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Приветственное слово участникам конференции 
 

Дорогие друзья и коллеги! 

Завершился старый год и начинается новое десятилетие. Я хочу 
пожелать всем друзьям в Перми всего наилучшего. 

Пусть 2020-е будут мирным периодом, годами прогресса и про-
цветания в лучших традициях прочного, надежного Шумпетерианско-
го развития, полного понимания и сотрудничества в международном 
масштабе. 

Так приятно знать, что идеи Шумпетера живы в Перми, рожда-
ются новые инициативы в плане формата конференции, тематики рас-
сматриваемых вопросов. 

Как вы хорошо знаете, я всегда на вашей стороне, пытаясь по-
мочь, когда необходимо. Прошу держать меня в курсе ваших дел. 

Пусть идеи Шумпетера и дальше находят благоприятную почву 
и доброжелательный дом в славном городе Перми, и пусть они распро-
страняются по странам и континентам. Я желаю вам успешной и гар-
моничной работы. 

 
Сердечно ваш, Хорст Отто Хануш, 

доктор экономики, почетный профессор  
кафедры экономики Университета Аугсбурга, 

генеральный секретарь Международного  
общества Й. А. Шумпетера 
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Greetings to the audience 
 

Dear friends and colleagues, 

The old year is over and the new decade begins. I want to wish all the 
best friends in Perm. 

Let the 2020s be a peaceful period, years of progress and prosperity 
in the best traditions of a strong, reliable Schumpeterian development, full 
understanding and cooperation on an international scale. 

It is so nice to know that Schumpeter’s ideas are alive in Perm, new 
initiatives are being born in terms of the format of the conference and the 
topics of the issues under consideration. 

As you well know, I am always on your side, trying to help when 
necessary. Please keep me informed of your affairs. 

May this Schumpeterian spirit further on find a sympathetic home 
and a glorious place in Perm and may it spread across countries and conti-
nents. I wish you a successful and harmonious work. 
 

Sincerely Yours, Horst Otto Hanusch, 
Doctor of Economics, Emeritus Professor  

of Chair of Economics University of Augsburg, 
Secretary General of International  

Joseph A. Schumpeter Society 
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ВЫСТУПЛЕНИЯ НА ПЛЕНАРНОМ ЗАСЕДАНИИ 

 
УДК 338 

Е.В. Попов, А.Ю. Веретенникова, А.А. Сафронова 

Екатеринбург, Россия 

ОЦЕНКА ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ  
И ЭФФЕКТИВНОСТИ СОЦИАЛЬНО-ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ1 

Развитие современного общества характеризуется четкой тенденци-
ей возрастания доли общественного сектора в формировании экономических 
благ. В силу этого любые новшества в социальной деятельности обеспечива-
ют поступательное развитие общественного благосостояния. 

Несмотря на обилие исследований по проблемам социальных иннова-
ций, остается значительный ряд вопросов, требующих решения с учетом 
современных реалий. 

Ключевые слова: социально-инноваицонные проекты, проектная оцен-
ка социальных инноваций, модель МакКинзи. 

E.V. Popov, A.Yu. Veretennikova, A.A. Safronova 

Yekaterinburg, Russian Federation 

ASSESSMENT OF INSTITUTIONAL SUPPORT AND EFFICIENCY  
OF SOCIAL AND INNOVATIVE PROJECTS 

The development of modern society is a clear trend. Any innovation in the 
development of social activity. 

Despite the abundance of research on social innovation, a number of impor-
tant questions remain. 

Keywords: social and innovative projects, project assessment of social inno-
vations, McKinsey matrix. 
                                                           

1 Статья подготовлена при поддержке Российского фонда фундаментальных 
исследований, проект №17-32-01163-ОГН «Дизайн институтов социальных инноваций 
как инструмент активации гражданских инициатив». 
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Развитие современного общества характеризуется четкой тен-
денцией возрастания доли общественного сектора в формировании 
экономических благ. В силу этого любые новшества в социальной дея-
тельности обеспечивают поступательное развитие общественного бла-
госостояния. Под социальными инновациями можно понимать новые 
идеи, возможности и действия в социальном пространстве, увеличи-
вающие возможности применения ресурсов для решения экономиче-
ских, социальных, культурных и экологических проблем [1]. 

Несмотря на обилие исследований по проблемам социальных 
инноваций, остается значительный ряд вопросов, требующих решения 
с учетом современных реалий. К таким актуальным вопросам можно 
отнести следующие. Как проводить оценку эффективности социально-
инновационных процессов? Как оценить институциональное обеспе-
чение социально-инновационной деятельности? Возможно ли стиму-
лирование социально-инновационной деятельности в условиях доле-
вой экономики? 

Для ответа на первый вопрос авторами предложена методика 
оценки социально-инновационных проектов на основе анализа адапти-
рованной матрицы МакКинзи в координатах «привлекательность – 
конкурентоспособность проекта». 

К критериям привлекательности проекта отнесены следующие по-
зиции. Во-первых, территория применения проекта, которая может быть 
дифференцирована по территориям города, региона, страны или мира 
в целом. Во-вторых, уровень финансовой поддержки проекта в виде го-
сударственных субсидий, средств различных фондов и собственных 
средств социальных новаторов. В-третьих, к показателям привлекатель-
ности проекта следует отнести количество его потребителей от малого 
числа до 100 человек, до более масштабного распространения свыше 
200 человек участников. 

Критерии конкурентоспособности социально-инновационного 
проекта могут быть представлены в виде трех уровней. Использование 
новых подходов – новых для организации, города, региона или новых 
на национальном и мировом уровне. Прирост финансовых поступле-
ний для реализации проекта – от снижения поступлений до прироста 
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денежных поступлений. И также вовлечение волонтеров – малого ко-
личества, до 25 человек, или значительного количества для реализации 
проекта, свыше 50 человек. 

Критерии оценки социально-инновационных проектов в рамках 
адаптированной матрицы МакКинзи представлены в табл. 1. Для каж-
дого критерия оценки приведен весовой коэффициент, определенный 
методом экспертного опроса социальных новаторов. 

Таблица 1 
Критерии оценки социально-инновационных проектов [2] 

Группа 
крите- 
риев 

Критерии  
оценки 

Описание  
критериев Измерение 

Весовой 
коэффи-

циент 

Новизна 

Использование  
новых подходов 

в решении социаль-
ной проблемы 

1 балл – новые для организации 
2 балла – новые для города, регио-
на или отрасли 
3 балла – новые на национальном 
и мировом уровне 

0,4 

Соотношение 
ожидаемых  

и полученных 
результатов 

Прирост поступле-
ний проекта в теку-

щем году. Если  
проект реализуется 
первый год, то ста-

вится 2 балла 

1 балл – снижение поступлений в 
рассматриваемом периоде / размер 
пожертвований более чем на 5 % 
2 балла – прирост/снижение по-
ступлений в пределах менее 5 %; 
также указывается для проектов, 
реализуемых впервые 
3 балла – прирост поступлений 
более чем на 5 % 

0,3 

Кр
ит

ер
ии

 к
он

ку
ре

нт
ос

по
со

бн
ос

ти
 

Степень 
влияния  

инновации  
на общество 

Влияние социального 
проекта на общество 
посредством вовле-
чения волонтеров 

Количество волонтеров: 
1 балл – от 0 до 25 человек 
2 балла – от 25 до 50 человек 
3 балла – более 50 человек 

0,3 

Территория 
проекта 

Территория распро-
странения проекта 

1 балл – на уровне города, региона
2 балла – на уровне страны 
3 балла – на мировом уровне 

0,3 

Источники 
финансиро-

вания 

Поддержка государ-
ства, предприятия, 
организации или 

собственные средства

1 балл – субсидии 
2 балла – собственные средства, 
средства фондов 
3 балла – субсидии, собственные 
средства и средства фондов 

0,4 

Кр
ит

ер
ии

 п
ри

вл
ек

ат
ел

ьн
ос

ти
 

Степень  
востребо- 
ванности 

Количество потреби-
телей предлагаемого 
решения социальной 

проблемы 

1 балл – от 0 до 100 человек 
2 балла – от 101 до 200 человек 
3 балла – более 200 человек 

0,3 
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Заключительным этапом применения данного метода является не-
посредственно построение адаптированной для социально-инновацион-
ных проектов матрицы МакКинзи (рис. 1).  

 
Высокая 

(более 2 баллов)
Средний 

потенциал 
Высокий 

потенциал 
Высокий 

потенциал 
Средняя  

(1–2 баллов) 
Низкий  

потенциал 
Средний 

потенциал 
Высокий 

потенциал 

П
ри

вл
ек

а-
 

те
ль

но
ст

ь 
 

пр
ое

кт
а 

 

Низкая  
(менее 1 балла) 

Низкий  
потенциал 

Низкий  
потенциал 

Средний 
потенциал 

Низкая  
(менее 1 балла) 

Средняя 
(1–2 баллов) 

Высокая  
(более 2 баллов) 

 

Конкурентоспособность проекта 

Рис. 1. Матрица оценки социально-инновационных проектов 

На основе данного инструментария была проведена оценка со-
циально-инновационных проектов г. Екатеринбурга [3]. Перечень про-
анализированных проектов и оценка критериев их конкурентоспособ-
ности и привлекательности приведены в табл. 2. 

Заключительным шагом исследования является построение 
адаптированной матрицы МакКинзи согласно данным табл. 2. Для раз-
грузки матрицы использовали не названия социально-инновационных 
проектов, а их нумерацию по табл. 3. 

Таблица 2 

Оценка социально-инновационных проектов г. Екатеринбурга  
и его окрестностей 

№  Организация Проект Конкуренто-
способность

Привлека- 
тельность 

1 Центр инноваций  
социальной сферы  

Военно-исторический фести-
валь «Покровский рубежъ»  1,3 2,4 

2 АНО «Социальный проект 
“Чтобы жить”» Проект «Чтобы жить»  1,3 1,6 

3 Проект «Городская акция 
“Зажги синим”» 2,0 2,4 

4 
Ассоциация «Особые люди» 

Проект «Особые каникулы» 1,5 1,8 

5 Министерство здравоохране-
ния Свердловской области 

Программа  
«Доступные лекарства»  2,4 2,7 



 15 

Окончание табл. 2 

№  Организация Проект Конкуренто-
способность

Привлека- 
тельность 

6 Проект «Клуб приемных  
родителей»  1,3 1,0 

7 

СРОО «Добровольческое 
движение “Дорогами Добра”» Проект «Город друзей»  1,3 1,0 

8 Проект «Человек  
инклюзивный»  1,0 1,7 

9 
АНО «Белая трость»  

Проект «Деловой город»  1,7 1,8 

10 
Проект «Наблюдение за  
сохранением территории 

Юго-Западного лесопарка»  
1,0 1,6 

11 

СОВООП (Свердловское 
отделение Всероссийского 

общества охраны 
природы)  Программа «Операция “Ч”» 1,3 1,6 

12 Проект «Летопись  
родного края»  1,7 1,0 

13 

Федеральная  
инновационная площадка 

«Дворец молодежи» 
 

Проект «Урал – сокровищни-
ца России»  1,7 1,0 

14 Детский правозащитный  
фонд «Шанс»  

Проект «Разноцветное  
детство»  1,3 1,6 

15 
АНО «Футбольный клуб 
“Уральский Федеральный 

университет”» 

Проект «Женская любитель-
ская футбольная лига»  2,1 1,0 

16 Фонд развития культуры  
и кинематографии «Страна» 

Всемирный фестиваль  
уличного кино 1,7 2,2 

17 Центр образовательных и на-
учных инициатив «Развитие» 

Свердловский химический 
турнир школьников 1,7 1,6 

18 Свердловский фонд поддерж-
ки молодежных инициатив 

Интернациональный лагерь 
«Тест-драйв русского языка» 2,1 1,6 

19 АНО «Ассоциация  
музыкантов Урала»  

Музыкальный фестиваль 
«Уральская ночь музыки»  2,3 1,6 

20 Инициативная группа Марафон «Европа – Азия»  2,0 1,6 
 
На рис. 2 представлена матрица оценки исследованных социаль-

но-инновационных проектов. 
Результаты заполнения адаптированной матрицы МакКинзи де-

монстрируют устойчивое состояние проанализированных проектов со-
циально-экономической деятельности крупного города. Нет проектов, 
которые были бы оценены по показателям слабой привлекательности 
и слабой конкурентоспособности. Уже этот эмпирический результат мо-
жет быть признан положительным результатом проведенного анализа. 
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Высокая  1, 16 5 
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Низкая    
  Низкая Средняя Высокая 
  Конкурентоспособность проекта 

Рис. 2. Матрица оценки исследованных социально-инновационных проектов 

Из полученных результатов видно, что основное количество про-
анализированных проектов (12 проектов) расположились в средней зоне 
адаптированной матрицы МакКинзи. Иными словами, у данных проек-
тов средняя привлекательность и средняя конкурентоспособность. 

В ячейке со средней привлекательностью, но высокой конкурен-
тоспособностью расположились пять проектов. Это означает, что дан-
ные проекты характеризуются хорошим экономическим содержанием, 
но невысоким участием в них волонтеров и других участников проекта. 

В ячейке со средней конкурентоспособностью, но высокой при-
влекательностью оказались два проекта. Следовательно, указанные 
проекты имеют хорошую поддержку со стороны общества, но недоста-
точное экономическое содержание. 

И, наконец, в ячейке с высокой привлекательностью и высокой 
конкурентоспособностью оказался один проект – программа «Доступ-
ные лекарства». По-видимому, инициаторы и организаторы проекта 
хорошо спланировали и обеспечили высокую экономическую и соци-
альную значимость данной социальной инновации. 

Как же следует поступать организаторам не таких значимых 
проектов? 

По результатам оценки социально-инновационных проектов 
можно сделать следующие выводы. 

Проектам, которые оказались в ячейке «высокая привлекатель-
ность – средняя конкурентоспособность» следует поднять уровень 
конкурентоспособности путем выхода на федеральный уровень или 
мировой, также стоит обратить внимание на источник финансирова-
ния, то есть привлекать инвесторов в проект с пиар-рекламой на меро-
приятии, предусмотренной проектом. 
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Проектам, которые оказались в ячейке «средняя привлекатель-
ность – высокая конкурентоспособность» следует обратить внимание 
на степень влияния инновации на общество путем привлечения граж-
дан к реализации проекта или проанализировать соотношение ожидае-
мых результатов и полученных результатов социально-инновационной 
деятельности. Можно добавить что-то новое, чего еще нет в городе, 
регионе, стране, мире. 

Проектам, которые оказались в ячейке «средняя привлекатель-
ность – средняя конкурентоспособность» следует не только обратить 
внимание на территорию реализации проекта, источников финансиро-
вания, но и на степень влияния инновации на общество путем привле-
чения граждан к реализации проекта или проанализировать соотноше-
ние ожидаемых результатов и полученных результатов социально-
инновационной деятельности. 

Теоретическая значимость полученных результатов состоит 
в формировании теоретико-методологического аппарата количественной 
оценки развития социально-инновационных проектов. Практическая зна-
чимость результатов заключается в обосновании методики проектной 
оценки социально-инновационной деятельности крупного города. 

В настоящем исследовании с целью эмпирической проверки ав-
торской методики проектной оценки социальных инноваций на приме-
ре реальных социально-инновационных проектов г. Екатеринбурга по-
лучены следующие теоретические и эмпирические результаты. 

Во-первых, на основе анализа научной литературы определены 
подходы к оценке эффективности социальных инноваций и показана 
целесообразность применения авторской методики проектной оценки 
социально-инновационной деятельности на основе адаптированной 
матрицы МакКинзи. Такой способ оценки социально-инновационных 
проектов является оптимальным для устранения провалов обществен-
ного сектора, оптимизации ресурсов и возможности получения прибы-
ли от реализации социально-инновационных проектов. 

Во-вторых, разработана процедура эмпирического исследования 
социально-инновационной деятельности крупного города. Согласно 
разработанной методике оценка производится по двум группам крите-
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риев – критериям конкурентоспособности и критериям привлекатель-
ности. Для каждой группы критериев была создана балльная система 
оценки с учетом весовых коэффициентов и последующим размещени-
ем в матрице для построения стратегии роста проекта. 

В-третьих, исследованы 20 социально-инновационных проектов, 
различающихся различными периодами применения и разными сфе-
рами экономической деятельности. Исследованные проекты были раз-
мещены в адаптированной матрице МакКинзи, и на основе критериев 
привлекательности и конкурентоспособности сделаны выводы об 
уровнях общественной и экономической реализации данных проектов. 

В-четвертых, сделаны предположения о возможном стратегиче-
ском развитии каждого проекта исходя из его размещения в ячейках по 
критериям привлекательности и конкурентоспособности социально-
инновационной деятельности. 

Применение авторской методики проектной оценки социальных 
инноваций позволяет количественным образом оценивать социальной 
и экономическое содержание отдельных проектов социально-
инновационной деятельности и на основании численных оценок пла-
нировать стратегическое развитие общественного сектора крупного 
города» [3]. 
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ФОРМИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ОСНОВ  
ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫМ КАПИТАЛОМ  

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ НЕФТЕГАЗОВОЙ ОТРАСЛИ 

В статье представлены подходы, реализуемые менеджментом высо-
котехнологичного предприятия нефтегазовой отрасли, к управлению интел-
лектуальным капиталом. Интеллектуальный капитал рассматривается как 
драйвер инициирования и реализации действий по достижению напряженных 
стратегических целей повышения конкурентоспособности предприятия. 
В качестве методологической основы инициирования действий по развитию 
интеллектуального капитала, организации взаимодействия подходов и само-
оценки уровня их развитоcти рассмотрена модель совершенства, новая вер-
сия EFQM 2020. Сформулированы предложения по повышению результатив-
ности механизма управления интеллектуальным капиталом. 

Ключевые слова: высокотехнологичное предприятие нефтегазовой 
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FORMATION OF ORGANIZATIONAL BASES FOR EFFECTIVE  
MANAGEMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL OF HIGH-TECHNOLOGICAL 

 ENTERPRISE OF OIL AND GAS INDUSTRY 

The article presents the approaches implemented by the management of 
a high-tech enterprise in the oil and gas industry to manage intellectual capital. Intel-
lectual capital is considered to be a driver of initiating and implementing actions to 
achieve the strained strategic goals of improving the enterprise competitiveness. The 
model of perfection, its new version EFQM 2020, is considered as a methodological 
basis for initiating actions for the intellectual capital development, for approaches 
interaction organization and their development level self-assessment. 
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Suggestions are formulated to improve the effectiveness of the intellectual 
capital management mechanism. 

Keywords: high-tech enterprise in the oil and gas industry, intellectual capi-
tal, enterprise development priorities, intellectual capital management mechanism, 
EFQM 2020 excellence model. 

