностей рынка дорожного строительства, которая выявляет конкурентную 

цену соответствующего контракта. 

Постепенное поэтапное внедрение конкурсной системы в дорожно-строительной от-

расли должно было способствовать решению многих задач: созданию современной конку-

рентной среды; обеспечению прозрачного и равного доступа подрядчиков на рынок дорож-

ных работ; выбору наилучших исполнителей по ценовым и качественным параметрам и тех-

нологиям. Все это обеспечивало бы повышение качества конечного продукта и достижение 

эффективности дорожно-строительных и ремонтных работ при минимальном расходовании 

бюджетных финансовых средств и строгом соблюдении технологических правил [5]. На се-

годняшний день для определения поставщиков (подрядчиков, исполнителей) сохраняются 

как прежние способы: открытый и закрытый конкурсы; электронный и закрытый аукционы; 

запрос котировок; возможность осуществления закупки у единственного поставщика (под-

рядчика, исполнителя); а также устанавливаются новые: конкурс с ограниченным участием; 

двухэтапный конкурс; закрытый конкурс с ограниченным участием; закрытый двухэтапный 

конкурс; запрос предложений. Но несмотря на это, проведенные исследования процесса ор-

ганизации подрядных торгов в дорожном хозяйстве показывает, что очень много вопросов, 

особенно касающихся интересов подрядчиков, остались без внимания. 

Внедрение конкурсной системы должно было повысить эффективность бюджетных 

расходов государства, а также создать конкурентную среду в строительном секторе, что, в 

свою очередь, позволило бы строительным организациям самостоятельно планировать свою 

деятельность без опеки и контроля вышестоящей администрации, руководствуясь заключен-

ными договорами с поставщиками и покупателями продукции, учитывая специфику произ-

водства и конъюнктуры спроса и предложения. Исходя из этого следует, что основу эффек-

тивной деятельности дорожно-строительной организации составляет процесс формирования 

стоимости строительной продукции. 



Фейзуллаев М. А., Джавадов Р. Д. 

Проблемы формирования стоимости строительных работ 

дорожно-строительного предприятия 

90 

Развитие отрасли и высокие конкурентные позиции новых игроков рынка сильно влияют 

и меняют содержание основных технико-экономических показателей организации и требуют 

корректировки процесса обоснованности принимаемых управленческих решений. Под воздей-

ствием этих и других факторов роль процесса формирования стоимости составляющих про-

дукции, различных затрат, экономической прибыли, рентабельности в условиях применения 

свободных (договорных) цен имеет существенное практическое значение как для государ-

ственных, так и для частных организаций, заинтересованных в обеспечении высоких произ-

водственных достижений. Особенностью процесса формирования финансовых ресурсов пред-

приятий дорожного строительства является и то, что при определении стоимости контракта в 

качестве базовых показателей используются сметные документации. При этом необходимо 

учитывать, что базовой ценой в строительном секторе являются усредненные условия и мето-

ды производства работ, которые приняты и утверждены на государственном уровне сметными 

нормами и правилами. Такая стоимость является ориентиром и устраивает заказчика, но при 

этом она не отражает реальную рыночную стоимость выполнения работ. 

При формировании коммерческого предложения строительная компания учитывает 

уровень планируемой рентабельности и допустимого снижения цен. Однако точка самооку-

паемости, определенная инвестором, может быть намного выше, так как дополнительные 

расходы, связанные с заключением договора подряда и выполнением работ, могут не войти в 

предлагаемый ценовой диапазон. 

Основным условием создания целостного и эффективного хозяйственного механизма, 

адаптации строительных предприятий к условиям регулируемого рынка является дальнейшая 

разработка комплекса теоретических и методических вопросов в планировании и учете. По-

этому каждой фирме необходимо конкретизировать направления действий и использования 

главных внутренних и внешних факторов, повышающих эффективность деятельности [5]. 

Анализ фактических результатов деятельности на примере одной из крупнейших ком-

паний дорожно-строительной отрасли России ОАО «Ханты-Мансийскдорстрой», входящей 

в группу ОАО Дорожно-строительная компания «Автобан», выявил несколько серьезных 

упущений при расчетах рентабельности дорожно-строительных работ. Активная кампания 

по завоеванию новых рынков, поиск дополнительных объемов за несколько тысяч километ-

ров от места базирования заставляют предприятие организовать новый подход к процессу 

определения целесообразности и эффективности инвестиционного проекта. Территориальная 

разбросанность является дополнительным фактором, снижающим эффективность организа-

ции производства, приводящим к дополнительным неучтенным затратам, а также к невы-

полнению плановых показателей и срыву сроков выполнения работ. Основным вопросом 

при организации работ в новом регионе является поиск необходимых ресурсов – материаль-

ных, трудовых, технических и т. д. У компании есть ограниченное время для определения 

транспортных схем доставки материалов, поиска субподрядчиков, организации временных 

поселков, быта работников, заключения хозяйственных договоров. Это одна из проблем си-

стемы организации торгов, упущение на законодательном уровне. Поэтому для уравнения 

возможностей участников торгов и устранения преимуществ местных организаций необхо-

димо на законодательном уровне установить минимальные сроки ознакомления с условиями 

инвестиционного проекта в пределах от двух месяцев и более. Для более эффективного 

управления результативностью деятельности компании необходимо системно решить возни-

кающие проблемы с учетом всех сторон формирования производственных показателей [7]. 

Наравне с этим, заказчики перед аукционом не всегда предоставляют полный пакет до-

кументов: сметы, ресурсные ведомости, рабочую документацию и пр., что делает процесс 

определения эффективности того или иного проекта почти невозможным. В совокупности с 

ограничением времени для расчетов стоимости работ эти факторы могут привести к искаже-

нию результатов, что впоследствии отразится на финансовом результате деятельности пред-

приятия. 
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Кроме этого, у компании с производственными объектами в разных регионах возника-

ют дополнительные транзакционные затраты, особенно затраты поиска информации (о по-

тенциальных поставщиках и покупателях, ценах, характеристиках товаров и услуг). Вопрос 

прогнозирования цен поставщиков на планируемый период выполнения работ также остает-

ся актуальным. Так как строительно-монтажные работы по инвестиционному проекту могут 

охватывать три года и более, данное обстоятельство затрудняет точное определение диапа-

зона изменения цен, что может привести к значительному снижению уровня запланирован-

ной рентабельности, а в исключительных ситуациях и к убыточным позициям. 

В западных странах сметная стоимость дорожных работ определяется на основании 

ежемесячно публикуемых в соответствующих изданиях расценок по недавно заключенным 

контрактам [6].  

Российская практика расчета сметной стоимости отличается от западной прежде всего 

тем, что в основном применяются устаревшие нормы и нормативы. Применение несовер-

шенных и устаревших норм и методов оценки стоимости дорожно-строительных работ при-

водит к тому, что при использовании современных технологий строительства фактическая 

структура и величина затрат не соответствуют зафиксированным в смете, представленной на 

торги. При этом пересмотр и принятие новых нормативов на базисном уровне цен решает эту 

проблему лишь в краткосрочной перспективе [3]. 

На примере ОАО «Ханты-Мансийскдорстрой» в результате проведенного анализа было 

выявлено, что условия допуска к торгам и заключения контракта также могут предусматри-

вать дополнительные расходы, уменьшающие запланированное значение рентабельности 

предприятия. Прежде всего, это депонирование финансовых ресурсов на обеспечение заявки 

в размере пяти процентов от стоимости контракта и расходы, связанные с получением бан-

ковских гарантий. На первый взгляд – это незначительные расходы, однако с учетом неза-

планированных скрытых затрат они могут привести к обнулению значений плановой рента-

бельности.  

Как показывает опыт, за счет переноса сроков проведения торгов временами период 

отчуждения финансовых ресурсов для обеспечения заявок достигает двух и более месяцев, 

что приводит к увеличению затрат в размере 0,12–0,15 %. При средних размерах стоимости 

получения банковских гарантий в 1–2 % годовых соответствующие расходы за весь период 

выполнения пятилетнего контракта составят 1,5–2 % от стоимости работ. Однако в некото-

рых случаях заказчики требуют не только гарантию на период выполнения работ, но и на пе-

риод послегарантийного обслуживания контракта. В таких случаях период охвата банков-

ской гарантии достигает 10–12 лет, что увеличивает расходы по обслуживанию банковской 

гарантии еще на 1,5–2 %. В результате только за счет этих двух факторов уменьшение пла-

новых размеров рентабельности достигает от 3 до 5 % цены контракта. 

Еще одной затратной статей строительной компании является страхование рисков. Не-

смотря на то, что затраты на страхование строительно-монтажных работ могут быть компен-

сированы заказчиком (не всегда), остаются в стороне риски, связанные с недобросовестным 

отношением к своим обязательствам поставщиков и субподрядчиков. Часто генеральный 

подрядчик заключает с субподрядчиками зеркальные договоры, основывающиеся на пунктах 

основного контракта с заказчиком, где могут быть предусмотрены авансы на выполнение 

строительных работ в размере до 30 % от стоимости договора, а также обязательство страхо-

вания выполняемых работ. Учитывая, что генеральный подрядчик на основании основного 

контракта обязан полностью взять на себя обязательство по страхованию строительно-

монтажных рисков, затраты, связанные со страхованием рисков работ субподрядчиков, яв-

ляются дополнительной затратной статьей, которую несут солидарно оба подрядчика. С уче-

том размеров субподрядных работ эти расходы могут достигать до 0,5 % стоимости контрак-

та, а отсутствие договора страхования таких работ кратно увеличивают риск потерь.  
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Между тем вышеперечисленные дополнительные затраты не ограничиваются этим пе-

речнем. Наиболее опасными и затратными могут стать упущения проектных институтов в ходе 

разработки проектно-сметной документации. Зачастую встречаются инвестиционные проекты, 

где допущенные проектировщиком ошибки приводят к нарушению технологии организации 

строительных работ, чего подрядчик допустить не может. Подрядчик вынужден за свой счет 

устранять эти нарушения для соблюдения последовательности технологического процесса, ка-

чественного выполнения взятых на себя обязательств. 

Для дорожно-строительной компании важным аспектом является правильная оценка 

действительной стоимости инвестиционного проекта. В этом вопросе главными составляю-

щими являются разработка внутренних норм и нормативов производственных издержек в 

соответствии с применяемой технологией строительства, освоенными проектно-конструк-

тивными решениями, постоянным мониторингом и прогнозом изменения стоимости матери-

ально-технических ресурсов на строительном рынке, определением минимально допустимой 

внутренней нормы рентабельности [5]. 

Решение об участии или неучастии компании в каком-либо аукционе является частью 

стратегии, где определены основные цели и задачи предприятия в соответствии с генераль-

ной линией. Стратегия фирмы может включить один из возможных вариантов: расширение и 

завоевание новых рынков сбыта; удержание доли рынка в отрасли; удержание и повышение 

эффективности через показатели качества и прибыльности. Исходя из этого, компания может 

ранжировать своих потребителей по трем группам: 

1) государственные заказчики; 

2) компании с государственно-частным участием; 

3) частные компании. 

В зависимости от выбора группы и формирования постоянных долгосрочных взаимо-

выгодных отношений с заказчиками строительная компания может выступать на рынке даже 

в качестве потенциально единственного претендента на победу. Такие отношения возможны 

со второй и третей группой потребителей. Основным аспектом в таком случае будет являться 

минимально заложенная рентабельность, качественное и своевременное выполнение взятых 

на себя обязательств. Как показывает опыт, такие долгосрочные отношения формируются, в 

основном, с предприятиями нефтегазового комплекса, постоянно нуждающимися в строи-

тельстве временных дорог и кустовых площадок. 

Что касается крупных государственных контрактов, то в данном сегменте без конкурс-

ных торгов не обойтись, так как данное условие является антикоррупционным составляю-

щим. Но и в этом секторе теоретически не исключены договорные (заранее разделенные) 

тендеры и аукционы. Компании-участники могут заранее договариваться о возможно допу-

стимом минимальном снижении цен без особого ущерба для себя, когда условно победив-

ший участник часть объемов передает второй подрядной организации на основе субподряд-

ного договора. Однако наблюдаются случаи, когда на рынок выходят недобросовестные 

подрядчики, которые своей целью ставят устранение конкурента любой ценой и получение 

контракта с дисконтом до 20 % от начальной стоимости. В этом случае нет гарантий свое-

временности выполнения строительных работ, и возможность поддержания требуемых каче-

ственных показателей со стороны подрядчика весьма сомнительна. С целью исключения та-

ких случаев заказчик должен установить максимально допустимый уровень снижения цен 

исходя из параметров заложенной нормы прибыли и первоначальной стоимости контракта. 

Для достижения прозрачности проведения торгов и повышения эффективности кон-

трактной системы для всех участников процесса необходимо, чтобы все действующие лица – 

заказчик, организатор торгов, тендерная комиссия и подрядные организации максимально 

добросовестно выполняли свои обязательства. 

Таким образом, подытожив наше исследование, можно констатировать, что система 

государственного регулирования цен на строительную продукцию (строительство и рекон-
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струкция транспортных сооружений) обеспечивается тремя уровнями регулирования: пер-

вый – Министерство транспорта РФ с его структурным подразделением – Федеральным до-

рожным агентством; второй – региональные центры по ценообразованию в строительстве; 

третий – подрядные (аукционы) торги [2]. Основной задачей победителя после подписания 

контракта является поиск вариантов снижения себестоимости строительно-монтажных ра-

бот. Одним из вариантов в этом вопросе будет разработка и принятие инженерных решений 

при выполнении строительно-монтажных работ, а также предложения по корректировке 

проектной документации в части улучшения качества конечного продукта. В случае, если 

временной отрезок между проведением торгов и разработкой проектно-сметной документа-

ции превышает несколько лет, то за счет применения более современных качественных ма-

териалов, использования высокопроизводительной техники можно получить дополнитель-

ный эффект и уменьшить производственные расходы. Оптимизации затрат можно добиться 

также уменьшением накладных расходов за счет ликвидации смежных служб, занимающих-

ся поставкой материально-технических ресурсов, за счет централизации. 

В условиях рыночной экономики дорожно-строительные компании должны вести об-

думанную, но жесткую конкурентную борьбу за каждый проект, так как рынок дорожно-

строительной отрасли отличается рядом характерных особенностей: во-первых, ограничен-

ным числом крупных платежеспособных заказчиков; во-вторых, неэластичностью продук-

ции (снижение цен исполнителями вовсе не влияет на спрос заказчиков); в-третьих, цикличе-

ским спросом, связанным в основном изменениями инвестиционной политики государства, 

доходами бюджетной системы; в-четвертых, высокой степенью риска, связанной с потерей 

репутации из-за неудачного выбора поставщиков и субподрядчиков, несоблюдения сроков 

выполнения работ и т. д. 

С целью повышения эффективности компания должна учитывать также количествен-

ные параметры внутренних факторов, определяемые техническим и организационным со-

вершенствованием производства. К таким параметрам можно отнести мероприятия по сни-

жению трудоемкости и росту производительности труда, уменьшению материалоемкости и 

экономии материальных ресурсов, экономию от снижения издержек производства и приро-

ста прибыли и рентабельности, прирост производственных мощностей и выпуска продукции, 

экономический эффект от реализации мероприятий, а также конкретные размеры капиталь-

ных затрат и сроки реализации мероприятий [4]. 
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Качество функционирования налоговой системы напрямую зависит от эффективности 

налогового администрирования, которое основывается на определенных принципах. В статье 

рассмотрена процедура проведения дополнительных мероприятий налогового контроля и 

предложены способы ее совершенствования с целью исключения нарушения принципов 

налогового администрирования и повышения его эффективности.  

The quality of the tax system directly functioning depends on the effectiveness of tax man-

agement, which is based on certain principles. The article considers a procedure for implementing 

additional measures of tax control and suggests ways to improve it, in order to exclude violations of 

the principles of tax management and increase its effectiveness. 
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Эффективное развитие налоговой системы имеет прямую зависимость от качественно-

го государственного управления, которое в больше степени достигается за счет равномерно-

го сочетания всех функций с учетом интересов государства и налогоплательщиков. 

На каждом историческом этапе доминировала соответствующая налоговая теория, ко-

торая в дальнейшем либо становилась несостоятельной по причине кардинальных изменений 

в государственном устройстве, либо адаптировалась к новым условиям, обретая новые 

направления и последователей [3, с. 63]. Каждая налоговая теория в той или иной мере влия-

ла на развитие налоговой системы.  

В экономической литературе понятие «управление налоговой системой» тождественно 

понятию «налоговое администрирование». Отметим, что эффективное управление любой си-

стемой направлено на ее развитие и должно способствовать улучшению результатов ее дея-

тельности [2]. Следовательно, эффективное налоговое администрирование должно способ-

ствовать развитию налоговой системы, увеличению поступлений налогов в бюджет, преду-

преждению налоговых правонарушений и благотворно влиять на правовые налоговые отно-

шения. 

Налоговое администрирование так же, как и любое другое управление базируется на 

определенных принципах, которые должны быть явлены и понятны всем участникам систе-

мы. Следование принципам обеспечивает эффективность и действенность управления. 

А. П. Хомяков считает, что принципами налогового администрирования являются: за-

конность, гласность, открытость, прозрачность, ответственность компетентных органов и 

лиц за ненадлежащее выполнение процессуальных действий и принимаемых решений и др. 

[7, с. 36]. 

В. И. Теремецкий считает, что важное место в системе базовых условий эффективности 

и рациональной организации налогового администрирования занимают методологические 
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принципы, определяющие качество организационных мероприятий по управлению налого-

выми отношениями, а также основные правила налоговой деятельности, обеспечивающие 

соблюдение прав и законных интересов сторон на основе правовых норм [6, с. 204]. 

Авторы рассматривают иные, различные принципы налогового администрирования, 

такие как добровольность, ответственность [1, с. 93], принципы системности и комплексно-

сти [4, с. 87], эффективности. 

Налоговое администрирование как инструмент управления налоговой системой должно 

обеспечивать законность, соблюдение интересов всех участников налоговых отношений, 

справедливость и равноправие реализации этих интересов. 

Налоговая система государства основывается на законодательно установленных нало-

гах и сборах, государственных органах, обеспечивающих контроль за соблюдением налого-

вого законодательства, правовом регулировании отношений между государственными орга-

нами, обеспечивающими контроль соблюдения налогового законодательства, и субъектами 

налогообложения.  

Основополагающая цель существования налоговой системы – это финансовое обеспе-

чение деятельности государства. Как отмечено ранее, от качества налогового администриро-

вания зависит количество поступлений в бюджет, следовательно можно говорить о том, что 

деятельность налоговых органов, в частности, качество проведения мероприятий налогового 

контроля влияет в конечном итоге и на качество управления налоговой системы в целом. 

Рассмотрим подробнее вопросы организации налогового контроля. 

Налоговым контролем признается деятельность уполномоченных органов по контролю 

за соблюдением налогоплательщиками, налоговыми агентами и плательщиками сборов, пла-

тельщиками страховых взносов законодательства о налогах и сборах в порядке, установлен-

ном Налоговым кодексом Российской Федерации (НК РФ). 

Налоговый контроль представляет собой не только обеспечение привлечения лиц к от-

ветственности за нарушения налогового законодательства, но и своевременное предотвра-

щение их совершения. 

Налоговый контроль проводится должностными лицами налоговых органов в пределах 

своей компетенции посредством налоговых проверок, а также в других формах, предусмот-

ренных НК РФ [5].  

Самым эффективным видом налогового контроля в части обнаружения и привлечения 

лиц к ответственности за совершение налогового правонарушения являются налоговые про-

верки – камеральные и выездные. 

По результатам налоговых проверок в случае выявления налоговых правонарушений 

сотрудник налогового органа составляет акт налоговой проверки. В акте инспектор описыва-

ет мероприятия налогового контроля, проведенные в рамках налоговой проверки, докумен-

ты, полученные в ходе проведения этих мероприятий, а также документы, имеющиеся у 

налогового органа. Опираясь на имеющиеся и полученные сведения, проверяющий описыва-

ет свои доводы, подтверждающие выявленное нарушение. Нарушение, в свою очередь, это 

несоблюдение определенной нормы, которая отражена в положениях НК РФ, принятых в со-

ответствии с ним законодательных актах, а также действующих законах и нормативно-

правовых документах, являющихся правовой основой той или иной деятельности налогопла-

тельщика. 

Реализация принципа налогового администрирования в части соблюдения прав и за-

конных интересов сторон находит свое отражение в досудебном урегулировании налоговых 

споров. После ввода обязательности вышеуказанного условия законодательно увеличены 

сроки для подачи возражений на акты налоговых проверок в случае несогласия налогопла-

тельщика с выводами налогового органа. В настоящее время у налогоплательщика есть ме-

сяц для предоставления опровержения доказательств налогового органа.  

То есть после получения акта налоговой проверки, изучив факты и доводы налогового 

органа, а также документы, их подтверждающие, в случае несогласия с выводами, описан-
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ными в акте, налогоплательщик имеет право представить в ответ дополнительные документы 

и (или) сведения и свои доводы, опровергающие позицию налогового инспектора.  

Таким образом, в случае предоставления возражений на акт проверки налогоплатель-

щик полностью реализует свое право на обжалование, так как у него для подготовки возра-

жений имеются, во-первых, доводы налогового органа, во-вторых, обосновывающие их до-

кументы, в-третьих, законы, нормативные акты и другие правовые документы, на которые 

ссылается налоговый орган и, как следствие, указание на нормы, которые налогоплательщик 

нарушил, т. е. совершил действие (бездействие), повлекшее налоговое правонарушение.  

После рассмотрения материалов проверки, доводов проверяющего и доводов налого-

плательщика руководитель (заместитель руководителя) налогового органа обязан вынести 

решение по проверке. В соответствии со ст. 101 НК РФ руководитель (заместителя руково-

дителя) налогового органа выносит одно из двух решений: о привлечении к налоговой ответ-

ственности – в случае сбора полной доказательственной базы о выявленном нарушении, ли-

бо об отказе в привлечении к ответственности – в случае опровержения налогоплательщиком 

доводов и выводов проверяющего. 

Кроме того, налоговый орган имеет право провести дополнительные мероприятия 

налогового контроля в срок, не превышающий 1 месяц. Учитывая причину их проведения и 

конкретные мероприятия налогового контроля, которые налоговый орган имеет право реали-

зовать в ходе дополнительных мероприятий налогового контроля, можно говорить о том, что 

это дополнительный срок полноценной проверки налогоплательщика.  

Причина, по которым налоговый орган проводит дополнительные мероприятия в соот-

ветствии с НК РФ, – необходимость получения дополнительных доказательств для подтвер-

ждения факта совершения нарушения законодательства о налогах и сборах или отсутствия 

таковых [5], т. е. в случае сбора налоговым инспектором недостаточной доказательственной 

базы для подтверждения налогового правонарушения, совершенного налогоплательщиком. 