 
Современные модели управления бизнесом все в большей степе-

ни ориентируются на реализацию стратегии устойчивого развития, 
в которых основные акценты сфокусированы на триаде 3Р (People, 
Planet, Profit) – людях, планете и прибыли. В фокусе обозначенных 
приоритетов особое место занимает интеллектуальный капитал (ИК), 
включающий и знания, и отношения, и организационные механизмы 
предприятий. ИК можно обоснованно рассматривать как основной ис-
точник конкурентного преимущества предприятия на рынке, что объ-
ясняется его уникальностью и неотделимостью от носителя. Поэтому 
целью настоящего исследования является поиск путей вывода россий-
ских нефтеперерабатывающих предприятий в мировые лидеры посред-
ством развития механизмов управления ИК высокотехнологичного 
предприятия нефтегазовой отрасли. 

Многие зарубежные и отечественные высокотехнологичные 
предприятия нефтегазовой отрасли рассматривают создание эффек-
тивных механизмов управления ИК как приоритетное направление [1]. 
ООО «ЛУКОЙЛ-Пермнефтеоргсинтез», как одно из нефтеперерабаты-
вающих предприятий, непосредственно осуществляет реализацию сво-
ей стратегии в контексте глобальных трендов и вызовов. Сегодня 
предприятие находится на пике своей формы, обеспечивая ежегодный 
объем переработки более 14 млн тонн нефти и газа. По такому ключе-
вому показателю, как глубина переработки, предприятие находится на 
уровне мировых лидеров – более 99 %. При этом качество продукции 
получает самые высокие оценки не только в России, но и за рубежом, 
куда отгружается около 40 % продукции. Предприятие играет ключе-
вую роль в экономике Пермского края и не останавливается на достиг-
нутом, с каждым годом наращивая обороты по показателям доходно-
сти и объема выручки от реализации товаров и услуг. 
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Формирование организационных основ механизма управления 
ИК предприятия – тема не новая, поскольку о ней очень много написа-
но и сказано еще со времен Томаса Стюарта. Однако многие компании 
не получают возможного положительного эффекта от грамотного ис-
пользования данного подхода. В то же время, по данным The Economic 
Intelligence Unit (2005), подавляющее большинство генеральных ди-
ректоров согласны с необходимостью выявления и управления ИК. 
Половина из них назвала управление ИК одним из трех наиболее важ-
ных управленческих вызовов, а часть признала самым важным [2]. 

Для оценки ИК компания Standard & Poor's создает рейтинг 
500 избранных публичных компаний по коэффициенту Тобина [3], 
характеризующему оценку рыночной эффективности нематериаль-
ных активов компаний. Стоимость нематериальных активов компа-
ний последние 40 лет имеет устойчивую тенденцию к росту. Причем 
в начале рейтинга расположились наиболее инновационные компа-
нии – такие как Apple, с коэффициентом Тобина более 4. Западные 
компании – лидеры нефтегазового сектора – имеют коэффициент  
Тобина чуть меньше единицы. Российские нефтяные компании от-
стают от лидеров отрасли по этому показателю на десятки процентов. 
И это хороший повод задуматься о недоиспользованном потенциале, 
ведь в современном мире потребитель готов платить за знания, соз-
дающие добавленную ценность, значительно больше, чем за непо-
средственно производственные цепочки. 

Что реализуется на предприятии в части управления ИК в на-
стоящее время: 

– проводится значительная работа по совершенствованию произ-
водства, оптимизации внутренних бизнес-процессов; 

– поддерживается преемственность и развитие системы настав-
ничества; 

– поощряется инициативность, система мотивации настраивается 
таким образом, чтобы креативные оптимизационные идеи быстро реа-
лизовывались в производстве и воплощались в новой продукции; 

– налажена корпоративная система обмена знаниями и лучшими 
практиками. 
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На рис. 1 представлена динамика прогресса в этом направлении, 
как в части предложенных оптимизационных идей, так и реализован-
ных проектов. 

 
Рис. 1. Динамика показателей результативности работы по вовлечению 

персонала в совершенствование производства 

Имеет место значительный рост вовлеченности персонала, в прош-
лом году он достиг уровня 12,3 %. Конечно, все это находит отражение 
в экономических результатах работы предприятия: обеспечивается от-
личная динамика по операционному доходу, включая вклад в него реа-
лизованных оптимизационных мероприятий. Это позволило предпри-
ятию выйти по показателю «удельная маржа на тонну переработки» 
(или удельные затраты) в лидеры отрасли, что может быть предметом 
особой гордости коллектива. 

Однако по многим показателям, таким как производительность 
труда, технологическое совершенство, энергоэффективность, механи-
ческая готовность, предприятию не удалось добиться существенного 
сокращения разрывов и отставаний от мировых лидеров. Отечествен-
ные предприятия сохраняют за собой статус догоняющих и пока не 
предлагают моделей поведения, изменяющих данную позицию на ми-
ровом рынке. 
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В контексте обозначенных аспектов вовлечения персонала 
представляется целесообразным обратиться к идеям Йозефа Шум-
петера о сути предпринимательства и его роли в инициировании 
и реализации инноваций, в том числе через создание новых моделей 
бизнеса методами креативного разрушения или, другими словами, 
умении превратить идею или изобретение в успешную иннова-
цию [4]. ИК в этом смысле может представлять собой хороший ис-
точник и драйвер роста конкурентоспособности предприятия, наце-
ленный на обеспечение прорывных решений и вывода бизнеса на 
новый уровень – в группу лидеров. Но для этого необходимы сис-
темные решения, позволяющие отразить суть, цели и влияние ИК на 
ключевые результаты деятельности, способные дать менеджменту 
правильный ориентир. 

Размышления о путях достижения лидерства подвигли менедж-
мент предприятия в прошлом году переосмыслить стратегию. Руково-
дство постаралось учесть и те современные вызовы времени, связанные 
с целями устойчивого развития, провозглашенными лидерами стран, 
входящих в Организацию Объединенных Наций, с быстрым развитием 
альтернативных источников энергии. Экологическая повестка, которая 
еще несколько лет назад была лишь перспективой, сегодня уже стала 
реальностью. 

Таким образом, была заново сформулирована стратегия предпри-
ятия и стратегические приоритеты (рис. 2). 

Миссия компании: «Опережая время, мы работаем для людей 
и помогаем миру стать совершеннее». Таким коллектив видит пред-
приятие к его 70-летию. По всем ключевым показателям деятельности 
по методологии Solomon Associates предприятие должно находиться 
на уровне мировых лидеров. Цель в среднесрочной перспективе – 
в 2024 году стать лидером среди предприятий южной и восточной 
Европы. 

Определены стратегические приоритеты по пяти направлениям: 
безопасность и экология, люди, производственная деятельность, на-
ши партнеры и применяемые инструменты. По каждому направлению 
предложены конкретные инициативы для реализации в 2020 году. 
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Рис. 2. Целевая картина предприятия 

Сегодня уже создано большое количество разнообразных моделей 
управления ИК, каждая из которых имеет значительный потенциал ре-
зультативности, однако выбор адекватной модели управления ИК или 
создание собственной модели остается сложной проблемой. Требуются 
переосмысление имеющегося научного обеспечения и переоценка соб-
ственных практических действий с позиций: 

 специфичности каждого конкретного предприятия; 
 сложности решаемых предприятием задач, связанных в том 

числе с владением наукоемкими «высокими технологиями»; 
 ситуационности и требований высоких скоростей реагирова-

ния на современные вызовы. 
Необходим ответ на вопрос: «Как на эти проблемы смотреть?». 

Требуется усиление «понимающего восприятия» субъектов управле-
ния, персонально отвечающих за решение данных проблем. 

Предприятие имеет значительный опыт применения систематизи-
рованных моделей, например Европейской модели совершенства EFQM. 
Модель EFQM была обновлена и ее новая версия EFQM-2020 [5] в боль-
шей степени сфокусирована на совершенстве в инновациях, а опера-
ционная деятельность стала менее детализированной и предписываю-
щей, что свидетельствует о большей гибкости и адаптивности. Новая мо-
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дель ориентирует организацию на то, как она должна работать в будущем, 
чтобы не просто остаться конкурентоспособной, но и стать лидером. 

Имеется достаточно аргументов, чтобы рассмотреть новую мо-
дель в качестве методологической основы оценки ситуации на пред-
приятии, моделирования механизма управления ИК и организации 
всей работы по достижению целей развития ИК и главных стратегиче-
ских результатов деятельности. При этом сам ИК как объект управле-
ния может быть представлен четырьмя компонентами: 

– человеческий капитал – ставка делается на инновационное раз-
витие и вовлечение персонала через развитие компетенций, креативно-
сти, социальных навыков; 

– рыночный капитал – управление деловой репутацией; 
– структурный капитал – развитие сетевых структур и экосистем, 

включая интеллектуальную собственность, гудвилл, идеи, ноу-хау; 
– партнерский капитал – механизмы управления взаимоотноше-

ниями с клиентами, поставщиками, партнерами. 
Данная задача может быть решена при вовлечении в работу с но-

вой моделью активной группы сотрудников. Это должно свидетельст-
вовать о формировании нового субъекта управления, практически реа-
лизующего полный цикл работы с моделью: от концептуализации дея-
тельности до результативной реализации мер по достижению целей. 

Общий алгоритм работы с моделью можно представить в виде 
нескольких взаимосвязанных этапов. На первом этапе создается об-
щая модель деятельности предприятия и выделяются подходы, непо-
средственно направленные на создание или развитие ИК предпри-
ятия. На следующем этапе проводится самодиагностика, выявление 
областей для улучшения и их приоритизация. Затем инициируются 
действия по развитию и их непосредственная реализация в форме 
программ, проектов и мероприятий. Весь цикл работы с использова-
нием модели EFQM сопровождается мониторингом развернутых 
подходов и результатов. 

На языке модели EFQM механизм управления ИК может быть 
представлен как совокупность развернутых взаимосвязанных подходов, 
обеспечивающих получение значимых стратегических результатов. 



26 

На рис. 3 представлен возможный механизм управления ИК 
в контексте модели EFQM 2020, где выделены наиболее значимые под-
ходы в рамках стратегического приоритета «Люди». 

 
Рис. 3. Формирование модели механизма управления ИК  

предприятия в рамках приоритета «Люди» 

Левая и центральная часть рисунка показывает на примере при-
оритета «Люди», какие подходы могут быть развернуты в соответст-
вии с критериями модели EFQM. В правой части рисунка представлен 
вариант орграфа, полученный в результате когнитивного моделирова-
ния взаимодействия развернутых подходов [6]. Основная идея орграфа 
заключается в том, что на этапе целеполагания лидерами предприятия 
инициируются определенные идеи (инициирующий импульс), которые 
усиливаются в процессе конкретных действий (подходах) по достиже-
нию целей. Таким образом, формируется и усиливается своеобразный 
импульс инновационных изменений (ИИИ). Наращивание ИИИ и его 
удержание должно обеспечивать достижение значимых стратегических 
результатов. 
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Здесь нужно отметить значительное изменение роли лидеров ор-
ганизации, о котором в свое время говорил С.П. Никоноров: «Перспек-
тивная задача менеджмента не выработка решений, а конструирование 
процесса выработки решений и наблюдения за его действием» [7]. 
Другими словами, это требует кардинального изменения организаци-
онной культуры. А для нашей отрасли, характеризующейся как взры-
во-пожароопасное производство и достаточно строго регламентиро-
ванной со стороны государственных и локальных нормативных актов, 
изменение организационной культуры означает нахождение некоего 
баланса между типичной для отрасли строгостью регламентов (строй-
ностью процедур) и новыми подходами, позволяющими обеспечить 
высокий уровень делегирования принятия решений и вовлеченности 
персонала в инновационные процессы. 

В качестве одного из направлений предполагается создание Цен-
тра инноваций и цифровой трансформации бизнеса. В функционал 
данного подразделения входит не только сбор креативных идей, но 
и обеспечение процесса их быстрого внедрения, создание совместно 
со службой по персоналу условий для мотивации активных участников 
процесса во всех подразделениях организации. 

Лидерам современной саморазвивающейся организации нужно со-
вместить решительность в формировании целей в стратегических при-
оритетах и действиях по их достижению с одновременным нахождением 
правильного баланса в части формирования новой организационной 
культуры XXI века, направленной на прорывные идеи, инновационный 
путь развития и нацеленность на достижения выдающихся результатов. 

Именно такие инновационные изменения должны показать не ра-
зовый результат, а проявляться в виде периодических всплесков, мето-
дично заставляя экономику предприятия приближаться к своим страте-
гическим целям. 

Для реализации отмеченных задач необходимы адаптивные ал-
горитмы работы с моделью EFQM 2020, позволяющие существенно 
повысить результативность управления ИК. Здесь необходимы новые 
компоненты управления на основе цифровизации, например создание 
сетевой цифровой платформы для поддержки нового субъекта управ-
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ления и обеспечения необходимой скорости реализации новых идей 
и подходов. При этом активная группа развития выступает в качестве 
важнейшего компонента, формируемого нового субъекта процесса 
управления ИК предприятия. 

Результативность процесса управления изменениями и транс-
формацией, то есть переход организации из текущего состояния  
в определенное желаемое в будущем, должна отслеживаться. Это мо-
жет быть сделано как по конкретным значимым показателям – энерго-
эффективность, надежность, производительность труда, вовлеченность 
и удовлетворенность персонала, так и по импульсным характеристи-
кам, базирующимся на экспертной оценке прогресса по стратегиче-
ским приоритетам. Такая оценка может быть проведена с использова-
нием инструментов RADAR, предлагаемых моделью EFQM [3]. 

Таким образом, используя прорывное мышление, необходимо 
обеспечить опережающий рост динамики основных показателей дея-
тельности нефтеперерабатывающего предприятия и к 2028 году войти 
в группу лидеров, наряду с группой сравнения предприятий западной 
Европы и США. Как один из ключевых инструментов для достижения 
данных целей предлагается использовать эффективный механизм 
управления ИК предприятия. При создании такого адаптированного 
механизма управления ИК необходимо обеспечить: 

 объективность принимаемых решений путем применения сис-
тематизированной модели совершенства EFQM 2020; 

 согласованность целей и действий со стратегией предприятия 
путем реализации периодических процедур экспертного оценивания 
и использования результатов для синтеза принимаемых решений; 

 высокую скорость реагирования путем применения сетевой 
цифровой платформы поддержки субъектов управления, автоматиза-
ции процедур экспертного оценивания. 

В заключение отметим, что новый подход к управлению ИК про-
мышленного предприятия нефтегазовой отрасли должен базироваться 
следующих факторах. 

1. Новая роль лидеров в процессе формирования центра иннова-
ций и оптимизации бизнеса, в решении задачи вовлечения персонала 
предприятия в целом и побуждении его к действию. 
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2. Изменение организационной культуры в сторону стабильно-
сти, преемственности компетенций, инновационной направленности. 

3. Новая методология понимающего восприятия механизма 
управления ИК на основе модели EFQM 2020, отражающей специфику 
предприятия и конкурентного окружения. 

4. Инициирование и реализация инновационных идей по разви-
тию предприятия – формирование импульса инновационных измене-
ний и его наращивание от года к году, обеспечивающих достижение 
стратегических целей предприятия, – как одно из ключевых элементов 
системы управления ИК. 

5. Обеспечение высокой скорости разработки и реализации ре-
шений и реагирования на вызовы посредством применения сетевой 
цифровой платформы поддержки нового субъекта управления. 

По нашему мнению, осуществление запланированного должно 
повысить реализуемость стратегии предприятия на основе развития 
ИК. Вместе с тем необходимо решение и ряда научных проблем, свя-
занных с организацией работы активной группы развития, совершен-
ствованием моделирования и применением моделей экспертного оце-
нивания уровня ИК и его влияния на результаты. В решении данных 
проблем научного обеспечения мы ориентируемся на сотрудничество 
с научной школой ПНИПУ. 
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Конкурируя на мировом рынке, различные страны имеют отнюдь 
не сопадающие источники, движущие факторы своего роста и развития, 
по-разному могут воспользоваться складывающейся ситуацией на тех 
рынках, где они присутствуют, и на тех рынках, куда они только выхо-
дят или пытаются создать или освоить новые ниши на них. Именно 
сложившаяся в каждой стране модель роста, а также имеющийся накоп-
ленный потенциал развития предопределяют возможности данной стра-
ны в конкуренции по тем или иным направлениям хозяйственного раз-
вития. Различные формы взаимодействия и сотрудничества стран также 
сильно зависят от исходных позиций и сложившейся модели динамики. 
Существенное, иногда определяющее влияние на это сотрудничество 
оказывает инерция динамики экономической системы, отсутствие воз-
можности внести в эту динамику необходимые изменения, что может 
сказаться и на схемах сотрудничества, и на его эффективности. Совре-
менный мир определяют быстро происходящие инновационные измене-
ния. Инновации в виде новых продуктов, процессов, технологий, спосо-
бов организации и маркетинга, а также управления пронизывают всю 
экономическую ткань, особенно стран-лидеров мирового развития. 
Причём эти изменения пробретают довольно существенную скорость, 
и тот, кто не может за ними угнаться, начинает применять совершенно 
«неконкурентные» способы влияния на ситуацию.  

В этом случае конкуренция на мировом рынке резко обостряет-
ся, методы институциональных коррекций в виде санкций начинают 
занимать в ней все большее место, порождая масштабную неэффек-
тивность, распространяющуюся по мировой системе и охватывающую 
всё большее число стран-игроков, попадающих в эту полосу неэффек-
тивного сотрудничества и взаимодействия. Мировая экономика явно 
проигрывает, но отдельные крупные игроки идут на такую коррекцию 
системы мировой торговли и конкурентных отношений лишь для того, 
чтобы получить некую отдалённую стратегическую выгоду, которая 
отнюдь не является гарантированной и может быть обесценена теку-
щим взаимным ущербом. Тем самым институциональные инновации 
становятся методом конкурентной борьбы, помимо технологий и ин-
новаций иных типов. 



32 

Причина повышения значимости инноваций в том, что создаётся 
определённый уровень монопольной власти над рынком благодаря но-
вым результатам, который позволяет стране как игроку в мировой кон-
курентной системе получать дивиденды и иметь влияние на дальнейшее 
функционирование не только этого рынка или направления развития, 
но, вероятно, все мировой системы. Причина в том, что подобные зна-
чимые иннновации могут быть осуществлены только в силу научно-
технических успехов развития. Поэтому передовые страны должны 
придавать значение технологической гонке, внедрению инноваций, мо-
дели экономического роста на основе осуществления инноваций. 