Мероприятия, которые налоговый орган имеет право провести в период проведения 

дополнительных мероприятий налогового контроля – истребование документов и сведений у 

налогоплательщика и его контрагентов, допрос свидетелей и проведение экспертизы. Таким 

образом, налоговому органу доступен практически полный комплекс мероприятий налогово-

го контроля, который мог быть реализован при проведении самой проверки. 

Следует также отметить, что после проведения мероприятий налогового контроля, 

налоговый орган не обязан предоставлять налогоплательщику полученные в ходе их прове-

дения документы. С июня 2016 г. законодательно установлено, что обязанность налогового 

органа ознакомить налогоплательщика с полученными материалами возникает только в слу-

чае предоставления последним соответствующего заявления. При этом ознакомление осу-

ществляется визуальным осмотром материалов, изготовлением выписок и снятием копий. 

Подводя итог, можно констатировать: 

1. Норма о проведении дополнительных мероприятий налогового контроля может быть 

использована налоговым органом в случае сбора им неполной доказательственной базы о 

совершении налогового правонарушения. 

2. В ходе проведения дополнительных мероприятия налогового контроля у налогового 

органа практически те же права на проведение мероприятий, что и в ходе обычной проверки. 

3. По окончании проведения мероприятий налогового контроля у налогового органа 

отсутствует обязанность предоставления налогоплательщику документов, полученных в хо-

де мероприятий налогового контроля, а также описания фактов и доводов, их отражающих. 

В настоящее время нормы процедур проведения дополнительных мероприятий налого-

вого контроля не соответствуют принципам налогового администрирования, нарушая права 

налогоплательщиков на представление своих интересов в отношениях, регулируемых зако-

нодательством о налогах и сборах, что отрицательно влияет на эффективность налогового 

администрирования. Для повышения качества налогового администрирования, защиты воз-
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можности реализации прав налогоплательщиков при принятии решения о проведении до-

полнительных мероприятий налогового контроля налоговый орган должен исходить из кон-

кретных причин их проведения, которые, по нашему мнению, необходимо закрепить законо-

дательно, тем самым исключить реальную возможность проверяющего использовать эти ме-

роприятия как дополнительный срок проверки. 

Кроме того, необходимо введение обязанности налогового органа составлять документ 

по окончании проведения дополнительных мероприятий, в котором следует отражать прове-

денные мероприятия, документы (сведения), полученные в ходе их проведения, доводы 

налогового органа о фактах, которые отражают полученные документы, и выводы о наличии 

или отсутствии налогового правонарушения, предоставлять возможность налогоплательщи-

кам в полной мере реализовать свои права на обжалование.  

Принятие вышеуказанных мер окажет положительное влияние на налоговые отноше-

ния, повысит качество проведения налоговых проверок и, как следствие, будет способство-

вать добровольной уплате налогов, повышению доходов от налоговых поступлений и преду-

преждению налоговых правонарушений. 
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В современных условиях экономической нестабильности конкурентоспособность субъ-

ектов социально-экономической деятельности определяется возможностями, скрытыми в том 

числе в управлении организациями, территориальными образованиями [10]. Управление – это 

процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для формулиро-

вания целей организации и их достижения. 

Управление персоналом является сферой деятельности, характерной для всех органи-

заций, главной задачей которой является обеспечение организации персоналом и целена-

правленном его использовании [15]. На руководство возлагается задача эффективного ис-

пользования человеческого капитала организации [7, 18], особенно молодежи, обладающей 

большим творческим и энергетическим потенциалом [19]. 

Проект, по мнению А. М. Макарова, – это комплекс взаимосвязанных мероприятий, 

предназначенных для достижения поставленных задач с четко определенными целями в те-

чение заданного периода времени и установленном бюджете [10]. Близкое определение дает 

и В. Д. Шапиро, который под проектом понимает систему увязать сформулированных целей, системе созда-

ваемых или конечному модернизируемых для относятся их реализации первой физичeских объектoв, коммерческая технологических 

процессов; розничной технической и организациoнной этом документации для элементы них, материальных, удобством 

финaнсoвых, трудoвых первой и иных ресурсов, поставка a также управленческих представлено рeшeний и мероприятий воздействие пo 

иx конечный выполнению [16]. 

И. И. Мазур, В. Д. Шапиро, Н. Г. Ольдерогге утверждают, что понятие места «прoeкт» объ-

единяет относятся разнooбразные виды сопровождаются дeятельнoсти, хaрaктеризуемыe спроса рядoм признаков, системы наиболее 

общими также из кoтoрых торгового являются следующие:  

- направленнoсть предприятия на дoстижение обеспечивающие кoнкретных целей, экономическая oпределeнных результатов;  
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- кooрдинированное торгового выпoлнение мнoгочисленных, заключение взaимoсвязанных дeйствий;  

- oграниченная закупочной прoтяженность вo экономическая врeмени с oпределенным распределение нaчалом и концoм [9]. 

Нам ближе определения проекта, которые учитывают главные его свойства: уникаль-

ность, ограничeниe воздействие пo времени, особенности направленость на решение конкретной этом задачи.  

Так, например, В. В. Володин под проектом понимает «комплексное, неповторяющееся коммерческая 

мероприятие, предполагающее связанные внедрение нововведений, конечному ограниченное по факторов времени, бюджeту распределение 

и реcурсам, a также этапом чeткими указаниями этом по выполнению, установление разработанными под места потребности 

заказчика» [2]. 

В. Даве, Д. Кестел отмечают, что проект – это «временное предприятие, экономическая предназначен-

ное для первой создания yникальных относятся продуктов, услуг изыскание или результатов» [6]. 

М. Грашина утверждает, что проeкт элементы – это «системный элемент комплекс плановых особенности (финансо-

вых, технологических, розничной организационных и пр.) дoкумeнтов, этом обрaзующих комплекснo-

системную только модель дeйствий, развивающейся направленных на более дoстижeние оригинальной продвижении идeи» [5]. 

Сoвокупность зависимости оргaнизaционных и тeхнических первой услoвий, сoздaваемых обеспечивающие для успeшной более и 

эффективнoй рабoты спроса персонала проекта, первой называют системoй закупочной управлeния проектoм.  

Управление проектами – это приложение знаний, опыта, методов и средств к работам 

проекта для удовлетворения требований, предъявляемых к проекту, и ожиданий участников 

проекта. Чтобы удовлетворить эти требования и ожидания, необходимо найти оптимальное 

сочетание между целями, сроками, затратами, качеством и другими характеристиками проекта. 

Управление проектами подчиняется четкой логике, которая связывает между собой 

различные области знаний и процессы управления проектами. Прежде всего, у проекта обя-

зательно имеются одна или несколько целей. Это не только конечные результаты проекта, но 

и выбранные пути достижения этих результатов (например, применяемые в проекте техноло-

гии, система управления и пр.) [12]. 

Работа организации над проектами непосредственно связана с выбранной методологи-

ей для осуществления управления персоналом. В данной статье будет рассмотрена методо-

логия Аgile Manifesto. В основе гибкой методологии лежит либерально-демократический 

подход к управлению и организации труда персонала. 

Одной из основных идей Agile является взаимодействие внутри команды и с заказчи-

ком непосредственно, что позволяет быстро принимать решения и минимизирует риски реа-

лизации проектов, поэтому команду размещают в одном месте, с точки зрения географии. 

Причем в команду входит представитель заказчика (Product Owner, англ. – полномочный 

представитель заказчика или сам заказчик, представляющий требования к продукту; такую 

роль выполняет менеджер проекта от заказчика или бизнес-аналитик) [4]. 

Организации, использующие данную методологию в управлении персоналом, конста-

тируют целую серию положительных моментов, в том числе: 

- сосредоточены на людях и улучшении коммуникации между ними вместо выстраива-

ния сверхжестких процессов;  

- концентрируются на продукте вместо того, чтобы уделять большое внимание проект-

ной документации, которую, как правило, никто не читает;  

- строят действительно партнерские отношения с заказчиком и выясняют, чего он хочет 

и что ему нужно, а не ограничивают его жесткими и неудобными условиями договоров;  

- всегда готовы к изменениям, так как понимают, что мир вокруг меняется и то, что ме-

сяц назад казалось абсолютно необходимым в разрабатываемом проекте, сейчас уже не нуж-

но вообще.  

В более строгом варианте эти тезисы были сформулированы основателями гибких ме-

тодологий в документе, который получил название Agile Manifesto (рис. 1) [3, с. 14]. 
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Рис. 1. Основные тезисы гибкой методологии (по Б. Вольфсону) 

 

Вопрос процесса управления персоналом с использованием гибкой методологии явля-

ется актуальным, поскольку от выбранного метода и его эффективности зависит дальнейший 

путь развития организации, ее устойчивость на рынке, а также способность получать высо-

кую прибыль [1]. 

Основные принципы методологии Аgile Manifesto. Гибкая методология имеет осно-

ву, наделенную рядом характеристик (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Основные характеристики методологии Аgile Manifesto  

 

На многих предприятиях при разработке проекта специалисты, решающие важные для 

его осуществления задачи, распределены по разным подразделениям, нередко находящимся 

в конфликте друг с другом. Особенно часто это касается сотрудников эксплуатационного от-

дела, разработчиков и тестировщиков. Если проект не удается реализовать должным образом 

и получить от этого доход, конфликтующие стороны винят друг друга. Вместе с тем винова-

ты в таких ситуациях обычно все.  

Agile-методология – подход, предполагающий присутствие всех, кто занимается разра-

боткой определенного проекта. При этом каждый специалист выполняет свою работу. Agile-

методология дает возможность увидеть, что всех участников процесса объединяет одна цель – 

создание качественного проекта для своего потребителя.  

При применении Agile-методологии изменяется вся бизнес-культура компании. В прак-

тике подготовки эффективных менеджеров и ранее можно было встретить понятие «экви-

либриум», когда в начинающих фирмах и стартапах все сотрудники и участники решают 

общие задачи. Практика показывает, что именно на таких предприятиях коллективы более 

сплочены, работают с высокой отдачей и эффективностью. Если речь идет о выводе в ры-
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ночное пространство новых идей и увеличении эффективности, Agile-методология – опти-

мальный инструмент.  

Безусловно, некоторые компании не могут себе позволить Agile-методологию. Речь 

идет, к примеру, о государственных ведомствах, так как основа их деятельности – законода-

тельные нормы. Взаимодействие с государством невозможно, если правила игры регулярно 

изменяются.  

То есть организационная инфраструктура может быть представлена в двух вариантах, 

кардинально отличающихся друг от друга. Первый – строгая бюрократическая компания, со-

блюдающая ряд формальностей. Такой вариант имеет право на существование и отлично ра-

ботает в определенных условиях [8]. Вторая разновидность – начинающие стартапы, объ-

единяющие людей с одинаковой точкой зрения и единой целью, которые создают что-то 

принципиально новое. Agile-методология, безусловно, более близка эмоциональному кол-

лективу, работающему над производством качественного продукта. При возникновении про-

блем на любом из этапов их решают в рамках Agile-методологии все специалисты предприя-

тия или участники стартапа [17]. 

Как и любая методология, Аgile Manifesto базируется на основных принципах, опреде-

ляющих ее направленность (рис. 3) [4]. 
 

 
Рис. 3. Основные принципы методологии Аgile Manifesto 

 

Исходя из вышеизложенной информации, можно сделать следующий вывод: организа-

ции, использующие метод гибкой методологии в управлении персоналом, нацелены на гар-

монию в отношениях с работниками и клиентами, об этом говорят принципы, на которых 

основывается данная методология. Нормальные и адекватные отношения в коллективе дают 

возможность каждому сотруднику проявить себя с наиболее сильной стороны и видеть до-

стоинства своих коллег [13]. 

Разновидности методологии Аgile Manifesto. Конечно же, не все организации поль-

зуются методологией в ее первоначальном виде. Многие преобразуют ее, изменяют принци-

пы, характеристики, подстраивая под свои взгляды. Таким образом, появились разновидно-

сти методологии Аgile (рис. 4) [11]. 
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Рис. 4. Разновидности методологии Аgile Manifesto [11] 

 

Рассмотрим сущность каждой из них. 

1. Agile Modeling (АМ) – метод, использующий набор понятий, принципов и приемов 

(практик), позволяющих быстро и просто выполнять проектные разработки, т. е. руководи-

тель использует уже известные ранее способы взаимодействия с персоналом в похожих си-

туациях, а в выполнении заданий – стремление разработать наиболее простое из возможных 

решений, которое подойдет всем требованиям. 

2. Agile Unified Process (AUP) – метод моделирование проблемы, который максимально 

приблизит к пониманию требований клиентов и персонала. 

3. Agile Data Method (ADM) – набор методик, которые делают упор на формирование 

требований и решений по проекту через сотрудничество отдельных команд. Тем самым кол-

лектив становится сплоченным, а использование опыта наибольшего количества работников 

позволяет разрабатывать проект с использованием обширного кругозора. 

4. Dynamic Systems Development Method (DSDM) – метод, при котором к разработке ре-

шения проблемы привлекаются все, даже клиент, обратившийся за помощью. Этот метод 

позволяет учесть все пожелания и со стороны работников, и со стороны клиентов, а также 

выявить наиболее креативное решение. 

5. Essential Unified Process (EssUP) – метод, использующий командные практики, 

нацеленные на сплочение коллектива. Все используемые практики и методы взаимосвязаны, 

в данном случае появляется гибкость и возможность вычленить из всего доступного объема 

именно необходимые элементы. 

6. Extreme Programming (XP) – метод, использование которого предполагает планиро-

вание решений проблем самими сотрудниками с приведением примеров и различных исхо-

дах решения поставленных задач. 

7. Feature-Driven Development (FDD) – методика, нацеленная на корпоративную разра-

ботку проекта. Вовлеченность персонала в данном случае гарантирована, так как каждый со-

трудник будет чувствовать свою ценность. Отношения работников в команде к общему делу и 
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взаимоотношения между собой в условиях благоприятного социально-психологического кли-

мата подчас не менее важны, чем материальное благополучие и экономическая выгода [14]. 

8. Getting Real (GR) – эффективная для стартапов и начинающих организаций методи-

ка, которая предлагает по максимуму использовать особенности небольших проектов и ком-

паний: мобильность, гибкость, поиск новых решений, отсутствие жесткой запутанной иерар-

хии и т. д. 

9. OpenUP (OUP) – методика, использующая измерение времени работы каждого со-

трудника над отведенным заданием, а также проведение встреч и совещаний для обсуждения 

хода работы для оказания помощи сотрудникам направлением их в нужное русло в течение 

всей работы, а не по ее окончанию. 

10. Lean software development – набор принципов бережливого производства, который 

направлен на повышение эффективности процесса разработки, минимизацию затрат. При 

этом происходит постоянное обучение персонала, что позволяет увеличить возможности эф-

фективного выполнения поставленных задач. Работают сотрудники в таких организациях 

только в командах. 

11. Scrum – метод, который своим названием позволяет понять его сущность – команд-

ная работа. В организациях, использующих данный метод, происходит обзор рабочих частей – 

действующих и планируемых, поиск и обсуждение возникших в ходе работы проблем. Этот 

метод является самым популярным в использовании по данным проведенного исследования 

Agile Development Survey [3, с. 19].  

Изучив подробно все разновидности методологии Аgile Manifesto можно сделать вы-

вод, что данная методология со всеми ее разновидностями создана для огромного количества 

самых различных организаций с их разнообразными принципами и взглядами. 

Как и любая методология, Agile Manifesto не вполне идеальна. При ее использовании 

могут возникнуть следующие риски (рис. 5) [17]: 
 

 
Рис. 5. Риски при использовании методологии Аgile Manifesto 

 

Рассмотрим некоторые риски с опорой на результаты исследований методологии Аgile 

Manifesto [3, 4, 10–12, 17]. 

1. Риск привычки к роли. Специалисты в проектной команде сначала с небольшой охо-

той переходят на выполнение непривычных для них работ, даже осознавая, что так будет 

лучше. К примеру, аналитикам часто не нравится тестирование системы, хотя кто, если не 

они, знают все об особенностях ее функционирования? Такого рода проблемы заметить в 

команде несложно и решить их обычно не составляет особого труда. 

2. Риск ожидания документационного сопровождения. Сначала разработчики ждут 

требований от заказчика – документации по проекту с разъяснением всех вопросов. Такой 
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метод передачи сведений – не самый эффективный, поэтому разработчикам лучше привык-

нуть к прямой коммуникации с клиентом. Спустя время, после общения с заказчиком разра-

ботчикам станет проще вникать в тонкости бизнеса и решать очевидные вопросы. Даже при 

допущении ими ошибки клиент быстро заметит ее в конце итерации, и недочет можно будет 

вовремя устранить.  

3. Риск возникновения проблем работы в новой команде. Менеджер проекта рискует 

столкнуться с трудностями работы с новым коллективом. Участники еще не могут как сле-

дует общаться друг с другом, между ними нет контакта, они стесняются попросить помощи и 

боятся критиковать кого-либо за неверное решение. На менеджера проекта ложится ответ-

ственность оказания помощи участникам команды в установке неформальных отношений, 

наличие которых подразумевает Agile-методология. Возможно, полезно будет организовать 

совместный тимбилдинг или спортивное соревнование.  

4. Риск возникновения проблемы с общением и общение в новом формате. Задача мене-

джера проекта на начальном этапе – проведение митингов с участниками команды для до-

стижения продуктивной и эффективной деятельности.  

5. Риск давления по срокам. Зачастую заказчики давят на разработчиков, торопят их. 

Клиенты хотят получить желаемый продукт в минимальный срок. Команде нужно точно ре-

ализовать требования без ущерба качеству, иначе в долгосрочной перспективе скорость со-

здания снизится, так как повысится цена изменений из-за плохого качества. Помимо этого, 

недостаточный уровень качества оказывает отрицательное влияние и на мотивацию разра-

ботчиков. Менеджер проекта должен регулярно напоминать подопечным о необходимости 

поддержания высокого качества.  

6. Риск отсутствия креативности. Задачи в проекте бывают как интересными, так и 

не очень. Разработчики зачастую испытывают удовольствие от принятия решений, которые 

вредят проекту, но интересны технически. Креативность является обязательным условием 

при реализации Аgile.  

7. Риск неправильной оценки времени. Определяя время на решение задачи, специали-

сты учитывают исключительно написание кода. Вместе с тем в задачу входят еще как мини-

мум создание дизайна и тестирование. На самом старте проекта разработчики думают, что 

закончат проект раньше, чем это возможно. По окончании процесса специалисты отмечают 

промахи и делают выводы на перспективу. Время идет, и команда учится правильно оцени-

вать ситуацию.  

Проанализировав риски, которые могут возникнуть при работе команды организации 

над проектом, можно сделать вывод, что менеджер по управлению персоналом способен их 

предотвратить, если будет качественно работать со своими подчиненными и оценивать их 

способности и ход всей работы. 

В нашем дальнейшем исследовании планируется рассмотреть возможности и риски ре-

ализации всех разновидностей методологии Аgile Manifesto с учетом актуализации этой тех-

нологии под потребности и возможности работы с персоналом в российских компаниях. 
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EFFICIENCY FACTORS IN CONSTRUCTION OF HUMAN CAPITAL INVESTMENT 

MODEL OF HIGHER EDUCATION EMPLOYEES 

 

Построение новой модели управления эффективностью инвестиций в человеческий ка-

питал работников высшего образования тесно связано с разграничением их квалификацион-

ного уровня, направлений деятельности и построением конкурентоспособной в макроэконо-

мическом масштабе модели оплаты труда. Для достижения этой цели необходима адаптация 

профессиональных стандартов, а также разработка гибких моделей оплаты труда и стимули-

рования достижений работников университетов. В статье описаны факторы эффективности, 

необходимые при построении модели инвестиций в человеческий капитал работников выс-

шего образования. 

The development of a new model for managing the efficiency of investments in the human 

capital of higher education workers is closely linked to the differentiation of their qualification lev-

el, areas of activity and the construction of a competitive salary model on the macroeconomic scale. 

It is necessary to adapt professional standards, as well as to develop flexible models of labor remu-

neration and achievements incentive of university workers to achieve this goal. In this context, the 

article describes the efficiency factors needed to build a model of investments in the human capital 

of higher education employees. 

 

Ключевые слова: человеческий капитал, система высшего образования, эффективность, 

управление.  

Keywords: human capital, higher education system, efficiency, management. 

 

Теория человеческого капитала показала, что важнейшим ресурсом при принятии ре-

шений по инвестированию в знания, умения и навыки является время и его альтернативная 

стоимость. Время является практически единственным невосполнимым ресурсом, что осо-

бенно важно при рассмотрении интеллектуальной деятельности. Если конкретный индивид 

полагает, что инвестирование по определенным направлениям не приносит конкретных ре-

зультатов, он перераспределяет свое время в области деятельности, от которых он получит 

большие выгоды. 

Под инвестициями в человеческий капитал понимают как вложения в образование, 

поддержку здоровья (что в большинстве стран, как правило, входит в компенсационную, т. е. 

полную зарплату), так и базовые затраты на персонал в традиционном понимании, относи-

мые к гарантированной части заработной платы [1, 4, 8]. Модели инвестиций отличаются не 

только в связи с национальными особенностями образовательных систем, но и в связи с раз-

личным уровнем финансовых возможностей университетов и ориентацией их на различные 

сегменты абитуриентов и студентов [2–5, 9]. Прежде чем идентифицировать эффективную 

модель инвестиций в человеческий капитал работников высшего образования, необходимо 

определить основные их типы в современных условиях в зависимости от уровня компетен-

ций и распределения времени между координацией внутренних процессов в вузе, научной и 

образовательной деятельностью.  
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По уровню перераспределения времени и уровню компетенций можно выделить не-
сколько типов. Первый тип представляет собой координатора образовательной деятельности 
в университете, его усилия направлены на эффективную организацию процесса трансляции 
накопленных знаний конкретным пользователям, контроль выполнения образовательных 
программ, уровня их соответствия формальным требованиям стандартов, законодательным и 
иным требованиям [5, 10]. Таким образом, первый тип эквивалентен преподавателю-тьютору 
или преподавателю-инструктору (в практике управления вузами США и Европы он называ-
ется instructor) [11], который обладает низким уровнем профессиональных научно-исследо-
вательских компетенций, но способен участвовать в образовательном процессе в качестве 
координатора, кроме того он выступает помощником основных преподавателей. Статистиче-
ские исследования показывают, что представители данной профессии переходят на модель 
частичной занятости, с 1975 по 2011 гг. число временно занятых преподавателей-инст-
рукторов возросло с 21 % до 41 % [6; 7, с. 2]. Среди общего числа инструкторов порядка 20 % 
составляют graduate students employees (студенты, получившие свою первую степень, т. е. в 
России аналогами являются выпускники-бакалавры или магистры с дипломом по соответ-
ствующей специальности), их общее число в американских вузах достигло 160 тыс. человек 
в 2011 г. Парадоксально, но преподаватели-инструкторы преобладают в областях координа-
ции исследовательских, магистерских программ и программ аспирантуры (до 39 % всех ин-
структоров – студенты) [12, c. 7]. Оплата труда (salary) преподавателей-инструкторов в аме-
риканских вузах колебалась в 2014 г. в пределах 50 тыс. $ в год (государственные вузы) и          
64 тыс. $ в год (частные вузы). Полный компенсационный пакет выплат (compensation, 
включает в себя salary), включающий медицинское страхование, стимулирующие выплаты и 
т. п. составляет порядка 70 тыс. $ в год (т. е. соотношение переменной и постоянной, гаран-
тированной части заработных плат составляет примерно 30 на 70 %).  