Согласно известному подходу Йозефа Шумпетера, новые комби-
нации (инновации), появляясь, сосуществуют со старыми комбинация-
ми, постепенно отвлекая ресурсы у старых комбинаций. Подобное раз-
рушение старого, которое было обозначено в теории капиталистическо-
го развития Й. Шумпетера как «созидательное», в последнее время не 
находит подтверждения. Особенно при движении к «обществу знаний», 
для которого характерна высокая скорость технологических изменений, 
которые осуществить без специального человеческого ресурса не пред-
ставляется возможным. Объём технологических знаний накоплен к на-
стоящему моменту такой, что именно комбинаторный эффект, выра-
жающийся в объединении различных технологий, даёт наиболее весо-
мый и часто неожидаемый результат в области технологических и иных 
видов инноваций. Все сказанное позволяет утверждать, что экономиче-
ский рост нового качества детерминируется ислкючительно инноваци-
онной динамикой. Однако на практике экономический рост может осу-
ществляться за счёт преобладания консерваторов, ориентирующихся на 
уже существующие технологии, продукты и рынки, то есть таких аген-
тов, которые противоположны по модели поведения агентам-новаторам. 
Такой рост можно считать консервативным в противополжность инно-
вационному типу экономического роста. 

Инновационную динамику можно описать двумя основным под-
ходами. Во-первых, это агрегатный метод представления инновацион-
ной динамики, позволяющий дать общую характеристику инноваци-
онных изменений по агрегированным показателям. Во-вторых, это 
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структурный метод, позволяющий выяснить структуру инноваций ли-
бо агентов, влияющих на инновационное развитие, и главное – их 
вклад в темп экономической динамики. По агрегатному методу харак-
теристикой инновационной динамики может быть число фирм-
новаторов и агентов-новаторов в общем числе функционирующих 
в экономике фирм и агентов. По второму методу – такой характерис-
тикой может быть структура инноваций (фундаментальные, усовер-
шенствующие, продуктовые, процессные и т.д.), вклад каждого типа 
инноваций или видов инновационной деятельности в темп экономиче-
ского роста. Аналогично можно применить этот подход к определению 
вклада, например, «экономики знаний» в темп экономического роста. 
Для этого следует выделить «экономику знаний» в один сектор и по-
считать его долю и динамику для оценки вклада в общий темп роста 

Под новаторами будем понимать агентов, профессионально  
ведущих деятельность в области создания концепции, или видов но-
вых знаний, продуктов, услуг, процессов, методов, системы, способов 
управления проектами и т.д1. 

Что касается фирм-новаторов, то под ними понимаются инно-
вационные предприятия, создающие такие продукты (услуги), кото-
рые можно считаться новыми для отдельных потребителей. Причём 
эти продукты (услуги) не производятся (не предоставляются) для по-
требителей другими фирмами, или это число фирм является неболь-
шим, что им можно пренебречь2. Число консерваторов определяется 
посредством вычитания из общего числа работающих агентов или 
фирм числа агентов-новаторов и фирм-новаторов соответственно. 

На основании рисунка, а также анализа, предпринятого в разверну-
том докладе на Девятых Шумпетеровских чтениях (27 января 2020 года), 
сформулируем два принципиальных вывода. 

                                                           
1 Источник определения новаторов: Всемирный банк. URL: https://data.world-

bank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD. 
2 Источник данного определения: Мировой атлас данных. URL: https:// 

knoema.ru/GEMAP2019/global-entrepreneurial-behaviour-monitor?country=1000240&indica-
tor=1000250; Всемирный банк. URL: https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP. 
KD.ZG?view=chart. 
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Рис. ВВП России и численность новаторов3, 2000–2017 гг. 4 

Во-первых, российская экономика характеризовалась моделью, 
когда рост ВВП сопровождался снижением числа агентов-новаторов. 

Во-вторых, снижение темпа сокращения числа новаторов дейст-
вовало в направлении повышения темпа роста ВВП России. 

Тем самым в рамках развития российской экономики правитель-
ству необходимо предпринять усилия по изменению закона связи ди-
намики ВВП и числа агентов-новаторов и удельного веса фирм-нова-
торов, то есть создать совершенно иные условия для распростране-
ния – внедрения инновационных результатов. 

Для российской экономики на современном этапе развития важ-
но обеспечить стимулы для инноваций, важен рынок конечной про-
дукции – новой продукции, создаваемой на базе отечественной техно-
логической базы. 

Довольно часто применительно к России приходится слушать 
о необходимости наращивания нормы инвестирования, что это автома-
тически даст экономический рост и инновационное развитие. Однако 
в ряде работ автора показано, что это не является достаточным услови-

                                                           
3 Статистики модели по России: F-критерий = 147,1, D-Wрасчет. = 1,4 Є [1,39; 2,61], 

Тест Уайта: χ2 расчет. = 1,07, χ2 крит. = 3,84. 
4 Расчёт выполнен по источнику: Всемирный банк. URL:  https://data.worldbank.org/ 

indicator/NY.GDP.MKTP.KD. 
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ем при необходимости такого наращивания с целью расширения воз-
можностей будущего роста российской экономики. 

В экономической науке и макроэкономической политике сло-
жился стереотип, что инвестиции являются основным локомотивом 
роста. Отчасти это справедливо, но далеко не во всех случаях. Но что 
это означает? Являясь частью валового внутреннего продукта, по ди-
намике которого оценивается экономический рост, инвестиции долж-
ны вносить основной вклад в темп. В этом случае они являются локо-
мотивом роста. Однако это текущее влияние инвестиций. В принципе 
они не обязательно должны давать основой вклад в темп. Иные компо-
ненты ВВП, например валовое потребление или чистый экспорт, пра-
вительственные расходы, могут обеспечить значительно больший 
вклад в темп, нежели инвестиции. Для роста экономики важно то, ка-
кие фонды создаются при помощи инвестиций, потому что будущее 
состояние этих новых фондов даст экономике возможность расти, на-
ращивать производство. Такое влияние инвестиций практически до-
вольно сложно учесть, так что неоклассические модели роста обычно 
именно это влияние не учитывают. В результате возникает, следуя ли-
нейной логике, решение увеличить норму накопления, то есть величи-
ну инвестиций (в основной капитал) в валовом продукте, и это должно 
повысить темп роста экономики. Однако сама по себе высокая норма 
накопления не гарантирует высокого темпа роста. 

Нетрудно заметить, что при норме инвестирования 22–24 % темп 
роста российской экономики был ниже, чем при норме инвестирования 
19–21 %. Данное обстоятельство заставляет предположить, что не аг-
регат «норма накопления», а иные условия могут оказаться более зна-
чимыми для обеспечения темпа экономического роста, в частности 
распределение инвестиций по направлениям использования. Речь идёт 
о распределении инвестиций по секторам экономики, а также между 
различными видами фондов – новыми и старыми и соответствующими 
им технологиями – новыми и старыми. Если растут инвестиции в ста-
рые технологии, то норма инвестирования может возрасти, но большо-
го влияние на темп роста это может не оказать. 

Обобщая, следует отметить, что эффективность наукомких фирм 
(новаторов) во многом детерминируется типом новации, потому что 
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они по-разному протяжённы во времени. Эффективность, являясь ди-
намическим параметром, также различна на разных промежутках вре-
мени для разных видов инноваций. Весьма интересна связь эффектив-
ности фирм и их числа, то есть изменения агрегированного показателя. 
Наверняка, если сокращается число агентов-новаторов, причём это со-
кращение устойчивое, как в России, необходимо вести речь о сложив-
шейся консервативной модели роста и необходимости специальных 
обоснований новой инновационной модели роста. Отметим, что инно-
вационная модель роста потребует изменения закона связи динамики 
ВВП и динамики новаторов, при условии, что эта связь оформлена 
к настоящему моменту и является устойчивой. 

Тем самым для экономической политики России возникает зада-
ча первостепенной важности – изменить закон связи динамических 
параметров, характеризующих экономическую и инновационную ди-
намику в направлении, когда первый вид динамики будет зависеть от 
положительного значения второго вида динамики. 

 
 

УДК 338 

Д.Ю. Брюханов 

Ярославль, Россия 

Ц. Фан, Г. Ван 

Китайская Народная Республика 

ОРГАНИЗАЦИОННОЕ СОВЕРШЕНСТВО:  
МОДЕЛЬ EFQM 2020 И ПЕРСПЕКТИВЫ ЕЕ ПРИМЕНЕНИЯ 

Статья посвящена рассмотрению новой модели Европейского фонда 
менеджмента качества (EFQM) 2020 не только и не столько как инстру-
мента оценки совершенства компаний и организаций, но и как способа 
формирования и поддержки системы менеджмента, нацеленного на дос-
тижение выдающихся результатов. Сформулированы научно-практические 
проблемы применения Модели EFQM 2020 в реальном секторе национальной 



 37 

экономики, связанные с появлением в Модели требования одновременного 
управления результативностью (операционной деятельности) и управления 
трансформацией (изменениями, гибкими подходами в работе). 

Ключевые слова: совершенство, лидерство, организационная самооценка, 
Модель EFQM, менеджмент качества, модели совершенства, операционная ре-
зультативность, экосистема, управление трансформацией организаций. 

D. Yu. Bryukhanov 

Yaroslavl, Russian Federation 

J. Fan, G. Wang 

The People's Republic of China 

ORGANIZATIONAL PERFECTION:  
EFQM 2020 MODEL AND ITS PERSPECTIVES 

The article reveals the new Model of the European quality management Fund 
(EFQM) 2020, which is considered not only as a tool for evaluating the excellence of 
companies and organizations, but also as a way to form and support a management 
system aimed at achieving outstanding results. Scientifically-practical problems of the 
application of the EFQM Model 2020 in real sector of national economy, associated 
with the appearance in the Model, simultaneous performance management (operating 
activities) and management transformation (changes, flexible approaches to work). 
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Современная бизнес-среда характеризуется высокой конкурен-

цией за внимание потребителей к продукции и услугам, выпускаемой 
и оказываемым предприятиями, организациями. Одновременно с этим 
менеджментом компаний должно быть сформировано четкое понима-
ние того, что на рынках конкурируют не товары, продукты и услуги, 
а модели бизнеса, позволяющие создавать эти продукты и услуги в со-
ответствии с требованиями и ожиданиями потребителей, стараясь со-
блюдать баланс интересов заинтересованных сторон (стейкхолдеров). 
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Развитие представлений о моделях бизнеса во многом было ини-
циировано организацией национальных премий в области качества. 
Существуют три национальные премии: Японии, США и европейских 
стран. В создании моделей этих премий участвовали ведущие специа-
листы успешных компаний. 

Сложившиеся на сегодняшний день национальные концепции 
и практики в менеджменте отражают три мировые модели; аккумули-
руя передовой опыт, они регулярно совершенствуются и признаются 
большинством специалистов. 

Премия Деминга была учреждена в 1951 году Японским союзом 
ученых и инженеров и названа в знак благодарности доктору 
Э. Демингу за разработку программы восстановления японской про-
мышленности после Второй мировой войны. В основу этой премии 
заложены принципы непрерывного совершенствования на базе фило-
софии TQM (Всеобщего управления качеством). Активное участие 
компаний в оценке по критериям премии, а также широкое примене-
ние модели премии в практике совершенствования управления позво-
лили в 80–90-х годах XX века японским корпорациям удивить амери-
канский бизнес возможностью создавать высококачественные продук-
ты за приемлемые для американских потребителей деньги [1]. 

Под сильным давлением со стороны японских компаний в США 
лишь в 1987 году указом президента была учреждена национальная пре-
мия в области качества имени министра торговли США Малкольма Болд-
риджа (премия Болдриджа). Принципы, заложенные в этой премии, явля-
ются базой для критериев, к которым относятся: лидерство, ориентация 
на потребителя, индивидуальное обучение и обучение организаций, цен-
ность работников и партнеров, оперативность, инновации и развитие, 
управление на основе фактов, социальная ответственность, нацеленность 
в будущее, на результат и создание ценностей, системный взгляд. 

В конце 80-х годов XX века европейский бизнес подвергся ис-
пытаниям со стороны японских и американских компаний, проигрывая 
свои традиционные рынки. Ответом на вызов, брошенный Европе 
в области конкурентоспособности, стала организация в 1989 году 14 ве-
дущими европейскими компаниями независимого фонда – Европей-
ского фонда менеджмента качества (EFQM). В 1991 году фонд разра-



 39 

ботал Модель совершенства Европейского фонда менеджмента качест-
ва (Модель совершенства EFQM). В последующем Модель регулярно 
изменялась, отражая практику лучших компаний. Логика Модели со-
вершенства EFQM 2013 года представлена на рис. 1 [2]. 

 
Рис. 1. Логика Модели совершенства EFQM 2013 

Эта Модель представляет собой непредписывающую структуру, 
объединяющую девять критериев. Пять из них – «Возможности» и че-
тыре – «Результаты». Критерии «Возможности» включают то, что и как 
делает организация. Критерии «Результаты» – это то, чего она добивает-
ся. «Результаты» обусловлены «Возможностями», а «Возможности» 
улучшаются на основе обратной связи, полученной от «Результатов» [2]. 

Сегодня Модель совершенства EFQM стала основой националь-
ных премий по качеству 30 стран мира, в том числе и премии Прави-
тельства РФ в области качества. В соответствии с требованиями вре-
мени, в частности в связи с изменениями условий ведения бизнеса, 
сложившимися в период посткризисного развития, и сама модель, 
и подходы к ее внедрению постоянно пересматривались. 

На ежегодном форуме EFQM в Хельсинки, состоявшемся 24 ок-
тября 2019 года, была представлена новая инновационная модель 
EFQM 2020 [3]. Этот пересмотр Модели наиболее радикальный за все 
годы ее существования; изменения затронули практически все основные 
составляющие Модели 2013 года, в том числе ее идеологию, структуру 
и содержание критериев, а также логику оценки соискателей. Фундамен-
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тальные изменения 2019 года в полной мере отражают миссию EFQM по 
повышению производительности труда организаций и их способности 
управлять изменениями, а также те значительные преобразования в под-
ходах к менеджменту, которые происходили в бизнесе в последнее время. 

С целью изучения ключевых изменений, которые в будущем кос-
нутся менеджмента, EFQM в течение года до начала подготовки рабочей 
версии новой Модели предпринял специальные исследования. В ходе 
этих исследований были получены представления о том, как надо дейст-
вовать организациям, чтобы обеспечить свою конкурентоспособность 
в меняющемся мире. В новой Модели нашли свое отражение и помогли 
сформулировать ее содержание и структуру изученные явления, кото-
рые будут в той или иной степени оказывать в ближайшие годы влияние 
на любую организацию (мегатренды) [4] (таблица). 

Основные мегатренды в современной экономике 

 №  Мегатренд Краткое описание 

1 
Управление  

демографическим 
разнообразием 

В большинстве стран пенсионный возраст увеличи-
вается, и многие предпочитают работать дольше, 
что приводит к увеличению рабочего возраста 

2 
Самоорганизующиеся 

и самоуправляемые 
системы 

В настоящее время происходит новый сдвиг в соз-
нании. Нам нужны более продвинутые организаци-
онные структуры и практики 

3 
Повышенный спрос 
на навыки и эффект 

автоматизации 

В сочетании с созданием новых рабочих специ-
альностей возникает потребность в новых навы-
ках, компетенциях и опыте 

4 
Технологический 
рост и цифровая  

революция 

Цифровая революция не имеет границы или границ. 
Она меняет поведение и ожидания так же, как инст-
рументы, используемые для предоставления новых 
услуг и опыта 

5 Совместная  
экономика и доверие

Новая социально-экономическая тенденция –  
совместное использование или совместная эко-
номика – выводит нас из собственности в опыт, 
основанный на способности делиться, совместно 
создавать и сотрудничать 

6 Дефицит ресурсов 

Наша планета имеет ограниченное количество ре-
сурсов, и без глобальных изменений могут про-
изойти потенциально необратимые изменения ок-
ружающей среды 
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В Модели EFQM 2020 исключительно важное значение придается 
также представлению об экосистеме организации [3], которая охватыва-
ет все аспекты ее деятельности, причем «согласно системной парадигме 
основной единицей социально-экономического анализа… должна стать 
социально-экономическая система, представляющая собой относитель-
но устойчивое во времени и в пространстве объединение социальных 
и экономических агентов, социально-экономических благ и институ-
тов» [5]. В отличие от традиционной концепции конкурентной среды, 
экономическая деятельность организации рассматривается как экоси-
стема, в которую включены потребители и производители, партнеры 
и конкуренты, другие заинтересованные стороны (рис. 2). 

Используя Модель EFQM 2020, организация признает, что она 
существует не в безвоздушном пространстве, а является частью боль-
шой и сложной экосистемы, в которой другие известные и неизвестные 
участники могут помочь или помешать ее успеху, и что в ее собствен-
ных интересах взаимодействовать и максимизировать возможность обу-
чаться и расти на примере других в своей экосистеме [3]. Она может вы-
ступать в качестве лидера в сфере своего влияния, вдохновляя других 
и демонстрируя, чего можно достичь на свое благо и благо других. 

Организация понимает, что она будет иметь дело с постоянно 
растущими темпами и объемами изменений, что необходимо быть го-
товой предвидеть эти изменения, решать возникающие задачи и адек-
ватно реагировать на вызовы сегодняшнего дня, одновременно прогно-
зируя вызовы в будущем и убеждаясь в своей готовности к ним. 

Проблема в том, что все это многообразие оказываемого влияния 
экосистемы на организацию часто имеет разнонаправленные векторы 
воздействия в виде потребностей и ожиданий стейкхолдеров от орга-
низаций (снижение цены товара выгодно для потребителя, но часто 
входит в противоречие с другими заинтересованными сторонами). 

Вышеуказанные мегатренды, анализ практики устойчивого раз-
вития компаний, а также общения с руководителями успешных орга-
низаций повлияли на формирование принципиально новой концепции 
построения структуры критериев Модели EFQM 2020. Трансформация 
критериев Модели представлена на рис. 3. 
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Рис. 3. Логика Модели EFQM 2020 

Структура Модели EFQM 2020 соответствует простой, но эф-
фективной логике, основанной на трех вопросах: Почему существует 
эта организация? Какую цель она выполняет? Почему выбрана именно 
эта стратегия? (Целеполагание.) 

Для достижения и поддержания выдающихся результатов, кото-
рые соответствуют ожиданиям заинтересованных сторон и превосхо-
дят их, организация: 

– определяет вдохновляющую цель; 
– создает видение, которое является желательным; 
– разрабатывает стратегию, направленную на создание устойчи-

вой ценности; 
– создает культуру для достижения успеха. 
Как она намерена достигнуть своей цели и стратегии? (Действия.) 
Целеполагание готовит движение вперед организации, но после 

этого ей необходимо эффективно и результативно выполнять свою стра-
тегию, гарантируя, что она: 

– знает, кто являются заинтересованными сторонами в его эко-
системе, и полностью взаимодействует с теми, кто являются ключом 
к ее успеху; 
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– обеспечивает уровень производительности, необходимый для 
успеха сегодня, и необходимое улучшение и преобразование, если они 
будут успешными в будущем. 

Что достигнуто на сегодняшний день? 
Что планируется достигнуть завтра? (Результаты.) 
Чего добилась организация в отношении того, что было пред-

ставлено в критериях Целеполагания и Действий, включая прогнозы 
на будущее? Это охватывает: 

– восприятие заинтересованными сторонами; 
– создание устойчивой стоимости; 
– управление результативностью и трансформацией. 
Таким образом, критерий оценки совершенства имеет строгую 

логическую конструкцию в виде триады компонентов: «Лидеры вы-
двигают амбициозные цели – реализуют адекватные действия для их 
достижения – достигают устойчивых выдающихся результатов». Сле-
дует отметить, что соответствие критериев новой и предыдущей вер-
сий очень условное, поскольку логика новой Модели отличается от 
Модели 2013 года [6]. 

В диагностическом инструменте RADAR, позволяющем органи-
зациям лучше управлять своими текущими подходами в работе, а так-
же определять свои сильные стороны и возможности для улучшения, 
изменений практически не произошло. Можно отметить сокращение 
(через объединение) некоторых признаков оценки как в критериях це-
леполагания, имеющих стратегическую направленность, так и в крите-
риях действий и результатов. Кроме того, в критериях результатов 
объединена оценка целостности и сегментации. В целом число состав-
ляющих критериев стало меньше (на 7), а время фактического пред-
ставления результатов расширилось. 

Стратегический характер Модели EFQM 2020 в сочетании с ее ори-
ентацией на операционную эффективность и результаты делает ее иде-
альной основой для проверки согласованности и соответствия амбиций 
организаций, нацеленных на будущее, с имеющейся практикой ведения 
дел, решением проблем и ответами на вызовы. На рис. 4 представлена 
новая Модель EFQM 2020: концепция и структура [3]. 
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Рис. 4. Модель EFQM 2020: концепция и структура 

В итоге новая Модель демонстрирует явную направленность на 
формирование, поддержку и оценку программ стратегического разви-
тия организаций и их практическую реализацию. 

Область применения новой Модели существенно расширилась. 
Она может с успехом использоваться как диагностический инструмент 
для оценки улучшений, управления всей компанией, разработки и реа-
лизации программы трансформации компании, как руководство для 
становления выдающейся организацией. 

Но столь существенное отличие Модели EFQM 2020 от предыду-
щих версий, появление одновременных требований действия в области 
операционной деятельности, а также в области готовности и необходи-
мости трансформации, расширение ее области использования опреде-
ляют и научно-практические проблемы применения в реальном секторе 
национальной экономики и формулируют пять вопросов: 
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1. Почему участие компаний в применении Модели предыдущей 
версии в основном ограничивалось самооценкой и конкурсным участием? 

2. Кто должен принимать решение о трансформации (появление 
нового субъекта управления)? 

3. Какой инструментарий нужен субъекту управления для опре-
деления времени и объема трансформации? 

4. Как сформировать модель организационной культуры и струк-
туры организации? 

5. Какие нужны механизмы гармонизации операционной и стра-
тегической деятельности организации? 

Сегодня ответов на вышеуказанные вопросы в Модели нет. Насту-
пает новый период для осмысления Модели EFQM 2020 и использования 
ее для целей преобразований компаний и организаций. В связи с этим, на 
наш взгляд, в рамках научной школы «Создание инновационных самоор-
ганизующихся организаций» Пермского национального исследователь-
ского политехнического университета (ПНИПУ) возможно формирова-
ние темы научного исследования «Разработка методологии организаци-
онной трансформации высокотехнологичного предприятия». В рамках 
этой темы необходимо сделать оценку подходов к организационной 
трансформации и сформировать модель управления. 
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1 Тезисы подготовлены при финансовой поддержке Российского фонда фунда-
ментальных исследований (проект № 18-010-00796/18 «Разработка модели интегриро-
ванной мультивалютной финансовой системы ЕАЭС как комбинаторно-расширяемого 
пространства для преодоления ограниченных возможностей национальных финансо-
вых институтов при их конкуренции с транснациональными финансовыми группами»). 
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В условиях кризисных явлений в экономике нашей страны осо-
бую актуальность имеет анализ экономических последствий возмож-
ного подписания соглашений о свободной торговле [1–3]. Особенно 
интересен анализ последствий возможного подписания максимального 
количества таких соглашений между Россией и странами ЕАЭС 
и странами Ассоциации государств Юго-Восточной Азии – АСЕАН 
(Россия, ЕАЭС↔АСЕАН) и Россией и странами ЕАЭС и странами Ли-
ги арабских государств – ЛАГ (Россия, ЕАЭС↔ЛАГ). 

Неравномерная динамика масштабов сельскохозяйственного 
производства и промышленного производства. Результаты анализа2 
экономических последствий вследствие подписания соглашений о сво-
бодной торговле между ЕАЭС↔АСЕАН и ЕАЭС↔ЛАГ3 структуриро-
вались следующим образом: воздействия на объемы производств и на 
объем экспорта по отраслям, воздействия на торговый баланс и воз-
действия на изменение реального ВВП и уровня дохода (благосостоя-
ния). Они указывают на то, что статические воздействия для ЕАЭС 
и отдельно для России при подписании соглашений о свободной 
торговле между ЕАЭС↔АСЕАН или ЕАЭС↔ЛАГ таковы, что в ка-
ждом конкретном случае они приведут к неравномерной динамике 
масштабов сельскохозяйственного производства и промышленного 
производства. 

При этом наиболее значимое положительное влияние будет на-
блюдаться в случае взаимодействия со странами ЛАГ, на что мы счи-
таем необходимым обратить особое внимание. Изменения в производ-
стве в сфере услуг будут намного скромнее: в случае соглашений 
о свободной торговле между ЕАЭС↔АСЕАН и Россия↔АСЕАН они 
положительные, а ЕАЭС↔ЛАГ и Россия↔ ЛАГ – отрицательные. 

Устранение таможенных тарифов в рамках соглашений о сво-
бодной торговле между ЕАЭС↔АСЕАН и ЕАЭС↔ЛАГ будет сущест-
венно способствовать увеличению как совокупного объема экспорта 
                                                           

2 Для анализа использовалась «8.1 версия» базы данных GTAP (Global Trade 
Analysis Project).  

3 По: АСЕАН учитывались: Вьетнам, Индонезия, Камбоджа, Лаос, Малайзия, 
Сингапур, Таиланд и Филиппины; по ЛАГ учитывались: Бахрейн, Египет, Катар, Кувейт, 
Марокко, ОАЭ, Оман, Саудовская Аравия, Тунис. 
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стран ЕАЭС, так и отдельно России в страны АСЕАН и ЛАГ по всем 
отраслям, кроме экспорта в производстве услуг в страны ЛАГ. Расчеты 
показывают значительные преимущества России и других стран ЕАЭС 
в области сельскохозяйственного производства при заключении со-
глашений о свободной торговле. Эти преимущества особенно рельеф-
ны в случае соглашений со странами АСЕАН, но они также заметны 
в случае соглашений со странами ЛАГ, хотя и меньше: почти два раза 
для России и более двух раз для ЕАЭС в целом. 

Угрозы и риски соглашений о свободной торговле. Основной 
вывод заключается в том, что если в экспорте сельскохозяйственной 
продукции соглашения о свободной торговле будут способствовать 
значительному выигрышу российской экономики, как и экономик дру-
гих стран ЕАЭС, то в промышленном производстве, несмотря на рост 
экспорта, заключение соглашений приведет все страны ЕАЭС к проиг-
рышу в наращивании экспорта, так как прирост экспорта стран  
АСЕАН будет в три раза выше, что может привести к отрицательному 
сальдо внешнеторгового баланса. Ситуация со странами ЛАГ может 
быть оценена как более мягкая, так как отставание в темпах прироста 
экспорта будет незначительным и может быть компенсировано други-
ми факторами при детализации соглашений по снятию таможенных 
тарифов и соглашений о свободной торговле влияет на производство 
в сфере услуг иначе, потому что даёт противоположные с точки зрения 
групп стран результаты: оно более выгодно со странами АСЕАН, чем 
со странами ЛАГ, хотя выигрыш, как показывают расчеты, скорее все-
го, будет незначительным. 

Несмотря на то, что устранение тарифов улучшает торговый ба-
ланс России и ЕАЭС в сельскохозяйственном секторе при всех сцена-
риях, общий торговый баланс будет ухудшаться за счет нарастания 
импорта промышленной продукции в случае соглашений о свободной 
торговле со странами АСЕАН. При этом общеторговый баланс со 
странами ЛАГ также нельзя назвать оптимальным, так как при боль-
шом выигрыше стран ЕАЭС и России в том числе, во-первых, он весь 
зависит от сельскохозяйственной продукции (остальные секторы име-
ют отрицательный баланс), во-вторых, сами страны ЛАГ имеют ещё 
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более значительный проигрыш по общему балансу, что может поме-
шать заключению соглашений. Для ЛАГ они целесообразны только 
в разрезе отдельных секторов, а не экономики в целом. 

Данные по влиянию на ВВП стран – участниц соглашений 
о свободной торговле показывают, что после ликвидации тарифных 
барьеров ожидается, что реальный ВВП России и ЕАЭС незначитель-
но сократится в случае соглашений о свободной торговле со страна-
ми АСЕАН (0,02 и 0,03 % соответственно). В то же время эквива-
лентные вариации уровня доходов (юр. лиц и населения) будут уве-
личиваться (116,91 и 351,73 млн долл. соответственно), что означает, 
что потребители в странах ЕАЭС и России в том числе выиграют от 
изменения (снижения) цен на импортируемые (промышленные) това-
ры вследствие конкуренции за поставки в Россию между поставщи-
ками из АСЕАН в результате заключения соглашений о свободной 
торговле. В случае аналогичных соглашений о свободной торговле со 
странами ЛАГ реальный ВВП и эквивалентные вариации уровня бла-
госостояния России и ЕАЭС будут увеличиваться на 0,13; 0,14 % 
и 328,36; 398,30 млн долл. соответственно, что свидетельствует об 
объективно более выгодной ситуации по заключению соглашений со 
странами ЛАГ и большем выигрыше экономики и потребителей 
в России и странах ЕАЭС по сравнению с преимуществами торговых 
соглашений со странами АСЕАН. 

Важно отметить, что мы ограничились только статистическим 
анализом, в то время как после подписания соглашений о свободной 
торговле приводятся в действие синергетические эффекты [4]. Эти 
эффекты могут быть как положительными, так и отрицательными, 
а окончательные выводы можно получить при расширенном анали-
зе, с учетом прогнозной динамики развития отраслей экономики 
России [5]. 

Расчеты позволяют сделать выводы, свидетельствующие о необ-
ходимости применения протекционистских мер для защиты россий-
ских товаропроизводителей промышленной продукции, тогда как 
сельхозпроизводители выиграют от заключения соглашений о свобод-
ной торговле с АСЕАН и ЛАГ: 



 51 

1. Заключение соглашений о свободной торговле (соглашений 
о свободной торговле) со странами АСЕАН и ЛАГ дает России и ЕАЭС 
значительные преимущества в области сельскохозяйственного произ-
водства, а экспорт сельскохозяйственной продукции в рамках согла-
шений о свободной торговле будет способствовать значительному вы-
игрышу российской экономики и экономик стран ЕАЭС. В промыш-
ленном производстве, несмотря на рост экспорта в страны АСЕАН, 
заключение соглашений о свободной торговле приведет ЕАЭС к про-
игрышу, так как прирост экспорта из АСЕАН будет в три раза выше 
прироста экспорта из ЕАЭС, что приведет к отрицательному сальдо 
внешнеторгового баланса. Ситуация со странами ЛАГ оценивается как 
более комфортная, так как отставание в темпах прироста экспорта бу-
дет незначительным и может быть компенсировано при детализации 
соглашений по снятию таможенных тарифов. Влияние соглашений 
о свободной торговле на производство в сфере услуг более выгодно 
при соглашениях со странами АСЕАН, чем со странами ЛАГ, хотя вы-
игрыш будет незначительным. 

2. Устранение тарифов улучшает торговый баланс России и 
ЕАЭС в сельскохозяйственном секторе, но общий торговый баланс 
будет ухудшаться в случае соглашений о свободной торговле со 
странами АСЕАН; общий торговый баланс со странами ЛАГ поло-
жителен только благодаря сельскохозяйственной продукции, ос-
тальные секторы имеют отрицательный баланс, поэтому заключение 
соглашений целесообразно только в разрезе отдельных секторов, 
а не экономики в целом. 
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tal management in the current risk and uncertainty related environment is proved. 
The main intellectual capital risks are outlined and classified, and the General prin-
ciples of their management are formulated. The new approach to intellectual capital 
related uncertainties and risks through the view of cindynics is proposed. 

Keywords: intellectual capital, cindynics, competitive advantage, risk man-
agement, risk classification. 

 
Современная бизнес-среда характеризуется динамичностью, тур-

булентностью и достаточно высоким уровнем неопределенности. Суще-
ственным конкурентным преимуществом предприятия становится спо-
собность оперативно и гибко реагировать на изменения среды, чтобы 
манипулировать возможностями и угрозами. Для этого на предприятии 
необходимо управление знаниями и информацией, то есть интеллекту-
альным капиталом (ИК). 

В 2013 году Организация экономического сотрудничества и разви-
тия (ОЭСР) опубликовала доклад «Поддержка инвестиций в капитал зна-
ний, рост и инновации», где обосновывается ведущая роль ИК в совре-
менной экономике. В частности, приведена статистика за 1995–2007 годы 
по ряду стран, входящих в ОЭСР. Коэффициент корреляции между 
инвестициями в материальные активы и ростом производительности 
труда составил 0,21, тогда как для знаниевого капитала (knowledge-
based capital) этот показатель равен 0,46, то есть в два раза больше [10]. 
Таким образом, позиция предприятия на конкурентном рынке в значи-
тельной мере зависит от грамотного управления ИК предприятия, 
включая управление связанными рисками. Система управления риска-
ми ИК позволяет полнее использовать его потенциал в каждой кон-
кретной ситуации, формируя источник долгосрочного конкурентного 
преимущества на рынке. 

Другая тенденция – дополнение экономических показателей соци-
альными и экологическими для более полной картины. Согласно россий-
ским экспертам, «заблуждение нашего общества, … состоявшее в том, 
что сложные проблемы общества могут быть решены на отдельных 
частных направлениях (экономическом, научно-техническом, полити-
ческом и т.п.), дорого стоили России», и выключение интегратора 
в управленческой науке ведет к критическим последствиям [2, с. 7–8]. 
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Согласно мнению многих отечественных и зарубежных авто-
ров [3, 9], ИК стал доминантным фактором, определяющим развитие 
предприятия, что подтверждается данными1 консалтинговых компа-
ний. Он трактуется как актив, способный создавать стоимость и фор-
мировать конкурентные преимущество [3]. Соответственно, как и для 
любого другого актива, необходима система управления ИК, включая 
поддержку управления связанными рисками. Предприятиям следует 
сфокусироваться на составе своего ИК и его адекватном наращивании 
и использовании для формирования конкурентного преимущества. Как 
составная часть управления важно понимание связанных рисков 
и управление ими для минимизации негативных последствий и наибо-
лее полного использования потенциала. 

Сейчас многие предприятия по всему миру признают важность 
управления ИК и преимущества, которые оно способно дать; особенно 
четко это проявляется в стратегии предприятий, которые стремятся 
к доминированию на рынке, а не просто выживанию. Согласно иссле-
дованию The Economic Intelligence Unit 2005 года, 94 % генеральных 
директоров согласны с необходимостью выявления и управления ИК; 
половина из них назвали управление ИК одним из трех наиболее важ-
ных управленческих вызовов, а 13 % – самым важным [6]. 

Несмотря на признание важности ИК и управления им, разра-
ботка данного направления в теоретическом и практическом планах 
находится на начальных стадиях. Существуют разногласия по вопро-
сам дефиниции, состава, структуры, измерения, механизмов работы 
и способов управления ИК и его составляющими; на практике у ме-
неджеров нет четкого понимания места и роли ИК, его потенциала, 
спектра и масштаба связанных рисков. 

В настоящее время единое согласованное определение ИК отсут-
ствует; некоторые авторы полагают, что ИК совпадает с ранее сущест-
                                                           

1 По данным Pegasus Intellectual Capital Solutions, специализирующейся на оценке 
американской консалтинговой фирмы, активно включающей в свою работу ИК, творче-
ский потенциал и инновации – ИК является основным драйвером стоимости предпри-
ятий приблизительно с начала 1980 годов. Сравнение 1975 года с 2005-м демонстрирует 
существенный рост доли неосязаемых активов во всех отраслях. На 2005 год показатель 
составил около 70 % в энергетике, 80 % – в производстве материалов и 90 % – в про-
мышленности. 
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вовавшими понятиями, такими как неосязаемые активы, нематериаль-
ные активы или гудвилл в той или иной трактовке. Другие придержива-
ются мнения, что ИК – это принципиально новая категория, частично 
пересекающая многие активы, но не совпадающая ни с одним из них [9]. 

Несмотря на различия в формулировках, можно выделить ряд ха-
рактеристик, отмечаемых в подавляющем большинстве определений: 

– близость, но не идентичность совокупности знаний предпри-
ятия и используемых технологий; 

– неосязаемость, невидимость, нематериальность, неявная природа; 
– долгосрочность; 
– способность генерировать доход и увеличивать стоимость 

предприятия; 
– способствование успеху предприятия, особенно в будущем; 
– существование не только внутри предприятия, но и за его преде-

лами; неполная подконтрольность предприятию. 
В плане управления особенно важна способность ИК генериро-

вать доход и обеспечивать долгосрочное конкурентное преимущество 
предприятия. 

Способность ИК генерировать конкурентное преимущество 
трудно измерить, и для ее получения требуется информация о струк-
туре ИК и возникающих рисках. Поэтому необходимо определить 
детерминанты, ответственные за развитие отдельных компонентов 
интеллектуального капитала. Такой подход позволяет создавать ком-
плексное представление об организации и в результате принимать 
правильные решения. 

Наиболее распространенная структура ИК2, впервые введенная 
Т. Стюартом [11] в 1997 году (отличается от подхода К. Свейби [12] 
названиями категорий, их содержание аналогично), позиционирует его 
состоящим их трех взаимосвязанных составляющих: человеческого, 
структурного и отношенческого капиталов. 

Человеческий капитал включает в себя знания, навыки, опыт, твор-
ческие способности сотрудников, культуру труда, моральные ценности. 
                                                           

2 Используется, в частности, ПАО «ЛУКОЙЛ» при разработке системы управ-
ления интеллектуальным капиталом «СПИК» [1]. 