Второй тип преподавателей ориентирован на ведение текущей образовательной дея-
тельности, обеспечение образовательных программ соответствующими методическими ма-
териалами, построение структуры курсов, консультации студентов и ведение их научных ис-
следований на начальной стадии. В общем смысле данный тип можно назвать простым пре-
подавателем или преподавателем. Среди них выделяются лекторы и ассистенты, получившие 
или не получившие ученую степень. Как правило, они заключают различные формы времен-
ных трудовых контрактов, четко обозначающих границы ответственности и период найма, а 
в некоторых случаях и конкретные курсы, которые должны сопровождать преподаватели. 
Оплата труда преподавателей (salary) приближается к 70–80 тыс. $ в год, а полные компен-
сационные пакеты приближаются к 80–100 тыс. $. Статус преподавателя в образовательной 
сфере однако вовсе не означает, что они автоматически прекращают исследовательскую дея-
тельность, получение такого статуса приводит к сокращению часов на научную деятельность 
с повышением роли образовательных проектов в общей структуре рабочего времени. На наш 
взгляд, перспективной ролью преподавателя является способность развивать образователь-
ные программы за счет их интеграции в электронную образовательную среду, реализацию 
образовательных программ среди наибольшего количества заинтересованных и мотивиро-
ванных участников. Большинство из таких программ могут реализоваться на базовом уровне 
и не требуют высокой научной квалификации, таким образом, основу деятельности препода-
вателя составляет планирование и организация учебного процесса.  

Третий тип преподавателя – преподаватель-исследователь; привлечение преподавате-
лей-исследователей на определенный, как правило, длительный срок позволяет достичь зна-
чительных результатов в улучшении организационной культуры, формируя внутреннее по-
коление исследователей-учеников вокруг одного ученого. Преподавателей-исследователей 
привлекают также на постоянной основе для избегания давления научной общественности 
при разработке перспективных, но не нашедших признания на текущий момент направлений 
исследований. Как правило, данные преподаватели занимают должности associate professor 
(отдаленный аналог отечественного «доцента») или full professor (аналог российского про-
фессора), оплата труда (salary) которых может достигать 150–170 тыс. $ в год.  
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Индикаторы эффективности определяют количественную и качественную оценку ре-

шения основных, стратегически важных задач и успехов в отдельных направлениях деятель-

ности университетов: они касаются образовательной, научно-исследовательской и организа-

ционной работы работников высшей школы. Финансовые индикаторы отражают количество 

привлеченных ресурсов в области научно-исследовательской и образовательной деятельно-

сти, количественные – уровень исследовательской и публикационной активности (количе-

ство грантов, публикаций по результатам исследований и т. п.) [13]. Индикаторы эффектив-

ности образовательной деятельности отражают изменения в качестве реализуемых программ, 

контингенте привлекаемых студентов (например, привлечение иностранных студентов мо-

жет означать выход университета на международный рынок образовательных услуг). 

Разработка индикаторов эффективности в связи со стратегией возможна на основе ряда 

методик, фундаментом которых является методология стратегических сбалансированных по-

казателей (ССП), предложенная Нортоном и Капланом в начале 1990-х годов. ССП была 

признана большинством исследователей как одна из наиболее значимых инноваций в обла-

сти стратегического менеджмента ХХ века [38, с. 203]. Система применяется главным обра-

зом в целях стратегического планирования и лишь некоторые из ее элементов направлены на 

измерение эффективности и управление достижением результатов. Исследования показыва-

ют, что для некоммерческих организаций институциональные особенности (размер, направ-

ление деятельности, коммуникационные стратегии) не играют значительной роли в измене-

нии вероятности применения ССП, известно лишь, что университеты существенно изменили 

подход к разработке и внедрению ССП. 

Наиболее распространенной областью применения ССП в университетах является дея-

тельность, связанная с образовательными программами и развитием отдельных факультетов 

[14, с. 210]. Между тем, традиционное понимание областей применения ССП говорит о пол-

ноценном ее внедрении на всех уровнях организации. Кроме того, ССП изначально развора-

чивается вокруг четырех ключевых факторов (финансы, внутренние процессы, потребитель-

ские ценности, обучение и рост), однако в университетах они зачастую трансформируются 

(рис. 1).  

Традиционные 

факторы ССП 
(Нортон и Каплан)

Факторы ССП в университетах 

(альтернативные названия)

Клиенты

Обучение и рост

Финансы

Внутренние 
процессы

Стейкхолдеры

Инвесторы в человеческий капитал

Инновации и обучение

Рост и организационное развитие

Обучение людей и рост

Финансовые ресурсы

Управление ресурсами

Образовательные услуги

Исследования и разработки

Менеджмент и лидерство

Академическое превосходство 
(эффективность)

Инвестиции в будущее  
 

Рис. 1. Факторы стратегических сбалансированных показателей  

в традиционном подходе Нортона, Каплана и в деятельности университетов 

Примечание: составлено автором по [14, с. 211] 
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В ряде университетов клиентов рассматривают, например, как стейкхолдеров, т. е. 
группа узких получателей выгод расширяется – в нее теперь входят не только студенты, но и 
работодатели, НПК, общественные организации, население регионов и т. п. Противоречия, 
которые возникают при применении данного подхода, относятся к представлению студентов 
университета в качестве клиентов – в данном случае функции университетов существенно 
расширяются по сравнению с традиционным сектором услуг, поэтому студенты не являются 
исключительно клиентами. 

Еще одной особенностью является переход университетов от факторов ССП к непо-
средственной разработке индикаторов эффективности, т. е. планирование на основе ССП без 
составления стратегических карт, позволяющих идентифицировать в четырех факторах ССП 
ключевые факторы эффективности (КФЭ). Стратегические карты направлены на установле-
ние связи между стратегией, КФЭ и конкретными индикаторами деятельности. При возник-
новении «стратегического разрыва» теряется прозрачность в определении вклада отдельных 
сторон в реализацию стратегии. Также наиболее распространенной ошибкой является при-
менение множества индикаторов эффективности одновременно. Их измерение в итоге не да-
ет целостной картины и не позволяет оценить общий уровень достижения стратегических 
целей университета.  

Исследователи отмечают, что внедрение ССП в университетах не приводит к очевидно 
положительным результатам, большинство из полученных от внедрения данной системы вы-
год имеют ограниченную, субъективную оценку [14, с. 213]. Сравнения ССП между универ-
ситетами также затруднены, поскольку большинство их них используют несопоставимые 
критерии и перспективы ССП, чтобы используемые системы в наибольшей степени соответ-
ствовали их потребностям. 

В современных условиях индикаторы эффективности устанавливают, в том числе на 
основе отдельных показателей, закрепленных в международных рейтингах. В таких случаях 
модель установления индикаторов эффективности строится от обратного – на основе показа-
телей лучших университетов мира или отдельных регионов мира. По сути, они аналогичны 
обычным индикаторам, однако для университетов, идущих по модели догоняющего разви-
тия, они являются способами задать нормативные значения в достижении тех или иных ре-
зультатов деятельности. Например, в области публикационной активности индикаторами мо-
гут служить количество публикаций в журналах с определенным импакт-фактором в расчете 
на одного преподавателя и т. п. Многие российские университеты стремятся напрямую сти-
мулировать публикационную активность и другие показатели результативности, которые 
напрямую влияют на повышение рейтинговых позиций университета [6, с. 32]. Соответ-
ственно на стимулирование выделяются значительные финансовые средства, парадоксально, 
но ряд исследований показывает, что публикационная активность, как правило, не зависит от 
объема финансирования научных исследований [7]. 

При этом при моделировании необходимо определить ключевые факторы эффективно-
сти, такие как качество обучения (для студентов и работодателей), исследовательская актив-
ность и т. п. Важно, чтобы набор индикаторов эффективности был ограниченным, позволял 
уловить фокус в достижении тех или иных стратегических целей, а не давал исключительно 
разрозненного представления об успехах в отдельных направлениях развития.  
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ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЕ: СЛЕДУЕТ ЛИ РОССИИ ПРИДЕРЖИВАТЬСЯ  

ПРОТЕКЦИОНИСТСКОЙ ПОЛИТИКИ В ТЕКУЩИХ УСЛОВИЯХ? 

 

IMPORT SUBSTITUTION: SHOULD RUSSIA FOLLOW PROTECTIONIST  

POLICY IN CURRENT SITUATION? 

 

В статье поднимается вопрос об отсутствии необходимости политики импортозамеще-

ния в условиях санкций в связи с исторически сложившейся конъюнктурой российского 

рынка. Несмотря на достоинства импортозамещения, оно снижает конкуренцию и качество 

продукции, препятствует обмену знаниями с другими странами. 

Россия столкнулась с отсутствием диверсификации экспорта, который является драй-

вером экономического роста и увеличение которого проблематично в условиях протекцио-

нионизма. 

The article addresses the question of absence of import substitution policy necessity under 

sanctions due to historically formed situation in the Russian market. Despite the advantages of im-

port substitution, it decreases competition and production quality, prevents knowledge exchange 

with other countries. 

Russia faced a non- diversification of export, which is a driver of the economic growth and it 

cannot be significantly increased in the context of protectionism. 

 

Ключевые слова: импортозамещение, протекционизм, открытость экономики, санкции, 

контрсанкции, интеграция в мировые цепочки производства 

Keywords: import substitution, protectionism, openness of economy, sanctions, counter-

sanctions, integration into world production chains. 

 

В условиях западных антироссийских санкций и ответного продовольственного эмбар-

го (запрет ввоза сельскохозяйственного сырья и некоторых видов продовольствия) с августа 

2014 г. сложилась ситуация, которая явилась импульсом для развития российского бизнеса: 

возможность проведения политики импортозамещения. Данную позицию поддерживает пре-

зидент РФ, который предлагает использовать сложившуюся ситуацию как стимул для разви-

тия страны. 