 57 

Структурный капитал включает НИОКР, организационные про-
цессы, организационную структуру, процедуру, системы, базы данных, 
интеллектуальную собственность компании. 

Отношенческий капитал подразумевает ресурсы, связанные с от-
ношениями с клиентами, поставщиками, партнерами, такие как имидж 
предприятия, сети контактов [1]. 

Все перечисленные элементы в процессе деловой активности 
предприятия постоянно взаимодействуют друг с другом и неопреде-
ленностью в различных комбинациях, что порождает группы челове-
ческих, структурных и организационных рисков. 

Характер и специфика ИК делают его основным способом взаи-
модействия предприятия с внутренней и внешней неопределенностью 
и рисками. При этом в формировании и функционировании приведен-
ных выше проявлений ИК, таких как инновации, большое значение име-
ет риск-аппетит предприятия, определяющий уровень рисков, с которы-
ми предприятие готово работать ради достижения своих целей. 

Несмотря на интуитивно понятную положительную связь меж-
ду управлением ИК и конкурентным преимуществом предприятия на 
рынке, достаточно сложно отследить, описать и формализовать эту 
связь, а также измерить эффекты различных факторов. Одна из наи-
более удачных попыток характеризовать способность ИК генериро-
вать конкурентное преимущество сделана в 2012 году J. Jurczak: го-
товность и желание предприятия динамично распространять знания и 
совершенствовать компетенции сотрудников, строить отношения на 
основе взаимного доверия и сотрудничества, обеспечивать гибкие 
коммуникации и способствовать формированию позитивного имиджа 
и репутации предприятия [7]. Данное определение основано на базо-
вых факторах, обеспечивающих способность ИК генерировать кон-
курентное преимущество. Также отметим сходство данного опреде-
ления с определением риск-аппетита: уровень риска, который пред-
приятие желает и готово принять ради достижения своих целей [8]. 

В целом управление рисками ИК на предприятии должно стро-
иться в зависимости от его стратегии, долгосрочных целей, масштабов 
деятельности, характеристик аккумулированного ИК и других аспек-
тов. При этом можно выделить ряд общих принципов: 
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1. Создание и защита стоимости: содействие достижению целей 
предприятия путем систематического анализа и совершенствования 
процессов. 

2. Интегрированность в организационные процессы: встроен-
ность в систему менеджмента на предприятии, присутствие в процессе 
планирования на стратегическом и операционном уровнях. 

3. Поддержка деятельности активного субъекта управления: со-
действие в принятии информированных решений, расстановке приори-
тетов, формировании критериев выбора. 

4. Взаимодействие с неопределенностью: снижение уязвимости 
перед потенциальными угрозами и повышение способности восполь-
зоваться возможностями путем их своевременного выявления и приня-
тия соответствующих мер. 

5. Системность и структурированность: охват всего предприятия на 
всех уровнях для обеспечения своевременного комплексного воздействия. 

6. Ориентированность на информацию: управление рисками ИК 
должно максимально учитывать релевантную информацию с учетом 
ее качества, доступности, стоимости восполнения информационного 
дефицита. 

7. Уникальность: система управления рисками ИК на предпри-
ятии должна учитывать его уникальные характеристики, относящиеся 
к внутренней и внешней среде. 

8. Учет человеческого фактора: поскольку человеческий капитал 
обеспечивает существенную часть ИК, важно влияние на достижение 
целей предприятия человеческих характеристик, включая аспекты 
психологии, восприятия и мышления. 

9. Прозрачность и инклюзивность: активное вовлечение внешних 
и внутренних заинтересованных сторон обеспечивает совершенствова-
ние коммуникаций, объем и качество доступной информации и кон-
сультационные возможности. 

10. Динамичность, итерационность, гибкость: способность к опе-
ративной перестройке обеспечивает адекватность изменчивой среде, где 
возникают новые риски, теряют актуальность старые, изменяется их 
масштаб и приоритизация. 
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11. Способность к совершенствованию и развитию: развитие 
предприятия требует соответствующего изменения его подсистем. 

Таким образом, и управление рисками, и управление ИК должно 
быть интегрированной частью процесса принятия решений и, соответст-
венно, общего менеджмента, охватывающей все организационные уров-
ни предприятия. Непрерывное систематическое управление данными 
аспектами способствует повышению эффективности деятельности и ге-
нерирует конкурентное преимущество предприятия в условиях неопре-
деленности. Соответственно, формируется запрос на разработку подхо-
да, ориентированного на целостное восприятие предприятия с выделе-
нием новых групп рисков, которые соответствовали бы специфике ИК 
и функционированию предприятия в условиях неопределенности. 

Предлагаем классификацию рисков с позиций синдиники [13], 
активно применяющейся в мировой практике взаимодействия с раз-
личными угрозами в сложных системах. Риск, согласно одной из акси-
ом синдиники, трактуется как фактор, разрушающий сети взаимодей-
ствия и коммуникации, то есть как фактор, нарушающий целостность 
объекта управления [5]. 

Синдиника выделяет пять направлений, которые описывают ги-
перпространство опасности: 

1) факты, то есть информация баз данных; 
2) модели, позволяющие анализировать риск и использовать 

сценарный подход; 
3) цели разных заинтересованных сторон; 
4) правила, включающие формальные и неформальные нормы; 
5) ценности, определяющие отношение заинтересованных сто-

рон к риску. 
Процесс сбора информации для управления рисками представ-

лен на рисунке. 

 
Рис. Общая модель управления рисками с позиций синдиники 
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В ситуациях, когда какое-либо направление неполно, возникает 
неопределенность, называемая «синдитическим дефицитом». Ж.-И. Кер-
верн, наиболее цитируемый по вопросам синдиники автор, описывает 
пять групп синдитических дефицитов: 

1) полное отсутствие одного из направлений (фактов, моделей, 
целей, правил, ценностей); 

2) промежутки в направлениях, недостаток некоторых элементов 
(например, неполнота фактов или отсутствие некоторых моделей); 

3) расхождение направлений (например, несоответствие фактов 
и моделей); 

4) конфликты между элементами (например, некоторых ценно-
стей и формальных правил); 

5) ошибочная внутренняя организация направления (например, 
приоретизация ценностей или целей) [4]. 

Группы дефицитов связывают риск со способом его снижения. 
При этом полному описанию гиперпространства опасности препятст-
вует неопределенность пяти видов, обозначенных в аксиоме неопреде-
ленности: 

1) неопределенность целенаправленности изменений; 
2) неопределённость используемых моделей; 
3) статистическая неточность данных; 
4) этическая неопределённость отношений в сети (конфликты 

действующих лиц); 
5) неопределённость оценки подвергаемых угрозе ценностей. 
Риски предприятия могут быть сгруппированы в соответствии 

с выделенными видами неопределенности (таблица). 
Таким образом, наиболее характерные для управления ИК риски 

соотносятся с пятью видами неопределенности. Преимуществом клас-
сификации является отсылка от вида неопределенности к объекту 
управления на предприятии, например набору используемых моделей. 

ИК является одним из основных факторов, способствующих раз-
витию предприятия, способным генерировать и сохранять долгосрочное 
конкурентное преимущество. Тем не менее в тематической научной ли-
тературе отмечается неясность в области использования ИК с целью 
управления рисками и повышения стоимости компании на рынке. 



 61 

Классификация рисков в зависимости от вида неопределенности 
Вид  

неопределенности Группа рисков Примеры возможных последствий 

Неопределенность 
целенаправленно-
сти изменений 

Несогласованность стратегии и 
операционной деятельности 
Несогласованность деятельности 
департаментов, подразделений и 
других бизнес-единиц 
… 

Реализация краткосрочных опера-
ционных и тактических задач пре-
пятствует достижению стратегиче-
ских целей 
Дублирование функций 
Дефицит управления некоторыми 
аспектами деятельности 
… 

Неопределенность 
используемых 
моделей 

Отсутствие нужных моделей 
Сложность объекта для моде-
лирования 
Недостаточная точность или пре-
диктивная способность моделей 
… 

Неверные управленческие решения 
Ошибки выбора технологии 
Недостаточность мер безопасности 
… 

Статистическая 
неточность  
данных 

Неполнота данных 
Ненадежность данных 
Устаревание данных  
Недоступность необходимых 
данных 
… 

Принятие неверных решений из-за 
опоры на некачественные данные 
Интуитивное принятие решений 
Высокая степень подверженности 
когнитивным искажениям 
… 

Этическая неоп-
ределённость 
отношений в сети 

Антагонизм групп заинтересо-
ванных лиц (например, рядовые 
сотрудники, менеджмент, вла-
дельцы) 
Конфликты на рабочем месте 
Влияние личных симпатий и 
антипатий на рабочие отношения 
… 

Неудовлетворенность условиями 
и оплатой труда 
Высокая текучесть кадров 
Дефицит сотрудников нужной ква-
лификации 
Недобросовестное исполнение обя-
занностей 
… 

Неопределённость 
оценки подвер-
гаемых угрозе 
ценностей 

Различия приоритетов заинтере-
сованных лиц, Дефицит корпора-
тивной культуры 
… 

Оппортунистическое поведение 
… 

 
Способность ИК генерировать конкурентное преимущество име-

ет большое значение для современных предприятий, поскольку она 
влияет на большинство стратегических аспектов деятельности пред-
приятия (развитие, расширение рынков, капитализация, рентабель-
ность и т.д.) в долгосрочной перспективе. При этом выявление меха-
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низма комплексного влияния ИК на успех предприятия остается слож-
ным вопросом, соответственно, затруднено эффективное управление 
значимым активом. 

На данном этапе проблемным остается определение ИК, выяв-
ление и измерение его элементов и их взаимодействия в контексте 
управления рисками. Для первичной разработки проблемы выявлены 
общие черты ИК, отмечаемые в большинстве существующих опреде-
лений. Кроме того, сформулированы общие принципы управления 
рисками ИК. Далее, предложено управление ИК в условиях риска 
и неопределенности с позиций синдиники, общей науки об опасно-
стях. В итоге предложен вариант классификация рисков в зависимо-
сти от вида неопределенности: неопределенность целенаправленно-
сти изменений, неопределённость используемых моделей, статисти-
ческая неточность данных, этическая неопределённость отношений 
в сети, неопределённость оценки подвергаемых угрозе ценностей. 
Характерной чертой предложенного подхода является восприятие 
предприятия как сложного целостного объекта, а рисков как факто-
ров, способных нарушить эту целостность. 

Существует множество проблем, связанных с использованием 
ИК, но на данном этапе наиболее важной является недостаточная ос-
ведомленность о возможностях ИК и его решающей роли в будущем. 
Если предприятие стремится к получению долгосрочного конкурент-
ного преимущества за счет ИК, необходим учет рисков, связанных 
с данным видом капитала. Важно определить конкретные элементы 
ИК, которые могут быть источником риска в процессе формирования 
конкурентного преимущества для управления ими в интересах пред-
приятия. Управление рисками ИК способствует росту эффективности 
операционной деятельности и оказывает поддержку процессу приня-
тия решений, что ведет к росту стоимости предприятия. 
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АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ СТРАТЕГИРОВАНИЯ  
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВЕ  

РАЗВИТИЯ КОМПЕТЕНТНОСТНОГО ПОТЕНЦИАЛА УПРАВЛЕНИЯ 

Высокотехнологичные предприятия в последние годы находятся в центре 
проблематики инновационного развития, являясь драйверами этих процессов. 
В современных условиях руководство высокотехнологичных предприятий все 
чаще сталкивается с критическими ситуациями, угрожающими стратегии раз-
вития, которые ранее не встречались либо существенно отличаются от преце-
дентов по своим параметрам. Как следствие значительно повышаются требо-
вания к скорости принятия управленческих решений, и основным фактором 
и ресурсом жизнеспособности и развития высокотехнологичных предприятий 
становится компетентностный потенциал управления, а эффективность 
управления, в свою очередь, определяется уровнем компетенций менеджмента. 
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TOPICAL ISSUES OF HIGH-TECH ENTERPRISES STRATEGING BASED  
ON THE COMPETENCE MANAGEMENT POTENTIAL DEVELOPMENT 

In recent years, high-tech enterprises have been at the center of the problems 
of innovative development, being drivers of these processes. In modern conditions, the 
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leadership of high-tech enterprises is increasingly faced with critical situations that 
threaten development strategies that have not previously been encountered, or that 
differ significantly from precedents in terms of their parameters. As a result, the re-
quirements for the speed of making managerial decisions are significantly increased, 
and the competence potential of management becomes the main factor and resource 
for the viability and development of high-tech enterprises, and the level of manage-
ment competencies, in turn, determines management efficiency. 

Keywords: competency-based management potential, competency-based 
approach, strategic employees, managerial competencies, innovative development, 
reflective environment, high-tech enterprises, network digital platform, LEVEL 
matrix, EFQM model. 

 
Актуальность темы исследования подтверждается следующими 

тенденциями трансформации социально-экономической сферы и об-
стоятельствами. 

 Высокотехнологичные предприятия (ВТП) отличаются специ-
фичностью (уникальностью) технологических процессов, сложностью 
управления и ситуационностью бизнес-среды, а успех стратегических 
преобразований во многом зависит от способности быстро вырабаты-
вать и воплощать эффективные управленческие решения. 

 Происходящие с конца XX века кардинальные изменения 
в социально-экономической сфере влияют на трансформацию содер-
жания, технологий и институциональных механизмов управленческой 
деятельности, инициируют появление новых подходов, концепций 
и моделей управления, таких как самоорганизация и саморазвитие 
группового взаимодействия, развитие инициативности, инновативно-
сти, гибкости менеджирования предприятиями высокотехнологичных 
отраслей отечественной экономики, попавших под действие санкций 
и ограничений. 

 Компетентностный потенциал управления ВТП является од-
ним из немногих доступных ресурсов и инструментов, находящихся 
в сфере ответственности высших руководителей предприятия. Его раз-
витие и эффективное использование является драйвером формирова-
ния новой, адекватной современным вызовам модели управления ВТП 
в контексте реализации промышленной политики и проектов струк-
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турных преобразований в экономике страны, которые в последнее 
время характеризуются неудовлетворительной динамикой и недоста-
точным качеством полученных результатов. 

Высокотехнологичные предприятия в последние годы находятся 
в центре проблематики устойчивого (инновационного) развития, явля-
ясь драйверами этих процессов. 

Высокотехнологичные предприятия обладают определенными 
чертами, в частности: 

 максимально интегрированы в глобальную экономику; 
 функционирование сопряжено с факторами неопределенности 

и риска; 
 являются наиболее продвинутыми в использовании современ-

ных подходов и технологий управления; 
 топ-менеджмент обладает самыми высокими компетенциями 

в сфере бизнеса и управления; 
 находятся в непосредственной зоне экономических санкций 

и наиболее чувствительны к их последствиям. 
В контексте современных трендов развития управление ВТП 

может быть описано такими характеристиками, как сложность, уни-
кальность, скорость реагирования, саморазвитие. 

В современных условиях руководство высокотехнологичных 
предприятий все чаще сталкивается с критическими ситуациями, уг-
рожающими стратегии развития, которые ранее не встречались либо 
существенно отличаются от прецедентов по своим параметрам. Как 
следствие значительно повышаются требования к скорости принятия 
управленческих решений, и основным фактором и ресурсом жизне-
способности и развития высокотехнологичных предприятий стано-
вится компетентностный потенциал управления (КПУ). Эффектив-
ность управления, в свою очередь, определяется уровнем компетен-
ций менеджмента. 

Следовательно, приоритетным фактором успешности компаний 
во всех сферах – от формирования стратегии развития до операцион-
ной деятельности – становится эффективность управления. Аналогич-
но, когда дело доходит до проблематики инновационных прорывов, 
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появляется необходимость выделять специфические компетенции, ко-
торые определяют реализуемость стратегий. 

Процессы стратегического менеджмента, реализуемые в услови-
ях высокой турбулентности среды бизнеса, больших вызовов, санкций 
и ограничений, основанные на современных концепциях управления 
и использующие актуальные компетенции руководителей и специали-
стов, можно трактовать как стратегирование. 

Суть проблем стратегирования заключается в том, что существу-
ет неудовлетворенность в реализации стратегии и неспособности ВТП 
своевременно и адекватно реагировать на вызовы. Эта неспособность 
связывается, во-первых, с неудержанием фокуса на реализационном 
(деятельностном) акте стратегирования, во-вторых, с санкциями и ог-
раничениями, в-третьих, с недостаточностью ресурсного обеспечения, 
в-четвертых, с неудовлетворительным уровнем компетенций, в-пятых, 
с неполной вовлеченностью. 

С учетом современных условий исследования в области разра-
ботки механизмов активизации компетентностного потенциала управ-
ления ВТП на основе современных подходов и концепций теории ком-
петенций и рефлексивно-активных сред инновационного развития яв-
ляются все более актуальными. Новые направления и возможности 
решения данной задачи открываются с использованием потенциала 
современных цифровых технологий на основе создания сетевых ин-
формационных платформ. 

Можно сказать, что феномен компетентностного потенциала 
управления выступает приоритетным фактором результативности ре-
шения стратегических задач, стоящих перед отечественными ВТП, ме-
няющим традиционные представления о выявлении, развитии и прак-
тическом применении управленческих компетенций и позволяющим 
реализовать на практике современную концепцию рефлексивно-
активных сред инновационного развития. 

В данном контексте компетентностный потенциал управле-
ния ВТП – это основанная на специальных компетенциях стратегиче-
ских сотрудников предприятия возможность деятельностно мотиви-
руемой и координируемой групповой рефлексии управленческих си-
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туаций и выработки рациональных решений, согласующихся со стра-
тегией его развития [1]. 

По сути, компетентностный потенциал управления представляет 
собой групповую, коллективную компетенцию ВТП, базирующуюся 
на специальных компетенциях «стратегических сотрудников» и реали-
зуемую в форме их синергетического эффекта [2]. При этом важно 
подчеркнуть, что каждая отдельная специальная компетенция кон-
кретного стратегического сотрудника не позволяет решать стратегиче-
ские задачи ВТП, эффект дает только интеграция этих компетенций. 

Компетентностный подход применительно к решению актуальных 
проблем ВТП сегодня находится в «эволюционном тупике», его разви-
тие в рамках традиционной парадигмы является контрпродуктивным. 
Следовательно, необходимо развивать КП в рамках новой парадигмы 
управления – формирования рефлексивной среды стратегирования [3], 
развития специальных компетенций «стратегических сотрудников». 

Модель компетентностного потенциала управления ВТП пред-
ставлена на рис. 1. 

 Функции Преимущества

Бизнес-цели и 
стратегии ВТПП  

� Реагирование на 
критические ситуации 
� Разработка моделей 
поведения в критических ситуациях 

� Скорость и обоснованность 
принимаемых решений 
� Снижение уровня 
неопределенности и рисков 

    
  

Рефлексивно-активная 
среда формирования, 

развития и 
использования 
специальных 
компетенций 

 

� Мобилизация специальных 
компетенций для оценки ситуации и 
принятия решений 
� Выявление и анализ 
критических ситуаций 
� Установление актуальных 
компетенций и их носителей 

� Деятельностная мотивация и 
координация групповой рефлексии 
� Типологизация критических 
ситуаций 
� Расширение круга участников 
групповой рефлексии 

    
  

Носители специальных 
компетенций 

(стратегические 
сотрудники) 

 

� Установление носителей 
актуальных специальных 
компетенций 
� Формирование новых 
актуальных специальных 
компетенций 
� Развитие специальных 
компетенций 

� Совершенствование 
организационной структуры управления 
� Ориентация на запросы 
управленческой практики 
� Ориентация на запросы 
управленческой практики 

     
Рис. 1. Модель компетентностного потенциала управления ВТП [4] 
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Основной движущей силой являются распределенные компетен-
ции стратегических сотрудников предприятия. В процессе формирова-
ния КПУ происходит синтез новых возможностей системы управления 
по анализу критических ситуаций и выработке согласованных управ-
ленческих решений, а на выходе мы получаем рациональные модели 
ситуационного реагирования. 

Групповая рефлексия, в свою очередь, может обеспечиваться 
возможностями сетевых цифровых платформ. Модель сетевой цифро-
вой платформы (СЦП) базируется на коммуникационной сети, объеди-
няющей всех участников групповой рефлексии [5]. 

Ядром сети является субъект, наделенный властными полномо-
чиями и персонифицирующий групповую рефлексию. В этом состоит 
компромисс принципа персональной ответственности и парадигмы 
распределяемого управления. 

Предметом коллективной рефлексии являются проблемы разра-
ботки и актуализации стратегий, критические ситуации различного 
характера (ожидаемые, непредсказуемые) и природы (технологические, 
логистические и др.). 

Сетевая цифровая платформа может использоваться в двух ре-
жимах – обучающем и аналитическом. В обучающем режиме она ис-
пользуется как площадка для формирования и развития КПУ на основе 
моделирования и групповой рефлексии ситуаций, имеющих потенци-
ально критический характер (рис. 2). 

В обучающем режиме работа сетевой цифровой платформы мо-
жет осуществляться по заранее разработанному плану (протокол «сес-
сия» – легко) либо по инициативе любого из участников группы (про-
токол «инициатива»). 

Для оценки потенциальной сложности реализации проекта форми-
рования и развития КПУ высокотехнологичных предприятий авторы вос-
пользовались экспертной матрицей LEVEL, которая обычно используется 
для определения потенциальной сложности инновационного проекта [1]. 

По результатам оценки развитие компетентностного потенциала 
управления ВТП может быть охарактеризовано как проект с высоким 
уровнем инновационного совершенства, кардинально меняющий общую 
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концепцию управления предприятием и используемые при этом процес-
сы (технологии), реализация которого осуществляется в сжатые сроки 
и требует значительных затрат. Поэтому подходы к его практической 
реализации требуют уточнения, а методы оценки эффективности не могут 
базироваться на традиционном сопоставлении затрат и результатов [2]. 
Таким образом, исходя из полученных по результатам исследования 
представлений, апробация механизма формирования и развития КПУ 
ВТП является сложной задачей, которую надо решать последовательно, 
оценивая каждый сделанный шаг и корректируя следующий. 

 

Рис. 2. Алгоритм развития КПУ ВТП [6] 

Реализуемость предложенных подходов зависит не только от их 
обоснованности, но и, в значительной степени, от учета факторов, со-
действующих (препятствующих) их претворению в практику управле-
ния, от выбора тактики процесса [1]. 

Критические условия предлагаемой концепции предполагают: 
 наличие значимой цели развития предприятия, играющей сис-

темоорганизующую роль и формирующую главные стратегические 
результаты ВТП; 
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 наличие модели деятельности; 
 владение рефлексивным управлением; 
 понимание логики реализации проекта по его жизненному 

циклу и др. 
К дополнительным условиям реализуемости проекта можно отнести: 
 эффективное взаимодействие коллективного субъекта управ-

ления и субъекта (ов) властных полномочий; 
 согласованность мнений при коллективной рефлексии крити-

ческих ситуаций; 
 подбор нужных акторов; 
 применение технологий сетевой коммуникации внутри ко-

манды; 
 реализация SMART-возможностей сетевых платформ; 
 положительное отношение к коллективной рефлексии у пер-

вых руководителей и топ-менеджеров. 
Важным обстоятельством, способствующим переходу референт-

ных ВТП на концепцию рефлексивного управления, является освоение 
ими современной методологии совершенствования бизнеса. 

В настоящее время в мире разработано большое количество биз-
нес-моделей инновационного развития предприятия. В Пермском крае 
бизнес-сообществом и наукой была выбрана Модель EFQM (European 
Foundation for Quality Management) для использования на ведущих 
предприятиях. 

На рис. 3 приведена иллюстрация того, как Модель Совершенст-
ва EFQM может быть использована для оценки эффективности проекта 
развития компетентностного потенциала управления высокотехноло-
гичным предприятием [7]. 

Критерием оценки эффективности является методология 
RADAR, позволяющая осуществлять мониторинг планируемых меро-
приятий и оценивать реализуемость проекта в целом [7]. 

Обоснованность планируемых результатов обеспечивается со-
поставлением устойчивых положительных тенденций, достигнутых 
организацией в течение трех и более лет по каждому из критериев. Ло-
гика RADAR позволяет обосновать наличие причинно-следственных 
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связей между реализуемыми мероприятиями и получаемыми результа-
тами, отделив их от других факторов, влияющих на общую динамику 
показателей. 

 
Рис. 3. Использование Модели EFQM для оценки  

эффективности проекта развития КПУ ВТП 

Важно заметить, что оценка эффективности может быть дана толь-
ко в процессе внедрения и реализации проекта на конкретных ВТП. 

Таким образом, в результате проведенного исследования были 
получены следующие выводы и результаты: 

1. Развитие и эффективное использование компетентностного 
потенциала управления выступают ресурсом формирования новой, 
адекватной современным вызовам модели управления ВТП и вовлече-
ния потенциала саморазвития, создаваемым на предприятии и полно-
стью находящимся в сфере ответственности высших руководителей 
предприятия. 

2. Формирование компетентностного потенциала управления 
ВТП базируется на концепции рефлексивно-активных сред инноваци-
онного развития, ключевым положением которой является коллектив-
ная групповая рефлексия, которая в свою очередь может быть сущест-
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венно усилена использованием возможностей современных коммуни-
кативных и цифровых технологий при максимальном вовлечении ком-
петентностного потенциала управления. 

3. Результаты исследования направлены непосредственно на 
формирование новой модели стратегирования ВТП, способной отве-
тить на современные вызовы и преодолеть проблемы выхода на опе-
режающие темпы роста российской экономики. 

Список литературы 

1. Аленина К.А. Стратегирование высокотехнологичных пред-
приятий на основе развития компетентностного потенциала управления: 
дис. … канд. экон. наук: 08.00.05. – Пермь, 2019. – 187 с. 

2. Аленина К.А., Акатов Н.Б. Компетентностный потенциал уп-
равления высокотехнологичных промышленных предприятий: моногр. – 
Пермь: Изд-во Перм. нац. исслед. политехн. ун-та, 2018. – 151 с. 

3. Лепский В.Е. Рефлексивно-активные среды инновационного 
развития. – М.: Когито-Центр, 2010. – 255 с. 

4. Аленина К.А. Компетентностный подход как основа подготов-
ки квалифицированных управленцев // Экономика. Управление. Инно-
вации: сб. науч. тр. науч.-практ. конф. / под ред. проф. В.П. Пилявского; 
Ин-т бизнеса и инноваций. – СПб., 2016. – Вып. 1. – С. 4–10. 

5. Аленина К.А., Грибанов Ю.И. Развитие механизма форми-
рования компетентностного потенциала управления с использовани-
ем возможностей сетевизации и цифровизации социально-эконо-
мических систем // Креативная экономика. – 2019. – Т. 13, № 3. – 
DOI: 10.18334/ce.13.3.39963  

6. Аленина К.А. Формирование профессиональных компетенций 
руководителей промышленных предприятий в современной России // 
Экономика. Управление. Инновации: сб. науч. тр. науч.-практ. конф. / 
под ред. проф. В.П. Пилявского; Ин-т бизнеса и инноваций. – СПб., 
2017. – С. 4–12. 

7. Модель совершенства EFQM. – Брюссель: EFQM, 2013. 
 
 



74 

УДК 330.1 

И.А. Белоусова 

Пермь, Россия 

ЦИФРОВАЯ ПЛАТФОРМА КАК СОВРЕМЕННАЯ БИЗНЕС-МОДЕЛЬ 
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Under the influence of digitalization, not only the way of life of people is 
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gies form new markets, products, and business models. To maintain a stable mar-
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Зарождение и развитие цифровых технологий нового поколения 
стали определяющей тенденцией в формировании современной миро-
вой экономики. Искусственный интеллект, робототехника, IoT, техно-
логии беспроводной связи, виртуальной и дополненной реальности 
и другие «сквозные» технологии создают инструментарий, постепенно 
входящий в мировой бизнес и обеспечивающий результативность: на-
пример, внедрение сквозных технологий способно повысить произво-
дительность труда в компаниях на 40 % [8]. Понимая важность эконо-
мического потенциала технологий для бизнеса, предприятия выбирают 
направление на цифровизацию: по данным исследовательской компа-
нии, 34,4 % опрошенных из более чем 300 компаний разработали стра-
тегию цифровой трансформации и реализуют ее, а 26,6 % планируют 
развивать это направление в будущем [8]. Укрепляет позицию компа-
ний нарастающая конкуренция в отраслях как на внутренних, так 
внешних рынках, а также политика стран, направленная на создание 
правовых и инфраструктурных условий для построения цифровой эко-
номики. Это способствует появлению новых рынков, ниш и бизнес-
моделей. Цифровые технологии сформировали рынок онлайн-обра-
зования, электронной торговли, транспортных онлайн-услуг. «По офи-
циальному прогнозу компании UBS, к 2022 году емкость рынка долж-
на вырасти более чем в 8 раз и составить 1 трлн руб.» [4]. В свою оче-
редь, посредниками на новых рынках между клиентами и компаниями, 
оказывающими услуги, выступают цифровые платформы, благодаря 
которым оптимизируются процессы производства, хранения, транс-
портировки и обмена. Построение бизнеса на базе платформ позволяет 
компаниям сокращать издержки, повышать производительность труда, 
ускорять процесс принятия решений и обеспечивать конкурентоспо-
собную позицию на рынке. Это свидетельствует о переходе к абсо-
лютно новому типу организации и ведения бизнеса – платформенному, 
по результатам превалирующему над традиционным. Примерами 
платформенного бизнеса являются компании Amazon, Alibaba, Airbnb 
и др. Подтверждает эффективность применения цифровых платформ 
и возрастающая капитализация компаний: по данным Forbes, рыночная 
стоимость Amazon составляет $702,5 млрд, что позволяет ей войти 
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в число самых дорогих компаний в мире. Потенциал цифровых плат-
форм приводит и к кооперации крупных компаний по созданию новых 
площадок: в России эту тенденцию подхватили Сбербанк и Яндекс, 
при объединении их ресурсов появился Яндекс. Маркет. Аналогичные 
изменения происходят и в локальных компаниях. Таким образом, раз-
витие цифровых технологий стало драйвером для перехода к цифро-
вым платформам – новому формату взаимоотношений групп участни-
ков по поводу обмена теми или иными объектами, представляющими 
ценность для каждой из взаимодействующих сторон. Это напрямую 
оказывает влияние на политику как локальных, так и международных 
компаний. В рамках данного исследования целесообразно конкретизи-
ровать описание цифровых платформ, а также привлекательность пе-
рехода к платформенному типу бизнеса для разноотраслевых компа-
ний. Для этого необходимо не только провести литературный обзор по 
исследуемой теме, сформулировать определение «цифровых плат-
форм», но и охарактеризовать платформы с точки зрения их типа, 
функционала и возможностей. 

Характеристика цифровых платформ 
Определения понятия «цифровые платформы» разными авторами 

отличаются друг от друга незначительно. Во многом это объясняется 
актуальностью вопроса и структурированностью информации. Рассмот-
рим несколько подходов, предложенных разными источниками. Масса-
чусетский технологический институт под цифровыми платформами по-
нимает «обеспеченную высокими технологиями бизнес-модель, которая 
создает стоимость, облегчая обмены между двумя или большим числом 
взаимозависимых групп участников» [2]. Телекоммуникационная рос-
сийская компания «Ростелеком» предлагает следующую интерпрета-
цию: «цифровая платформа – система алгоритмизированных взаимовы-
годных взаимоотношений значимого количества независимых участни-
ков отрасли, осуществляемых в единой информационной среде, 
приводящая к снижению транзакционных издержек за счет применения 
пакета цифровых технологий работы с данными и изменения системы 
разделения труда» [2]. Кроме того, цифровая платформа может рассмат-
риваться «как бизнес-модель, основанная на высоких технологиях, ко-
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торая создает прибыль за счет обмена между двумя или более независи-
мыми группами участников, платформа напрямую сводит производите-
лей и конечных потребителей, которые получают возможность взаимо-
действовать без посредников» [2]. По видам цифровые платформы  
могут быть: инструментальными, инфраструктурными, прикладными, 
социальными, обучающими, глобальными, региональными и др. Это 
зависит от выбранного подхода к классификации. Классические прин-
ципы разделения цифровых платформ – по масштабу, по функционалу 
и по цели. 

 По масштабу: глобальная, региональная, национальная. 
Географический уровень – уровень на котором осуществляется функ-
ционирование цифровой платформы. Примером глобальной цифро-
вой платформы является компания Amazon. Национальная – это 
платформа по сопровождению стартап-проектов в России Generation 
S. В список региональных платформ вошла платформа персонализи-
рованного обучения, которая по поручению Президента РФ В. Пути-
на должна быть протестирована усилиями Сбербанка и Агентства 
стратегических инициатив. 

 По функционалу: агрегированные, социальные, мобилиза-
ционные и обучающие. Данную классификацию дает университет 
Delloite. К агрегированной платформе относится Alibaba, осуществ-
ляющая розничную онлайн-торговлю. Facebook, Вконтакте – соци-
альные платформы, обеспечивающие свободный доступ к коммуни-
кациям между заинтересованными группами. Под мобилизационны-
ми понимаются программно-аппаратные решения (Andrioid, iOS). 
И последние – обучающие – Coursera. Благодаря им в последние не-
сколько лет активно развивается рынок онлайн-образования.  

 По цели: 
1. Инструментальная цифровая платформа. В ее основе лежит 

программно-аппаратный продукт, который позволяет в течение опреде-
ленного периода времени создавать программные решения, используе-
мые в практической деятельности. Наличие ряда функций и интерфей-
сов, с помощью которых возможна обработка информации, позволяет на 
базе платформы создавать программные решения. Участвующие груп-
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пы: разработчик платформы и разработчик решения на нем. Примером 
инструментальных платформ являются Java, Bitrix. 

2. Инфраструктурная цифровая платформа. Ее ключевая идея 
заключается в том, что в результате работы на платформе появляются 
специализированные средства прикладного назначения для разных 
секторов экономики. Их основная задача – автоматизировать бизнес, 
ускорить процесс получения информации, обеспечивающей более бы-
струю процедуру принятия решений. В инфраструктурной цифровой 
платформе выделяют уже пять участвующих групп: поставщики ин-
формации, оператор платформы, разработчик платформы, разработчи-
ки сервисов и их потребители. К практикам инфраструктурных плат-
форм можно отнести Predix и CoBrain, из российских – ГОСуслуги. 

3. Заключительный вид цифровых платформ – прикладной. На ба-
зе прикладной платформы происходит обмен между участниками кон-
кретного рынка определенными экономическими ценностями. Участ-
вующие группы – поставщики продукта, конечные пользователи, про-
вайдеры и владельцы платформ. Современные прикладные платформы – 
Avito, Aviasales, Airbnb, Uber. 

Существует также иерархичный подход, согласно которому ин-
струментальные платформы стали источником для появления сначала 
инфраструктурных, а затем прикладных. В этом реализуется цепочка 
следующих решений: WebGL – Yandex Мap – Yandex Taxi. 

На сегодняшний день в основу исследования цифровых платформ 
и их эффективности закладываются прикладные платформы. Многие 
современные компании, в том числе и Airbnb, Uber, Alibaba и др. – это 
пример функционирования прикладных платформ с открытыми стати-
стическими данными по эффективности использования данного форма-
та бизнес-модели. Широкая распространенность прикладных платформ 
актуализирует вопрос по изучению такого типа. Поэтому в рамках статьи 
будут изучены ключевые особенности прикладных цифровых платформ. 

Характеристика прикладных платформ 
1. Информационно-технологическая структура. Основу цифро-

вой платформы составляет набор нескольких элементов: программное 
обеспечение, обслуживающие модули с заданной архитектурой, техно-
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логии анализа больших данных и искусственного интеллекта. Именно 
последние два обеспечивают поставщиков продукта на цифровой плат-
форме данными о группе пользователей с последующей кастомизацией 
предложений для них. Информационное звено в платформах – это стан-
дарты, протоколы, политика конфиденциальности с перечнем прав 
и обязанностей сторон. 

2. Алгоритмированность коммуникационного процесса между 
субъектами. Закладываемые в основу цифровых платформ технологии 
позволяют строить алгоритмы, по которым они начинают функциони-
ровать. Это происходит за счет собираемой информации и технической 
поддержки. С помощью методов машинного обучения и искусственного 
интеллекта собираются данные о субъектах платформы, строятся алго-
ритмы поведения и предсказательные модели. В свою очередь, IoT 
и облачные вычисления позволяют строить алгоритмы по сбору и хра-
нению данных. Но, так или иначе, источником этих изменений стано-
вится собираемая информация.  

3. Наличие групп участников, между которыми выстраивает-
ся взаимовыгодный процесс обмена ценностями. В экосистеме циф-
ровой платформы выделяются четыре группы игроков. Первая – владе-
лец (контролирует IP-платформы, ищет и проверяет тех, кто может при-
нять участие в ней). Вторая – провайдер (обеспечивает платформу 
необходимым интерфейсом). Третья – производители (они поставляют 
на платформу конкретное ценностное предложение). И заключительная 
– потребители, они являются покупателями и пользователями данной 
ценности. Если первые две группы, владелец и провайдер, отвечают за 
информационно-техническую структуру и алгоритмизированность сис-
темы, то последние за формирование и передачу ценностного предло-
жения в рамках платформы для решения конкретной проблемы пользо-
вателей в обмен на то, что представляет значимость поставщику, в са-
мом обычном варианте – это финансовые средства. Однако, в отличие от 
традиционной модели процесса обмена, в платформенной исключаются 
посреднические звенья, что позволяет осуществлять доставку быстрее 
и с наименьшими затратами – все процедуры происходят и контроли-
руются в режиме реального времени на базе одной площадки – плат-
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формы. Аналогичным способом производителям удается более быстры-
ми темпами переопределять предложения, делать их кастомизирован-
ными на основе работы с большими данными. 