Основными характеристиками импортозамещения являются: государственная под-

держка в рамках стратегии и политики; первоочередная ориентация на внутренний рынок; 

модернизация существующих или создаваемых секторов и отраслей экономики [22]. Главной 

задачей политики импортозамещения является защита неконкурентоспособных отраслей 

экономики для создания благоприятной среды, что способствует росту эффективности в этих 

отраслях и выходу на мировой уровень конкурентоспособности. В результате этого компа-

нии и предприятия защищаемых отраслей могут, не изменяя качество и количество своей 

продукции, получать большую прибыль за счет увеличения цен. Это будет способствовать 

появлению в этих отраслях ранее неконкурентоспособных мощностей экономики с больши-

ми издержками. Причем в некоторых случаях будет отдаваться предпочтение производству в 

защищенном секторе предприятиям с большими издержками, чем производству в незащи-

щенном секторе экономики на ранее конкурентоспособном мировом уровне. Так, более эф-

фективные предприятия будут вытеснены из экономики в результате политики импортоза-

мещения. Поэтому для положительных результатов при проведении политики импортозаме-

щения необходимо, чтобы выполнялось одно из следующих условий:  
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а) защищаемая отрасль создает положительный внешний эффект для других отраслей;  

б) рост производства в защищенном секторе способствует росту производительности 

предприятий, которые ранее были неэффективными при мировых ценах;  

в) благодаря защите от иностранных конкурентов при недостаточно развитых финансо-

вых рынках и возрастающей отдаче от масштаба «защищаемых» предприятий, они будут 

расти, что приведет отрасль к возможной конкуренции на мировом рынке [6]. 

Что касается импортозамещения в российских реалиях, то после начала проведения по-

литики возникли проблемы в различных секторах экономики из-за отсутствия потенциала 

для самообеспечения продуктами хорошего качества. Поэтому Россия стала импортировать 

ряд продуктов и товаров из стран, не поддерживающих санкции. 

Однако нехватка потенциала, отсталость развития технологий, недостаточное количе-

ство сырьевой базы связаны с историческим аспектом. Так, на протяжении длительного вре-

мени после распада Советского Союза сельское хозяйство росло меньшими темпами, чем 

пищевая промышленность, в результате чего требовался импорт сырья; агропромышленный 

комплекс находился в упадке. Восстановление агропромышленного комплекса началось 

только после мирового кризиса и обвала рубля в 1998 г. Тогда импортозамещение позволило 

обеспечить экономический рост и развить сельское хозяйство и пищевую промышленность, 

так как в связи с падением рубля российские производители имели преимущество по сравне-

нию с импортерами.  

После кризиса 1998 г. и до мирового кризиса 2008 г. агропромышленный комплекс ак-

тивно развивался. По результатам этого периода во многих подотраслях пищевой промыш-

ленности был достигнут уровень производства 1990 года, в котором российская промышлен-

ность и сельское хозяйство достигли наибольших показателей за свою историю. 

Зависимость России от импорта произошла в том периоде в результате увеличенного 

спроса на продукцию и плохого качества отечественных промежуточных товаров, материа-

лов, комплектующих и сырья. К сожалению, российские производители не стали улучшать 

качество и характеристики своей продукции с помощью технологической модернизации, в 

результате чего компании начали приобретать импортные комплектующие и товары, кото-

рые отличались низкими качеством и ценами в условиях укрепления рубля [1]. 

Кроме импорта сырья в России присутствует значительный импорт товаров и услуг. 

Так, с 2002 г. до 2013 г. он вырос более чем в 5,8 раза за счет закупки станков, оборудования, 

машин и других транспортных средств. 

После 2008 г. российское государство начало проводить политику протекционизма для 

модернизации российской экономики (финансовый кризис вызвал интерес к модернизации 

экономики), что принесло результат: доля импорта продовольственных ресурсов немного 

снизилась, хотя объемы импорта все равно оставались существенными (в 2013 г. Россия за-

нимала 5-е место среди импортеров мясной продукции). Также в 2010 г. были определены 

стратегия модернизации экономики России и стратегические области промышленности, на 

которых государство решило сконцентрировать максимальные усилия (в том числе это мог-

ло осуществляться за счет импортозамещения) [12]. 

Однако Россия оставалась устойчивым импортером сельскохозяйственных продуктов и 

оборудования, причем во многих отраслях промышленности доля потребляемого импорта 

составляла более 80 %, что создавало возможную угрозу для национальной безопасности и 

конкурентоспособности России в целом [2] (конкурентоспособность – уровень экономиче-

ских, технических, эксплуатационных параметров, благодаря которым можно выдерживать 

конкуренцию с другими странами на мировом рынке с увеличением объемов поступающих 

на рынок экологически чистых продуктов и товаров, удовлетворяющих международным 

стандартам качества [4]). Поэтому после введения США и Запада санкций и продоволь-

ственного эмбарго, Россия перешла от политики модернизации к политике импортозамеще-

ния, столкнувшись с проблемами, поскольку страна не могла полностью себя обеспечивать.  
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В результате сложившейся политической и экономической обстановки государство 

начало оказывать помощь отдельным секторам экономики. Так, например, правительство 

создало «дорожную карту» для помощи сельскому хозяйству и рыбохозяйственному ком-

плексу: импортозамещение – стратегическая позиция государства в данной отрасли [15]. Со-

гласно утвержденному плану целью политики является увеличение производства сель-

хозпродукции, сырья и продовольствия к 2020 г., а также снижение зависимости от импорта 

мяса с 21,6 % до 7,7 %, молока – с 23,6 % до 16,6 % и молочной продукции – с 14,6 % до 10,1 %. 

Реализацию этого плана намереваются достигнуть за счет повышения эффективности ис-

пользования земель для сельского хозяйства, совершенствование государственного санитар-

ного и фитосанитарного контроля. Также для развития сельского хозяйства были увеличены 

субсидии в 1,5 раза (с 165,7 до 252,7 млрд руб.). Однако по оценкам некоторых экспертов в 

2014 г. для импортозамещения продовольствия на 70–75 % необходимо увеличить бюджети-

рование АПК в 1,5 раза [13]. 

Сейчас стоит вопрос о целесообразности импортозамещения для России. Стоит отме-

тить, что некоторые исследователи высказывают мнение об отсутствии необходимости по-

литики тотального импортозамещения и полезности ее «точечного» применения.  

За последние годы процесс импортозамещения прошел три фазы [8]: 

1) (март 2013 г. – июнь 2014 г.) незначительное изменение импорта на фоне стабильной 

мировой экономики;  

2) (июнь 2014 г. – июнь 2015 г.) ускорение вытеснения импорта в физическом смысле в 

условиях санкций и контрсанкций и сильное ослабление курса рубля;  

3) (июнь 2015 г. – 2016 г.) прекращение вытеснения импорта в физическом смысле при 

продолжающемся падении курса рубля.  

В результате можно наблюдать снижение импортозамещения в реальных условиях. 

Импортозамещение сейчас происходит и приносит лишь некоторый выигрыш произво-

дителям мясной, молочной, фармацевтической, химической (мыло, моющие и полирующие 

средства) продукции и растениеводства. Причем одной из помех импортозамещения являет-

ся отсутствие заменителей иностранного оборудования, комплектующих и сырья на россий-

ском рынке. 

Несмотря на то, что импорт упал в физическом выражении, доля доходов, которые тра-

тятся в настоящее время экономическими субъектами на импортные товары, практически не 

снизилась. Так, например, несмотря на вытеснение импорта в физическом смысле в отрасли 

машинного производства и производстве оборудования, доля доходов, которая тратится на 

импортные товары, не изменилась, что можно объяснить эффектом изменения покупатель-

ной способности. 

Говоря про сокращение импорта в некоторых предприятиях пищевой промышленно-

сти, стоит упомянуть о ряде иностранных компаний, таких как «Макдональдс», «Домик в де-

ревне», «J7», молочные продукты «Чудо» и «Веселый молочник», детское питание «Агуша» 

(торговые марки принадлежат российской компании «Вимм-Билль-Данн», которая вошла в 

группу американской корпорации Pepsico в 2011 г. [3]) и др. Они производят и продают свои 

продукты на территории России, в результате чего их продукция не является импортом. По-

этому у России есть потенциал для импортозамещения, используя уже готовые конкуренто-

способные и свободные мощности экономики. 

Также возможные положительные эффекты от импортозамещения следует ожидать в 

среднесрочной и долгосрочной перспективах. В краткосрочном периоде замедление роста 

экономики, ухудшение условий жизни населения, снижение ключевых показателей оказыва-

ется неизбежным [14]. 

Президент отмечает, что импортозамещение необходимо лишь в тех отраслях, где рос-

сийские производители могут и обязаны быть конкурентоспособными. Так, Минпромторг 

выделил следующие направления: станкостроение, тяжелое машиностроение, легкая про-
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мышленность, электронная промышленность, фармацевтическая и медицинская промыш-

ленность, машиностроение для пищевой промышленности. Некоторые специалисты счита-

ют, что необходимо придерживаться импортозамещения в оборонной сфере (ВПК) и произ-

водстве продуктов, чтобы не зависеть от торговых барьеров различных стран [23]. Однако 

следует заметить, что продовольственная безопасность – лишь достаточное условие обеспе-

чения доходами населения для приобретения на мировом рынке разнообразной потребитель-

ской продовольственной корзины. 

Несмотря на провозглашенную политику импортозамещения, оно в данный момент в 

России достаточно скромное, так как страна интегрировалась в мировой рынок и стала, в ос-

новном, поставщиком полезных ископаемых и продукции первичной обработки (переработ-

ки), а специализацию «чернорабочих» тяжело быстро сменить. Также эффективному им-

портозамещению мешает зависимость от иностранных материалов, услуг и оборудования, 

которые подорожали из-за кризиса и ослабления рубля. 

В современных условиях импортозамещение должно помочь отечественным произво-

дителям выйти на внутренний рынок, что поспособствует росту экономики. Также в стране 

наблюдаются проблемы с демографической ситуацией, поэтому, возможно, для населения 

будет дополнительным стимулом работать на внутреннем рынке, чем выходить на внешний. 

Немаловажным дополнительным положительным аспектом импортозамещения может ока-

заться снижение давления на бюджет по обслуживанию импорта. Открытость экономики 

также повышает уязвимость страны и создает угрозу национальной безопасности: во-первых, 

присутствует сильная зависимость от конъюнктуры мирового рынка, усиливая нестабиль-

ность российского рынка (например, возможно подорожание импорта и в некоторых случаях – 

прекращение импорта); во-вторых, при возникновении неблагоприятных условий в странах-

экспортерах возможно ценовое давление на страны-импортеры.  

С другой стороны, существует мнение о вреде импортозамещения для России, так как 

из-за него цены на товары для граждан, комплектующие и оборудование для российского 

производства повышаются. Причем часть товаров относится к обрабатывающей промыш-

ленности, которые Россия экспортирует, в результате чего можно видеть удорожание экс-

порта и снижение конкурентоспособности наших товаров [23]. 

Политика импортозамещения нужна стране с большой безработицей для создания но-

вых рабочих мест, со свободными мощностями, с существованием отрицательных экстерна-

лий от импорта или большим торговым дефицитом. В России таких проблем на данный мо-

мент не наблюдается, поскольку в последние годы безработица уменьшилась и держится 

примерно на одном уровне – в районе 5,5 % [21], наблюдается стабильный профицит (2015 г. – 

161,1 млрд $., 2016 г. – 103,9 млрд $) [17].  

Стоит отметить, что протекционизм в большинстве случаев не позволяет использовать 

выгодное для стран международное распределение труда, а в результате протекционизма 

можно столкнуться с проблемами в экспорте. Например, одним из источников реализации 

политики импортозамещения является придание экономике импульса роста, который может 

осуществляться за счет увеличения доходов экспортного сектора. Для максимального дости-

жения увеличения доходов экспортного сектора поможет открытая экономика и создание 

конкуренции на внутреннем рынке. В результате этого получается замкнутый круг: санкции 

и отсутствие конкуренции на внутреннем рынке не позволяют максимально увеличить дохо-

ды экспортного сектора (также стоит отметить, что огромную часть российского экспорта 

составляет нефть и ее производные, цены на которые упали в 2014 г., что сократило денеж-

ные поступления от экспорта), в итоге данный инструмент не может помочь эффективно 

осуществить политику импортозамещения [11]. Правительству Российской Федерации сле-

дует находить альтернативные решения данной проблемы, которые, к счастью, потенциально 

существуют. 

Также надо заметить, что импорт является драйвером экономического роста. Данный 

факт подтверждают даже самые первые теоретические модели (модель Рикардо, теория 
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Хекшера – Олина): надо отказываться от производства того, что невыгодно (т. е. если произ-

водство этих товаров дороже, чем производство в другом регионе), и импортировать эти то-

вары из других стран. Это позволяет улучшить использование и эффективность трудовых, 

интеллектуальных, природных ресурсов, производственных мощностей и не производить 

товары и продукты, которые тяжело выпускать, например, из-за неблагоприятных климати-

ческих или природных условий. Причем в нынешнее время многие страны уверены, что уве-

личение импорта и экспорта товаров и услуг способствует росту доходов, снижению издер-

жек производства, обмену новыми знаниями, умениями и технологиями. Это показывает, что 

теория подкреплена мировой практикой [18]. 

Кроме того, импорт является источником роста конкурентоспособности. Согласно со-

временной модели Мелитца [24], только самые производительные фирмы отрасли выдержи-

вают конкуренцию и выходят на мировой рынок, в результате чего происходит импорт това-

ров высокопроизводительных иностранных фирм. Причем, чем предприятие более произво-

дительно, тем ниже цены оно может назначать, что увеличивает способность противостояния 

конкуренции. 

Исследования показывают, что фирмы, которые импортируют промежуточные товары, 

имеют большую производительность, чем фирмы, ничего не импортирующие. Так, произво-

дительность труда российских компаний, которые импортируют некоторые комплектующие 

для дальнейшего собственного производства, на 20 % выше, чем производительность труда 

аналогичных компаний, которые не импортируют [5]. 

При отказе от импорта в стране будет меньше потенциальных производителей, кото-

рым не надо будет соперничать с зарубежными производителями, их технологиями, ноу-хау, 

совершенствовать технологии и качество своей продукции. Также разнообразие товаров уве-

личивает вероятность появления их новых разновидностей, что благоприятно сказывается на 

экономике. Однако в настоящее время в России складывается другая ситуация, доказываю-

щая отсутствие полезности импортозамещения: глобальные санкции на молочные продукты, 

мясо, птицу и другие товары привели к снижению ассортимента, качества товаров и повы-

шению цен на них. Причем эффективного импортозамещения не произошло: за два года по-

сле начала кризиса производство некоторых основных импортозамещающих продуктов по-

чти не изменилось, а в каких-то отраслях даже упало. Например, производство рыбы упало 

на 5,6 %, некоторых молочных продуктов – на 1,5 %, причем производство других молочных 

продуктов лишь ненамного выросло (кроме сыра – здесь рост на 20 %), колбасных изделий – 

на 2,4 %, плодоовощных консервов – на 13,8 % (табл. 1) [20]. В результате этого в момент 

падения покупательной способности во время кризиса потребители получили дорогие това-

ры не очень хорошего качества. 

 

Таблица 1 

Производство основных видов импортозамещающих пищевых продуктов  

в Российской Федерации 
 

Наименование продуктов 

(тыс. т) 

Период, год 
Изменение 2016 г. 

к 2014 г., % 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
2016 

(ожидаем.) 

Плодоовощные консервы, 

млн усл. банок 
6 729 7 011 7 473 7 635 7 851 7 248 6 766 -13,8 

Рыба живая, свежая или ох-

лажденная 
1 151 1 395 1 399 1 461 1 167 1 175 902 -22,7 

Рыба (кроме сельди) соленая 33,6 33,8 42,7 46,1 39,2 33,0 30,3 -22,6 

Цельномолочная продукция 

(в пересчете на молоко), млн т 
10,9 10,7 11,3 11,5 11,5 11,7 11,9 3,4 

Продукты кисломолочные, 

кроме сметаны и творога 
2 388 2 318 2 430 2 521 2 520 2 445 2 480 -1,6 
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Также после введенного эмбарго Россия начала замещать недостающие товары, продо-

вольствие и сырье товарами из стран вне санкционного списка (например, Бразилия, Бело-

руссия, Парагвай, Аргентина – мясная и молочная продукция). Причем, например, креветки 

начали поступать из Белоруссии [16], на территории которой нет моря, что говорит о постав-

ках из других стран в Белоруссию или о креветках, выращенных в искусственных условиях 

(вопрос о пользе продукта является спорным) [19]. 

Кроме того, одним из отрицательных аспектов эмбарго и, вследствие этого – политики 

импортозамещения, является увеличение цен и уменьшение ассортимента товаров на агро-

продовольственном рынке. Так, цены на продовольствие увеличились на 15,4 % с декабря 

2013 г. по декабрь 2014 г., а на сельскохозяйственные продукты – на 14,2 % за аналогичный 

период. 

Также импортозамещение тормозит инновации, так как страна в изоляции не получает 

знания, новые разработки и опыт других стран. Будучи не самой инновационной страной (в 

международном рейтинге в августе 2016 г. Россия заняла 43-е место из 128) [7], по нашему 

мнению, Россия не сможет удерживать высокие позиции в области инноваций и разработок, 

что плохо скажется на развитии страны и росте ее экономики. 

Несмотря на сложную внутреннюю ситуацию, Россия в настоящее время столкнулась с 

другой более важной проблемой: в структуре экспорта нет диверсификации – экспорт сме-

щен в область сырья. Теоретические исследования показывают, что несмотря на возможное 

влияние импорта на структуру экспорта, импортозамещение не приведет к улучшению 

структуры экспорта, а приведет только к снижению эффективности экономики в целом. 

Своевременная (несколько лет назад) интеграция России в мировые цепочки производ-

ства помогла бы ей обойти проблемы во время текущего кризиса и способствовала бы эконо-

мическому росту. Россия сейчас участвует в малом количестве цепочек, причем в большинстве 

своем на начальных этапах (основное встраивание России в цепочки – кокс, нефть и другие 

первичные звенья). Участие в цепочках (причем, не только на начальных этапах) поможет 

встроиться в международный процесс производства и стать ключевыми звеньями, без которых 

будет невозможно производство некоторых товаров. Для создания благоприятных условий 

развития отдельных звеньев необходимо снижать торговые тарифы, убирать барьеры.  

Встраивание в международный процесс производства в качестве ключевых звеньев, без 

которых невозможно производство некоторых товаров, авторам статьи кажется очень пер-

спективным, однако трудно реализуемым. 

В заключение хочется отметить, что несмотря на небольшие положительные эффекты 

от импортозамещения в начале санкционного периода, после укрепления рубля в первых 

трех кварталах 2016 г. импортозамещение приостановилось. «Фактически закрепить времен-

ные «успехи импортозамещения» не получилось: краткосрочное преимущество, полученное 

рядом отраслей от падения курса рубля и введения санкций и контрсанкций, не было под-

креплено преобразованиями, которые стали бы основой устойчивого роста в средне- и дол-

госрочном периоде» [9]. Таким образом, для улучшения текущей ситуации в стране необхо-

димы структурные изменения в экономике. Поэтому в связи со сложившейся ситуацией им-

портозамещение для России выглядит неэффективным, так как инвестиционный климат в 

стране удручающий, экономическая политика непредсказуема, вследствие чего не хватает 

инвесторов, готовых вкладывать средства в российскую экономику; отечественное произ-

водство плохо развито, в результате чего нет возможности заместить зарубежные товары ка-

чественными аналогами. Следовательно, приостановление политики импортозамещения в 

ряде отраслей поможет организовать конкуренцию между производителями для совершен-

ствования качества продукции и улучшения технологий, что принесет большой положитель-

ный внешний эффект.  
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8–9 февраля 2018 г. в Сургуте прошел Первый международный молодежный научно-

практический форум «Нефтяная столица». Основным партнером форума выступила компа-

ния ОАО «Славнефть-Мегионнефтегаз». В работе форума приняли участие более 400 рос-

сийских и иностранных делегатов. 

Во второй день работы форума состоялся круглый стол «Бережливое производство», 

организованный Институтом экономики и управления БУ ВО Ханты-Мансийского автоном-

ного округа – Югры «Сургутский государственный университет». Участниками круглого 

стола стали представители различных секторов экономики, поскольку вопросы внедрения и 

реализации стратегии бережливого производства актуальны и очень важны для округа.  

В ходе круглого стола директором АУ «Технопарк высоких технологий» В. В. Рыжако-

вым были рассмотрены на примере работы Технопарка вопросы создания логически завер-

шенной цепочки взаимосвязанных взаимодействующих повторяющихся видов деятельности 

с целью достижения определенных измеримых результатов и, как следствие, автоматизации 

бизнес-процессов в концепции бережливого производства. Миссией Технопарка как провод-

ника самых современных идей и технологий, обеспечивающих инновационное социально-

экономическое развитие Югры, является разработка и внедрение новых направлений разви-

тия инноваций в регионе, содействие формированию кадрового и научно-технического по-

тенциала региона на основе интеграции производства, науки и бизнеса. В. В. Рыжаковым 

были представлены направления развития инновационной деятельности в ХМАО – Югре: 

построение новой цифровой экономики, основанной на инновациях; обеспечение глобальной 

конкурентоспособности; создание региональной системы реализации инновационных проек-

тов; увеличение объемов производства инновационных товаров, работ, услуг; процессная 

модель реализации инновационных проектов.  

Представитель бюджетного учреждения Ханты-Мансийского автономного округа «Сур-

гутская окружная клиническая больница» К. С. Котовскова в своем докладе отметила, что 

учреждение в 2016 г. сертифицировано на соответствие требованиям ГОСТ Р ИСО 9001-2015. 

Система менеджмента качества разрабатывалась и внедрялась медицинской организацией с 

2008 г. Регламентирующим документом системы управления организационной структурой 

учреждения, построенной на основе процессного подхода в управлении, является руковод-

ство по качеству и стандарты организации. Организационная структура согласована с Депар-

таментом здравоохранения ХМАО – Югры, активно внедряется программа бережливого 

производства (lean production), в рамках которой анализируются основные процессы предо-

ставления медицинской помощи. Анализ проводят с целью повышения эффективности ис-

пользования ресурсов больницы, как материальных, так и человеческих. Докладчик предста-

вила результаты применения принципов бережливого производства в медицинских учрежде-

ниях. В результате анализа процесса транспортировки маломобильных пациентов выявлено, 

что медицинская сестра уделяет около 40 % своего рабочего времени сопровождению паци-
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ентов этой группы. Этот факт оказывает негативное влияние на всю остальную работу меди-

цинской сестры. Трата большого количества времени связана с особенностями расположения 

зданий учреждения (учреждение представлено 15 отдельно стоящими зданиями на террито-

рии 61,5 кв. м, не снабженных теплыми переходами). После проведенного анализа было при-

нято решение сделать подробное картирование процесса транспортировки маломобильных 

пациентов. При создании визуального образа информационных и материальных потоков 

подпроцесса выполнения диагностических исследований маломобильному пациенту в ле-

чебно-диагностическом отделении выявлено следующее: 

1. Затраты времени квалифицированного персонала на низкоквалифицированный труд 

(транспортировка одного маломобильного пациента) составляют в среднем 2 ч 10 мин. 