4. Отличительные особенности классической и цифровой биз-
нес-модели. Для того чтобы сделать отличительные особенности более 
понятными, необходимо охарактеризовать классическую и платформен-
ную бизнес-модель. Рассмотрим описательную таблицу, предложенную 
международной компанией TPA Global (таблица). 

Описание классической и цифровой бизнес-модели 

Классическая бизнес-модель Цифровая бизнес-модель 
Этап Процедура Этап Процедура 

1 Стратегическое 
планирование 

Выявление  
и анализ трендов 

Анализ данных Выявление трендов на ос-
новании больших данных 
и машинного обучения 

2 Производство Производство  
продукции 

Производство Оптимизация производст-
ва в соответствии с потре-
бительским спросом 

3 Хранение Хранение готовой 
продукции 

Хранение Оптимизация остатков в 
режиме реального времени 

4 Транспорт и 
логистика 

Планирование, 
доставка, контроль 
для эффективной 
логистики 

Транспорт 
и логистика 

Контроль доставки в ре-
жиме реального времени  
и прогнозирование про-
цессов 

5 Продажи Распространение 
продукции через 
точки продаж – 
магазины 

Продажи 
(конечные  
потребители)  

Прямые продажи потре-
бителям 

 
Схожести этапов, с одной стороны, противостоят отличные друг 

друга контексты внутренних процедур. Дело в том, что при классиче-
ской бизнес-модели все процессы разрознены и происходят в разных 
условиях (или, говоря «цифровым языком», – на разных площадках). 
Возьмем, к примеру, процедуру выявления и анализа трендов: для ее 
осуществления подключается штат маркетологов, запускаются дли-
тельные и затратные по реализации исследования. Во втором случае 
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вся процедура проходит только на площадке платформы за счет техно-
логии машинного обучения и искусственного интеллекта, а также за-
ранее настроенных алгоритмов с привлечением провайдера и маркето-
лога. Таким образом, повышается скорость как отдельного этапа, так 
и всей их совокупности. Этапы производства, хранения и транспорти-
ровки удается оптимизировать с учетом текущего спроса, который от-
ражается через статистику. При этом сам производитель отслеживает 
данные показатели в режиме реального времени, что повышает скорость 
и эффективность принимаемых решений. Кроме того, изменяется и ха-
рактер работы для сотрудников компании. Если раньше необходимо 
было планировать, передавать данные другими лицам, то открытый дос-
туп к платформе для заинтересованных сторон перераспределяет вре-
менной ресурс на другие, более срочные, значимые задачи. И, конечно, 
абсолютно противоположным становится процесс продажи. Сама по 
себе прикладная платформа и есть точка продаж с аналогичными опи-
сательными характеристиками, консультантами, технологиями про-
даж, формами для сбора обратной связи, которые встречаются в ста-
ционарных точках сбыта. Теперь нет необходимости открывать сеть по 
всему региону, по всей стране: посредством платформы могут привле-
каться пользователи на более широком уровне. Например, сама по себе 
платформа – приложение «Яндекс. Такси» – одна, однако воспользо-
ваться услугами пользователи могут в любом городе России и стран 
ближнего зарубежья при наличии доступа к интернету. Туристический 
сервис Booking востребован на уровне мировой аудитории. Изучить 
контент зарубежных изданий медиа-рынка становится возможным и для 
российского потребителя. Можно сказать, что функционирование цифро-
вой бизнес-модели становится более удобным, она оптимизирует финан-
сы для всех задействованных групп. Кроме того, из цепочки исключаются 
посреднические группы, что позволяет повышать клиентоориентирован-
ность и становиться более конкурентоспособным на рынке. 

Анализируя представленную выше информацию, видим, что наи-
более емким определением цифровых платформ является определение 
компании «Ростелеком». Во многом – за счет отражения в нем результа-
тов цифровизации для бизнеса. 
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Мировая представленность цифровых прикладных платформ вы-
глядит следующим образом: по оценке МcKinsey, данный тип плат-
форм наиболее применим в медиаиндустрии и сфере развлечений, 
в ритейле, в сфере высоких технологий, медицинских систем и сервисов, 
в индустрии путешествий, транспорта и логистики. Развитие платфор-
менного медиапространства приводит не только к инфраструктурной 
смене отрасли, но переориентации кадрового резерва: на первый план 
выходят новые профессии – цифровой маркетолог, цифровой продю-
сер. Отдельного внимания требует мировой медиарынок. Под воздей-
ствием цифровых технологий меняются форматы контента и формы 
его распространения. На сегодняшний день он генерируется на базе 
агрегатных (Netflix) и социальных платформ (Facebook, Instagram). 
Классический подход теряет свою актуальность ввиду активного рас-
ширения предложения контента в цифровой среде, а также миграции 
аудитории в новое пространство. При этом в случае социальных плат-
форм снижается количество входных барьеров для распространения 
собственного контента, для становления медиа-ориентированным и вос-
требованным. Цифровые платформы изменили способ представления 
информации от линейного повествования к так называемому гипертек-
сту, трансформировался и характер обработки данных. Все это приво-
дит к тому, что ежедневно на базу цифровых платформ «выливается» 
масштабный поток нового контента, где аналогичным образом проис-
ходит обмен ценностями. Кроме того, аналогично продуктовому биз-
несу контент также становится кастомизированным. По данным PwC, 
в 2018 году объем мирового медиарынка составил $2,1 трлн. По пред-
варительным прогнозам, в течение ближайших 5 лет он будет показы-
вать рост и к 2023 году достигнет объема в $2,6 трлн [6]. Аудитория 
открывает доступ к значимой и интересующей информации, а создате-
ли контента – к удовлетворению финансовых, социальных потребно-
стей, потребностей в самореализации. Более того, один и тот же чело-
век в медиа сегодня может занимать две такие позиции. И востребова-
ны в отрасли будут те компании, которые переходят к новой бизнес-
модели, производят собственный контент, быстро принимают решения 
и ориентируются на предпочтения аудитории. 
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В России ситуация близка к мировой практике: цифровые 
платформы занимают ритейл, сферу финансовых и потребительских 
услуг. Практика появления цифровых платформ в России существует 
и в других сферах: площадка объявлений Avito, транспортные серви-
сы в лице Gett.Taxi, «Яндекс.Такси», «СитиМобил», площадка Free-
lancer для поиски кадровых ресурсов – фрилансеров, а также сервис 
по кредитованию «Вдолг». При этом цифровые платформы входят  
и в государственный сектор. Одна из таких платформ – «ГОСуслуги». 
Например, согласно концепции развития цифровой экономики Перм-
ского края должна запуститься цифровая платформа «Производст-
венный UBER».   

Под воздействием развития цифровых технологий стали зарож-
даться не только новые рынки, но и новые бизнес-модели – цифровые 
платформы. В практике выделяют три типа платформ (инструмен-
тальная, инфраструктурная, прикладная), отличающиеся конечными 
созданными продуктами. Относительно бизнес-практики становится 
востребованной прикладная цифровая платформа как площадка, 
обеспечивающая взаимодействие нескольких независимых групп 
участников по поводу обмена экономическими ценностями. Именно 
ее преимущества, связанные со снижением транзакционных издер-
жек, повышением скорости реализации процессов, инновационным 
подходом к запуску продуктов, дают ей возможность ослабить пози-
ции классических моделей бизнеса. Все это свидетельствует о необ-
ходимости перехода к платформенной модели как способу обеспече-
ния конкурентоспособности и маржинальности бизнеса. 
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Пермский национальный исследовательский политехнический 
университет (ПНИПУ) принимает участие в реализации целевой про-
граммы правительства Пермского края, Министерства образования 
и науки, Министерства информационного развития и связи по форми-
рованию компетенций в области информационных технологий и циф-
ровой экономики для предприятий Пермского края. В рамках данного 
проекта, помимо ПНИПУ, принимают участие также два вуза со стату-
сом «национальный исследовательский» – НИУ Высшая школа эконо-
мики (Пермский филиал) и Пермский государственный национальный 
исследовательский университет. 

Предметом соглашения между правительством и университета-
ми является обучение цифровым навыкам и ИТ-компетенциям посред-
ством реализации программ повышения квалификации, программ 
профессиональной переподготовки в сфере информационно-коммуни-
кационных технологий (далее – обучение), направленное на развитие 
цифровой экономики Пермского края и обновление кадрового потен-
циала для цифровизации предприятий Пермского края. 

Данный проект имеет протяженность 3 года (2019–2021 гг.). 
В 2019 году пилотный проект был реализован в сжатые сроки: сен-
тябрь – ноябрь 2019 года. В результате три вуза реализовали 47 обра-
зовательных программ. ПНИПУ реализовало 23 программы, две из ко-
торых по просьбе слушателей были реализованы повторно (табл. 1).  

Таблица 1 

Программы повышения квалификации 

№ 
п/п Программы повышения квалификации 

Количество  
зачисленных 
слушателей 

1 Язык программирования JavaScript: front-end-разработка 55 
2 Основы программирования на языке Java 37 

3 
Аналитика и управление проектами на практике: лучшие прак-
тики и типичные ошибки. Организация создания заказных ин-
формационных систем 

30 

4 Разработка блокчейн-систем 24 

5 Основы интегрированной логистической поддержки оборудо-
вания в условиях цифровых производств 24 
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Окончание табл. 1 

№ 
п/п Программы повышения квалификации 

Количество  
зачисленных 
слушателей 

6 Разработка бизнес-аналитик с использованием Power BI Desktop 19 
7 Разработка C# от основ до ООП и принципов SOLID 19 

8 Школа разработчиков + Школа разработчиков 2.0. Продви-
нутый курс 17 

9 Аддитивные технологии в промышленности 17 
10 Язык SQL. Управление данными веб-приложений 17 
11 Основы разработки веб-приложений на платформе Java 17 
12 1C (конфигурирование и администрирование)  15 

13 Разработка экспертных систем комплексного оценивания 
сложных многомерных объектов 15 

14 Основы статистического программирования на языке R 15 
15 1C (программирование)  15 
16 Мониторинг и расследование инцидентов кибербезопасности 14 

17 Управление и техническая эксплуатация телекоммуникацион-
ных сетей для построения Интернета вещей 14 

18 ITIL v.3. Лучшие практики ITSM 13 

19 Программирование 1С: архитектура и разработка прикладных 
решений, конфигураций 13 

20 Agile-методология при управлении проектом разработки 12 

21 Система автоматизации управления проектами в Microsoft 
Project 12 

22 
Проектирование и создание цифровых образовательных ресур-
сов для обеспечения программ среднего и среднего профес-
сионального обучения 

11 

23 Интеллектуальные технологии анализа данных 9 
 
Всего было обучено около 750 слушателей, в частности, ПНИПУ 

обучило 413 слушателей. Из числа слушателей ПНИПУ: мужчин – 262, 
женщин – 151, возрастной диапазон от 18 до 79 лет. В результате реали-
зации всех образовательных программ силами ПНИПУ 363 слушателя 
успешно завершили обучение и получили удостоверение о повышении 
квалификации или академические справки о полученной квалификации 
(если слушатель в момент аттестации являлся действующим студентом и 
не имел диплома о высшем или среднем профессиональном образовании). 
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Количество 
зачисленных 
слушателей 

Количество слушате-
лей, завершивших 

обучение (выданы удо-
стоверения о повыше-

нии квалификации)  

Количество слуша-
телей, завершив-

ших обучение (вы-
даны справки об 

обучении)  

Количество слуша-
телей, завершивших 
обучение (выданы 
справки о периоде 

обучения)  
413 293 70 50 

 
Интересной представляется структура слушателей с точки зрения 

профиля образования или специализации. Учитывая, что данный проект 
предполагает формирование ИТ-компетенций, аналитика по проекту 
показывает высокий интерес к реализуемым программам не ИТ-специа-
листов. Только 108 слушателей из 413 имели отношение к ИТ-сектору 
и цифровой экономике, остальные получали ИТ-компетенции впервые. 
70 слушателей являлись действующими студентами, а 305 человек не 
имели ранее отношение к ИТ-сектору.  

 
Категории слушателей Количество человек 

Студенты 70 
Работающие 190 
Безработные 153 
Не ИТ-специалисты 305 
ИТ-специалистов 108 

 
Проект формирования ИТ-компетенций продолжается в 2020 го-

ду. Реализация проекта рассчитана на более широкий период февраль – 
ноябрь 2020 года. В данном периоде планируется реализовать силами 
ПНИПУ 41 программу и обучить 640 слушателей, всего планируется 
обучить 1200 слушателей по 83 программам. Все программы ПНИПУ 
(их 47) сгруппированы по методологии в 10 траекторий и три уровня 
владения компетенциями (табл. 2). 

Некоторые программы из данного списка позволяют сформиро-
вать еще одну траекторию – «Бизнес-аналитик», которая позволяет 
слушателю получить диплом о переподготовке. Если слушатель будет 
аттестован по этим программам, то получит возможность подтвердить 
свою квалификацию по программе переподготовки и защитить ди-
пломный проект. 
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Таблица 2 
Группировка программ формирования ИТ-компетенций 

по траекториям в ПНИПУ 
Траектория Уровень Программы 

1C junior 1C (КОНФИГУРИРОВАНИЕ И АДМИНИСТРИРОВАНИЕ)  
1C junior 1C (КОНФИГУРИРОВАНИЕ)  
1C middle СКД (СИСТЕМА КОМПОНОВКИ ДАННЫХ) В СРЕДЕ 1С 

1C junior СКД (СИСТЕМА КОМПОНОВКИ ДАННЫХ) В СРЕДЕ 1С 
(БАЗОВЫЙ КУРС)  

1C senior ПРОГРАММИРОВАНИЕ 1С: АРХИТЕКТУРА И РАЗРА-
БОТКА ПРИКЛАДНЫХ РЕШЕНИЙ, КОНФИГУРАЦИЙ 

Информационная 
безопасность middle МОНИТОРИНГ И РАССЛЕДОВАНИЕ ИНЦИДЕНТОВ КИ-

БЕРБЕЗОПАСНОСТИ 
Информационная 
безопасность middle РЕШЕНИЕ ПРИКЛАДНЫХ ЗАДАЧ КИБЕРБЕЗОПАСНО-

СТИ С ПОМОЩЬЮ PYTHON 
Информационная 
безопасность middle РАЗРАБОТКА БЛОКЧЕЙН-СИСТЕМ (ПЕРВАЯ СТУПЕНЬ)  

Информационная 
безопасность senior РАЗРАБОТКА БЛОКЧЕЙН-СИСТЕМ (ВТОРАЯ СТУПЕНЬ)  

Цифровое 
производство junior РАЗРАБОТКА VR/AR ПРИЛОЖЕНИЙ 

Цифровое 
производство junior 

ОСНОВЫ ИНТЕГРИРОВАННОЙ ЛОГИСТИЧЕСКОЙ 
ПОДДЕРЖКИ ОБОРУДОВАНИЯ В УСЛОВИЯХ ЦИФРО-
ВЫХ ПРОИЗВОДСТВ 

Руководитель 
проектов junior СИСТЕМА АВТОМАТИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕК-

ТАМИ MICROSOFT PROJECT 
Руководитель 
проектов junior AGILE МЕТОДОЛОГИЯ ПРИ УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТОМ 

РАЗРАБОТКИ 
Руководитель 
проектов middle ITIL V.3. ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ ITSM 

Учителя junior ОФИСНЫЕ ПРИЛОЖЕНИЯ GOOGLE ДЛЯ ПОЛЬЗО-
ВАТЕЛЯ 

Учителя junior 
ПРОЕКТИРОВАНИЕ И СОЗДАНИЕ ЦИФРОВЫХ ОБРА-
ЗОВАТЕЛЬНЫХ РЕСУРСОВ ДЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ПРО-
ГРАММ СРЕДНЕГО И СРЕДНЕГО ПРОФЕССИОНАЛЬНО-
ГО ОБУЧЕНИЯ 

Интернет вещей senior УПРАВЛЕНИЕ ТЕЛЕКОММУНИКАЦИОННЫМИ СЕТЯ-
МИ В СТРУКТУРЕ ИНТЕРНЕТА ВЕЩЕЙ 

Интернет вещей senior ТЕХНИЧЕСКАЯ ЭКСПЛУАТАЦИЯ ТЕЛЕКОММУНИКА-
ЦИОННЫХ СЕТЕЙ В СТРУКТУРЕ ИНТЕРНЕТА ВЕЩЕЙ 

Языки програм-
мирования junior РЕАЛИЗАЦИЯ АДАПТИВНЫХ ДИЗАЙНОВ САЙТОВ НА 

HTML 5, СSS 3, BOOTSTRAP 
Языки програм-
мирования junior JAVASCRIPT (JQUERY, REACT, ANGULAR)  

Языки програм-
мирования junior UI/UX ДИЗАЙН 
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Продолжение табл.  2 
Траектория Уровень Программы 

Языки програм-
мирования middle РАЗРАБОТКА ВЕБ-ПРИЛОЖЕНИЙ НА EMBER.JS 

Языки програм-
мирования junior ОСНОВЫ ПРОГРАММИРОВАНИЯ НА ЯЗЫКЕ JAVA 

Языки програм-
мирования junior ОСНОВЫ РАЗРАБОТКИ ВЕБ-ПРИЛОЖЕНИЙ НА ПЛАТ-

ФОРМЕ JAVA 
Языки програм-
мирования junior ЯЗЫК SQL. УПРАВЛЕНИЕ ДАННЫМИ ВЕБ-

ПРИЛОЖЕНИЙ 
Языки програм-
мирования junior ЯЗЫК ПРОГРАММИРОВАНИЯ JAVASCRIPT: FRONT-END 

РАЗРАБОТКА 
Языки програм-
мирования middle РАЗРАБОТКА МОБИЛЬНЫХ ПРИЛОЖЕНИЙ ПОД 

ПЛАТФОРМУ ANDROID 
Языки програм-
мирования middle МЕТОДЫ НАПИСАНИЯ ЧИСТОГО КОДА, АРХИТЕКТУ-

РА ПРИЛОЖЕНИЙ SOLID И ПРИНЦИПЫ ООП 

Big data middle 
МЕТОДЫ И ТЕХНИКА ЛИНЕЙНОГО И ДИНАМИЧЕСКО-
ГО ПРОГРАММИРОВАНИЯ, ПРИМЕНЯЕМАЯ К БОЛЬ-
ШИМ ДАННЫМ ДЛЯ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ УПРАВЛЕНИЯ 
РЕСУРСАМИ 