2. Увеличивается нагрузка на вторую медицинскую сестру во время отсутствия первой 

медицинской сестры, что отрицательно сказывается на качестве и эффективности ее работы. 

3. Потеря времени при осуществлении принятия заявок диспетчером, не имеющим ме-

дицинского образования. Отсутствие необходимых знаний приводит к потере времени при 

определении очередности транспортировки, логистики и маршрутизации, иногда ошибоч-

ным действиям всего участвующего в данном процессе персонала. 

4. Нерациональное использование автомобилей и других материальных ресурсов, свя-

занное с отсутствием системного подхода при построении логистики транспорта и сопро-

вождающих лиц.  

Усиленное внимание к этой проблеме проявилось в результате следования первому 

принципу управления качеством – «ориентация на потребителя». Действительно, медицин-

ская сестра уделяет много времени пациенту маломобильной группы, тем самым совсем уда-

ляется, в прямом смысле, от всех остальных пациентов. При подробном анализе выявлено, 

что при создании ценности для пациента маломобильной группы автоматически снижается 

ценность для всех остальных пациентов.  

Все это способствовало созданию службы сопровождения маломобильной группы па-

циентов как отдельной структурной единицы, основной целью которой является безопасная 

и комфортная транспортировка маломобильных пациентов учреждения. Главным преимуще-

ством службы стала централизация необходимых в данном процессе кадров по транспорти-

ровке маломобильных пациентов, что позволило снизить затраты на транспортировку почти 

в 2 раза. Услуги по транспортировке осуществляются ежедневно пятью санитарами в смену. 

Старшая медицинская сестра, руководящая данной службой, имеет возможность в силу сво-

ей компетентности рационально построить логистику как транспортных средств, так и со-

трудников. Максимально уменьшаются затраты и неэффективное использование времени как 

главного ресурса. 

Главной задачей сотрудников службы является осуществление безопасной транспорти-

ровки пациентов. Из-за однозадачности вся концентрация внимания происходит именно на 

пациенте, повышается степень безопасности и комфорта. Создается ценность для пациента 

без каких-либо потерь в других сопутствующих процессах. Все санитары ежегодно проходят 

подробный инструктаж с последующей сдачей зачета в тестовой форме, а также посредством 

решения ситуационных задач.  

Контроль этической стороны транспортировки маломобильных пациентов легко осу-

ществим. В отделении медицинская сестра получает обратную связь о процессе транспорти-

ровки от самого пациента, а также от родственников, которые имеют возможность иногда 

сопровождать пациентов. При такой оперативной работе и получении обратной связи легко 

проводить коррекцию процесса транспортировки маломобильных пациентов 

Представитель Базы производственно-технического обслуживания и комплектации 

оборудованием (БПТОиКО) ОАО «Сургутнефтегаз» К. В. Ярочкин рассказал о применении 

и преимуществах RFID-технологий. Учитывая, что БПТОиКО является основным поставщи-

ком материалов и оборудования для всех структурных подразделений ОАО «Сургутнефте-
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газ», вопрос складской логистики стоит здесь достаточно остро. Применение данной техно-

логии позволит упростить процесс инвентаризации и облегчить процесс управления логи-

стическими цепями поставок материально-технических ресурсов. RFID-технологию можно 

использовать для автоматического оформления товарно-транспортных накладных на пере-

возку, для контроля за вывозом продукции с территории баз, инвентаризации имеющихся 

материалов и оборудования, спецодежды, автоматизации других задач складского учета. 

Важным является опыт высших образовательных учреждений ХМАО – Югры. Югор-

ский государственный университет представил темы проектов по внедрению принципов бе-

режливого производства. Все проекты затрагивают обслуживающие службы университета. 

Нижневартовский государственный университет провел анализ применения принципов бе-

режливого производства в образовательном процессе, тем самым актуализировав проект 

«Бережливый вуз». 

Начальник отдела менеджмента качества Сургутского государственного университета 

Л. А. Климович представила бережливое производство на карте нефтяной отрасли и выдели-

ла локомотивы бережливых технологий в Югре: нефтяной комплекс, электроэнергетику и 

государственную службу, предложив систематизировать всю нормативную базу в области 

бережливого производства, воспользоваться опытом компаний, применивших методы бе-

режливого производства.  

В рамках реализации концепции «Бережливый регион» в Сургутском государственном 

университете создан базовый научно-образовательный центр по обучению бережливому 

производству. Реализуется проект «Разработка типовых решений внедрения и сопровожде-

ния лин-технологий в организациях образования и здравоохранения округа». Основными це-

лями при реализации проекта является поиск методов и передовых отечественных практик 

гармонизации отношений «учредитель – подведомственные учреждения». Такие методы 

должны обеспечить синергетическое объединение действий органов государственной власти 

и подведомственных учреждений, привести к снижению бюджетных расходов с сохранением 

объема и одновременным повышением качества предоставляемых государственных услуг.  

В заключение организаторами круглого стола было отмечено, что проведение такого 

уровня форумов является необходимым условием обучения специалистов в области береж-

ливого производства, и приняты следующие решения: 

1. Считать необходимым провести подобную дискуссию на площадках заинтересован-

ных сторон с привлечением представителей органов власти и расширенным составом пред-

принимателей ХМАО – Югры в рамках популяризации и повышения эффективности реали-

зации Стратегии социально-экономического развития Ханты-Мансийского автономного 

округа – Югры до 2020 года и на период 2030 года. 

2. Считать необходимым популяризацию принципов бережливого производства среди 

студентов высших учебных заведений округа. Проведение конкурсов проектов в области бе-

режливого производства на территории бюджетного учреждения высшего образования Хан-

ты-Мансийского автономного округа – Югры «Сургутский государственный университет» 

3. Считать необходимым проводить повышение квалификации путем выезда на предприя-

тия, внедрившие полностью или частично принципы бережливого производства в своей дея-

тельности. Данными предприятиями могут быть: бюджетное учреждение Ханты-Мансийского 

автономного округа – Югры «Сургутская окружная клиническая больница»; ОАО «Сургутнеф-

тегаз», ООО «Газпром трансгаз Сургут», ОАО «Славнефть-Мегионнефтегаз». 
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5. Текст статьи (обоснование актуальности проблемы, основная часть, выводы, пред-

ложения).  

6. Литература (пристатейный библиографический список источников, на которые автор 

ссылается в тексте). 

Название статьи, аннотация, ключевые слова и сведения об авторах должны быть 

переведены профессиональным переводчиком.  

 

Оформление статьи 
 

Текст статьи набирается в программе Microsoft Office Word, шрифт TimesNewRoman, 

кегль 14, интервал 1, поля 2 см, абзацный отступ 1,25 см.  

Все страницы рукописи должны иметь сквозную нумерацию. 

Использование цветных заливок и выделений не допускается.  

Все сокращения и аббревиатуры, кроме общепринятых, должны быть расшифрованы 

при первом упоминании.  

Единицы измерения даются в соответствии с Международной системой СИ. 
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На все таблицы, схемы и иллюстрации должна быть сделана ссылка в тексте с указани-

ем их номера. 

 

Образец оформления статьи 

 

Филиппова Н.А. 

Filippova N.A. 

 

ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО КОРЕННЫХ НАРОДОВ  

В ПАРЛАМЕНТЕ И ВНЕ ПАРЛАМЕНТА:  

РОССИЯ И ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ 

 

INDIGENOUS REPRESENTATION  

IN PARLIAMENT AND OUTSIDE PARLIAMENT: 

RUSSIA AND FOREIGN EXPERIENCE 

 

В статье предложен сравнительный анализ современных институтов публичного пред-

ставительства коренных народов, их эволюция и особенности в сравнении с институтами 

представительства иных национальных меньшинств. Определены перспективы использова-

ния таких институтов в субъектах Российской Федерации. 

This author proposes a comparative analysis of modern institutions for public representation 

of indigenous peoples, their evolution, and especially, in comparison with other institutions for na-

tional minorities’ representation. It defines the prospects of such institutions’ operation in the Rus-

sian Federation. 

 

Ключевые слова: коренные народы, публичное представительство, парламент, консуль-

тативный совет. 

Keywords: indigenous peoples, public representation, parliament, an advisory board. 

 

При подготовке иллюстративного материала следует учесть, что рисунки, графики, 

диаграммы, фотографии должны быть только черно-белыми. Рисунки и схемы, выполненные 

в Word, должны быть сгруппированы внутри единого объекта, иначе при изменении границ 

страницы элементы могут смещаться. В диаграммах должны быть подписаны оси координат 

(при наличии), указаны единицы измерения, объяснены все условные обозначения. При со-

здании таблиц и диаграмм в Excel обязательно прилагается исходный файл в формате .xls. 

В подписях рисунков шрифт 10, жирный, точки нет, выравнивание по центру. В приме-

чаниях к рисункам и таблицам шрифт 10, обычный, выравнивание по ширине. 
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Образец оформления таблицы 

 

Таблица 1 

Классификация научных исследований 
 

Наименование Характеристика 

Фундаментальное  Направлено на изучение общих соотношений между феноменами, 

на познание реальности без учета практического эффекта от при-

менения знаний  

Прикладное  Проводится в целях получения знания, которое должно быть ис-

пользовано для решения конкретной практической задачи  

Монодисциплинарное  Проводится в рамках отдельной науки  

Междисциплинарное  Предусматривает сотрудничество представителей разных областей 

в решении комплекса проблем (социологии, антропологии, этоло-

гии и др.) и проводится на стыке нескольких научных дисциплин  
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Рис. 1. Средняя температура воздуха (г. Барселона) 

 

У каждой публикуемой научной статьи должен быть пристатейный библиографический 

список, содержащий сведения о других документах, цитируемых, рассматриваемых или 

упоминаемых в тексте статьи, оформленные в соответствии с требованиями к затекстовым 

библиографическим ссылкам, предусмотренными ГОСТ Р 7.0.5–2008.  

Источники приводятся в алфавитном порядке. Упорядочение изданий осуществля-

ется по первой букве первого слова библиографического описания. Если первая буква повто-

ряется – соблюдается алфавит второй, третьей и последующих букв. Источники на ино-

странных языках указываются в конце списка.  
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Образец оформления списка литературы 
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2003. Т. 6, вып. 1. URL: http://www.elbib.ru/index.phtml? page=elbib/rus/journal/2003/part1/PLP/ 
(дата обращения: 25.11.2006). 

3. Карпов В. П. Освоение газовых и нефтяных ресурсов Ямала в 1960-80-е годы // Гор-
ные ведомости. 2007. № 12. С. 80-93. 

 
Библиографические ссылки в тексте статьи выделяют квадратными скобками, указывая 

номер источника в списке литературы (например, [2]). Если ссылку приводят на конкретный 
фрагмент текста документа, в отсылке указывают порядковый номер источника и страницы, 
на которых помещен объект ссылки, сведения разделяют запятой:  [10, с. 81]. Если отсылка 
содержит сведения о нескольких затекстовых ссылках, группы сведений разделяют запятой: 
[1, 3, 14].  

 

Образцы оформления библиографических ссылок 
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на. М. : ИОВ, 2007. 118 с. 
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2. О рынке ценных бумаг : федер. закон Рос. Федерации от 22 апр. 1996 г. № 39-ФЗ : 
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Библиографическая ссылка на издание, имеющее более трех авторов 
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Лаконика, 2010. С. 34–36. 

Указываются фамилии всех авторов такого документа в том порядке, в котором они 
перечислены в исходном тексте. 
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