Big data middle 
МЕТОДЫ И ТЕХНИКА ТЕОРИИ ИССЛЕДОВАНИЯ ОПЕ-
РАЦИЙ, ПРИМЕНЯЕМАЯ К БОЛЬШИМ ДАННЫМ ДЛЯ 
РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ ОПТИМАЛЬНОГО ПРИНЯТИЯ РЕШЕ-
НИЙ НА КОНЕЧНОМ МНОЖЕСТВЕ АЛЬТЕРНАТИВ 

Big data senior 
МЕТОДЫ И ТЕХНИКА ФАКТОРНОГО АНАЛИЗА, ПРИ-
МЕНЯЕМАЯ К БОЛЬШИМ ДАННЫМ ДЛЯ РЕШЕНИЯ 
ЗАДАЧ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ 

Big data senior 
МЕТОДЫ И ТЕХНИКА ТЕОРИИ МАССОВОГО ОБСЛУ-
ЖИВАНИЯ, ПРИМЕНЯЕМАЯ К БОЛЬШИМ ДАННЫМ 
ДЛЯ РЕШЕНИЯ ЗАДАЧ ОПТИМАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПОТОКАМИ ЗАЯВОК 

ИИ middle ВВЕДЕНИЕ В МАШИННОЕ ОБУЧЕНИЕ НА ЯЗЫКЕ R 

Аналитика  junior 
ИТ-АНАЛИТИК В ЗАКАЗНЫХ ИНФОРМАЦИОННЫХ 
СИСТЕМАХ: ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ И ТИПИЧНЫЕ 
ОШИБКИ. ВЕРСИЯ 2.0 

Аналитика  junior 
РАЗРАБОТКА СИСТЕМ ПОДДЕРЖКИ ПРИНЯТИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ, ОСНОВАННЫХ НА 
ЭКСПЕРТНЫХ ЗНАНИЯХ И ЭКСПЕРТНЫХ ОЦЕНКАХ 

Аналитика  middle ОСНОВЫ СТАТИСТИЧЕСКОГО ПРОГРАММИРОВАНИЯ 
НА ЯЗЫКЕ R 

Аналитика  middle 
ВЫЯВЛЕНИЕ ПРИЧИННО-СЛЕДСТВЕННЫХ И СИС-
ТЕМНЫХ СВЯЗЕЙ В УСЛОВИЯХ ОГРАНИЧЕННЫХ  
ВЫБОРОК ДАННЫХ 

Аналитика  junior 
ЗАГРУЗКА И ПРЕОБРАЗОВАНИЕ ДАННЫХ (ETL-ТЕХНО-
ЛОГИИ) С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ MICROSOFT POWER 
QUERY (ПЕРВАЯ СТУПЕНЬ)  
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Окончание табл. 2 
Траектория Уровень Программы 

Аналитика  junior РАЗРАБОТКА БИЗНЕС-АНАЛИТИК С ИСПОЛЬЗОВАНИ-
ЕМ POWER BI DESKTOP 

Аналитика  middle РАЗРАБОТКА АНАЛИТИК С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
ФУНКЦИОНАЛЬНОГО ЯЗЫКА DAX (ПЕРВАЯ СТУПЕНЬ)  

Аналитика  middle СТРУКТУРИРОВАННЫЙ ЯЗЫК ПРОГРАММИРОВАНИЯ 
VBA ДЛЯ БИЗНЕС-АНАЛИТИКА (ПЕРВАЯ СТУПЕНЬ)  

Аналитика  senior РАЗРАБОТКА АНАЛИТИК С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
ФУНКЦИОНАЛЬНОГО ЯЗЫКА DAX (ВТОРАЯ СТУПЕНЬ)  

Аналитика  junior УПРАВЛЕНИЕ ИНТЕРНЕТ-ПРОДАЖАМИ 

Аналитика  junior SMM. ПРОДВИЖЕНИЕ БИЗНЕСА И БРЕНДА В СОЦИ-
АЛЬНЫХ СЕТЯХ 

ИИ middle ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ В R 
ИИ middle PYTHON ДЛЯ DATASCIENCE 
Языки програм-
мирования junior PYTHON ДЛЯ НАЧИНАЮЩИХ 

 
Выводы: 
1. Цифровую трансформацию невозможно реализовать без сме-

ны мышления сотрудников компании. Например, среднестатистиче-
ский сотрудник предприятия до 2019 года рассуждает так: «Мне нуж-
ны отчеты, я запрошу их у ИТ-подразделения путем написания соот-
ветствующего технического задания или запроса в свободной форме». 
В результате данный запрос попадает в соответствующую службу и по 
мере возможности удовлетворяется, при условии, что ИТ-специалист 
понимает, что от него хотят получить. Как следствие дорогостоящий 
ресурс задействован на несложной задаче, функциональный заказчик 
в лучшем случае получит удовлетворяющий его результат, а в худ-
шем – будет писать уточнение к запросу. Это все замедляет работу 
предприятия и не мотивирует сотрудников к изменению. Представим, 
что функционального заказчика мы обучим работе с данными, дадим 
простой инструмент на платформе No-Code, то есть без программиро-
вания, и передадим функции ИТ-подразделения в части разработки 
аналитик в функциональные подразделения предприятия. К чему это 
приведет? Мы пока не знаем, но живой интерес не ИТ-специалистов 
к ИТ-компетенциям очевиден, то есть кадры подготовлены к транс-
формационной деятельности. ИТ-подразделениям нужно пробовать 
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экстернализировать бизнес-логику и передавать задачи, связанные 
с управлением данными аналитикам иных подразделений. 

2. Связка вузов и правительства в виде Сетевого ИТ-Универ-
ситета (СИТУ) показала свою состоятельность. Пилотный проект про-
демонстрировал, что СИТУ, говоря языком проектного менеджмента, 
уверенно реализует роль Заказчика путем формирования эко-среды 
и выстраивания необходимой коммуникации между Инвестором, За-
казчиком, Исполнителями и жителями Пермского края. 

3. В рамках данного проекта также прослеживается синергети-
ческий эффект при формировании программ переподготовки для 
слушателей, обучающихся на модулях в различных вузах. Выпус-
кающий вуз готов перезачитывать дисциплины, которые слушатель 
изучил на программах других вузов-партнеров СИТУ, реализуемых 
в рамках данного проекта. У слушателя появилась возможность 
учиться у лучших преподавателей по одной образовательной траек-
тории в различных вузах. 

4. Для инициации проектов цифровизации предприятий вузам 
необходимо формировать новые компетенции в сфере ИТ и цифровых 
технологий у студентов и молодых специалистов, ориентируясь на 
спрос на рынке ИТ. Образовательные программы по цифровизации 
должны разрабатываться совместно с работодателями. 
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ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ ТАРГЕТИНГ В СОЦИАЛЬНОЙ СЕТИ «ВКОНТАКТЕ»1 

Статья знакомит с таким понятием, как таргетированная реклама, опре-
делены основные цели данного вида рекламы, приведены преимущества и недос-
татки, описан процесс создания таргетированной рекламы и виды таргетинга. 
Более подробно изучается понятие поведенческого таргетинга, предложены ме-
тоды сбора информации об интересах пользователей и описана классификация 
поведенческого таргетинга в социальной сети «ВКонтакте». На основе этого 
приведено сравнение рекламных кампаний в различных сферах бизнеса без примене-
ния и с применением поведенческой таргетированной рекламы. 

Ключевые слова: интернет-маркетинг, таргетированная реклама, по-
веденческий таргетинг, социальные сети, интересы пользователя, CTR. 

K.O. Borovyh 
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BEHAVIORAL TARGETING IN THE SOCIAL SOCIAL NETWORK VKONTACT 

The article introduces you to such a concept as targeted advertising, defines 
the main goals of this type of advertising, describes the advantages and disadvan-
tages, describes the process of creating targeted advertising and types of targeting. 
Further, the concept of behavioral targeting is studied in more detail, methods for 
collecting information about the interests of users are given, and the classification 
of behavioral targeting on the social network VKontakte is described. Based on 
this, a comparison of advertising campaigns in various business areas without and 
using behavioral targeted advertising is given. 

Keywords: Internet marketing, targeted advertising, behavioral targeting, 
social networks, user interests, CTR. 
                                                           

1 Исследование выполнено при финансовой поддержке гранта Президента Рос-
сийской Федерации для государственной поддержки исследований молодых россий-
ских ученых – кандидатов наук (проект MK-698.2019.6). 
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Интернет-маркетинг – это относительно молодой вид маркетин-
га, где большинство современных крупных компаний, средний и мел-
кий бизнес – все пользуются различными инструментами и методами 
онлайн-маркетинга. Данный вид маркетинга – один из самых эффек-
тивных, быстро развивающихся каналов для распространения инфор-
мации, донесения нужного образа до потребителя, формирования в его 
сознании определенной позиции (позиционирования) продукта. Где 
есть возможность, охватывать различные группы потребителей, сег-
ментируя их по различным критериям, и найти потенциального поку-
пателя. Одним из таких инструментов является таргетированная рек-
лама (таргетинг). 

Понятие таргетинг (target) с английского переводится как цель, 
нацеливание, поэтому данный инструмент позволяет показывать рек-
ламные сообщения только пользователям, заинтересованным в данной 
тематике, товаре, услуге. Таргетированная реклама – это рекламный 
механизм, который позволяет выделить из всех имеющихся пользова-
телей только целевую аудиторию согласно заданным критериям тарге-
тирования и показывать рекламу только ей [8]. С помощью данного 
механизма можно воздействовать на определенные группы лиц, в том 
числе и на потенциальных покупателей и клиентов компаний. 

Главное достоинство данного типа рекламы – исключение из по-
тока трафика нецелевых просмотров и посещений за счет механизма 
таргетирования, что увеличивает эффективность рекламной компании 
и самой информационной площадки [1]. Например, когда компания-
продавец знает своих потребителей, их интересы, возраст и другие 
критерии, то с помощью таргетированой рекламы можно рационально 
и эффективно израсходовать маркетинговый бюджет. Так как реклам-
ные объявления будут отображаться на декстопах и мобильных уст-
ройствах только у тех пользователей, которые могут быть заинтересо-
ваны в товаре или услуге, то есть потенциальных покупателей. 

Основные цели таргетированной рекламы: 
 создание правильной коммуникации и информирование по-

тенциального потребителя о компании, бренде, продукте, услуге и их 
отличительных особенностях; 
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 продажа товаров исключительно целевой аудитории; 
 обучение эксплуатации товара (если это необходимо); 
 совершение пользователем целевого действия (покупка товара 

или услуги, регистрация, заполнение личных данных, добавление то-
вара в избранное); 

 краткое информирование о товаре или услуге (более подроб-
ную информацию пользователь получит при переходе по ссылке). 

У таргетированной рекламы как у любого рекламного механизма 
имеются как преимущества, так и недостатки. 

 
Преимущества Недостатки 

Персонализация рекламного сообще-
ния пользователю 

При неправильной настройке рекла-
мы – высокая стоимость лида 

Охват только целевой аудитории Часто жесткая модерация контента, 
которая не относится к неприемлемому 
контенту законодательства (реклама 
финансовых пирамид, алкогольной и 
табачной продукции, реклама эротиче-
ского содержания)  

Контроль эффективности работающей 
рекламы 

Необходимость своевременного обнов-
ления контента рекламной кампании и 
объявления 

Большой и часто обновляющийся вы-
бор каналов распространения таргети-
рованной рекламы 

Индивидуальная настройка каждого 
ресурса таргетирования 

Возможность получения лида без сай-
та, находящегося в топе поисковой сис-
темы и не раскрученного аккаунта в 
социальной сети 

 

Удобная оптимизация таргетированной 
рекламы 

 

 
Процесс создания таргетированной рекламы включает: 
1. Создание портрета целевого потребителя с учетом всех крите-

риев, важных при таргетировании продукта, компании или услуги. 
2. Подбор иллюстративного материала для рекламной кампании 

(определенного качества, размера, смыслового посыла). 
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3. Настройка параметров целевой аудитории в интерфейсе рек-
ламного инструмента (половая принадлежность, возраст, категория 
интересов, геоположение). 

4. Создание креативов для каждого рекламного объявления или 
рекламной кампании (заголовки, call to action, основной текст и иллю-
стративный материал). 

5. Выбор способов и стоимости оплаты рекламы. 
В таргетированной рекламе существует несколько видов тар-

гетинга (рис. 1). 

 
Рис. 1. Виды таргетинга 

Рассмотрим виды таргетированной рекламы поподробнее. 
1. Географический таргетинг (геотаргетинг) – показ рекламного 

объявления целевой аудитории ограниченной территории (например, 
город Пермь район Садовый). 

2. Временной таргетинг – показ рекламных объявлений в опре-
деленное время, определяемое с помощью тестирования (утро, вечер, 
выходные) и исходя из сезона размещения рекламы (сноуборд – зимой, 
самокат – летом). 

3. Социально-демографический таргетинг – показ рекламы лю-
дям с необходимыми социально-демографическими характеристиками 
(пол, возраст, день рождения, семейное положение – женат, в активном 
поиске, помолвлен). 

4. Тематический таргетинг – показ рекламных материалов на 
информационных площадках, которые соответствуют определенной 
тематике (форумы по интересам). 
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5. Таргетинг по интересам (контекстная реклама) – показ рек-
ламного сообщения в соответствии с интересами посетителя реклам-
ной площадки. 

6. Поведенческий таргетинг – показ рекламы пользователям, за-
интересованным в какой-либо сфере. Это один из самых перспектив-
ных видов таргетинга (о нем более подробно ниже). 

Одним из ключевых значений таргетированной рекламы являет-
ся получение наиболее полной и конкретной информации о пользова-
теле, на основе которой система таргетрованной рекламы, будет при-
нимать решение о показе рекламного сообщения компании. Поэтому 
самым распространенной площадкой для таргетированной рекламы 
являются социальные сети, так как пользователи добровольно предос-
тавляют свою личную информацию сервису. 

Согласно исследованию сервиса статистики социальных сетей 
LiveDune, на сентябрь 2019 года по популярности в России на 1-м месте 
находится YouTube, на 2-м месте – социальная сеть «ВКонтакте» и на  
3-м месте Instagram [7] (рис. 2). 

 
Рис. 2. Результаты исследования статистики социальных сетей 

 (% показывает AverageDailyReach – среднее количество человек,  
заходивших на ресурс хотя бы 1 раз за день за определенный период) 

Социальная сеть YouTube позиционирует себя как площадка для 
просмотра видеоконтента, таргетированная реклама в которой на дан-
ный момент недоступна для всех бизнесов, так как является достаточ-
но дорогостоящей. Поэтому мы поговорим о таргетированной рекламе 
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в социальной сети «ВКонтакте», а именно о поведенческой таргети-
рованной рекламе, так как это вторая по популярности соцсеть, барье-
ры входа на данную площадку ниже, а также получение лида в этой 
социальной сети существенно ниже, чем на YouTube. 

Рассмотрим более подробно, что означает поведенческий тарге-
тинг в социальной сети «ВКонтакте». 

Поведенческий таргетинг (behavioraltargeting, BT) – это тех-
нология демонстрации рекламных объявлений, которая сегментирует 
аудиторию в соответствии с интересами пользователей [4]. 

Интересы определяются исходя из комплексного анализа исто-
рии поисковых запросов, сайтов, которые посещал пользователь, опы-
та взаимодействия с разными ресурсами: что покупают, какие развле-
чения интересуют, сколько времени уходит на посещение одного сайта 
или сообщества и другие поведенческие факторы. Технология пове-
денческого таргетинга позволяет точно нацеливать рекламу на потен-
циально заинтересованных пользователей. В результате пользователю 
демонстрируются релевантные его интересам товары, услуги, бренды. 

Поведенческая таргетированная реклама, которую применяют 
крупный, средний и мелкий бизнес, имеет весомые преимущества от-
носительно других видов рекламы: 

 значительное расширение охвата целевой аудитории; 
 снижение нецелевых переходов и отказов; 
 высокая конверсия рекламных объявлений; 
 хороший показатель рентабельности инвестиций в рекламу (ROI). 
Можно сказать, что в поведенческом таргетинге пользователь 

интуитивно, но все-таки самостоятельно выбирает рекламные объяв-
ления, которые ему будут демонстрироваться [6]. При этом тематика 
объявлений будет динамически изменяться в соответствии с измене-
ниями интересов человека. 

В социальной сети «ВКонтакте» интересы пользователя собира-
ются с помощью нескольких методов [3]. 

1. С помощью файлов cookies, которые анонимно передаются из 
браузера на сервер с сайтов, которые посещает конкретный пользователь, 
при этом информация носит конфиденциальный характер. Но это делает-
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ся лишь в том случае, если на сайтах-партнерах установлена метрика 
«ВКонтакте» – Пиксель. Сбор и анализ данных поведения пользователей 
осуществляется постоянно. Если у человека меняются интересы и пред-
почтения, то социальные сети начинают подбирать новые предложения. 

2. Исходя из активности пользователя – лайки, комментарии, ре-
посты, сообщества и группы, на которые подписан пользователь, и дру-
гого рода активности. 

3. В «Рекомендациях» у пользователя часто появляются записи, 
сообщества того человека, с которым он часто коммуницирует внутри 
социальной сети «ВКонтакте», то есть человек видит интересы другого. 

При работе с социальной сетью «ВКонтакте» площадка задает 
такую классификацию [2, 5] (рис. 3). 

 
Рис. 3. Классификация поведенческого тренинга 

1. Интересы и поведение 
Категории интересов – это группы пользователей, которым ин-

тересна та или иная тематика. Данные по интересам автоматически 
собираются и анализируются на основе взаимодействия пользователей 
с контентом и рекламой «ВКонтакте», посещением тематических со-
обществ и сайтов-партнеров. Категории постоянно обновляются и ос-
таются актуальными в соответствии с предпочтениями аудитории. 
В рекламном кабинете доступно более 50 категорий интересов: от ав-
томобильной тематики до недвижимости и покупок online. Например, 
если указать в рекламном объявлении категорию интересов «Психоло-
гия», то оно будет показываться пользователям, которые подписаны 
и проявляют активность в соответствующих сообществах или заходят 
на тематические сайты. 
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2. Сообщества + Активность в сообществах 
Рекламные объявления можно показывать подписчикам опреде-

ленных сообществ и мероприятий, в которых с наибольшей вероятно-
стью являются потенциальными клиентами. На одну рекламу можно 
выбрать до 100 сообществ, также можно исключить группы, подпис-
чики которых не должны видеть вашу рекламу. В данной категории 
есть два варианта: 

 реклама на всех подписчиков сообщества; 
 реклама на активную аудиторию сообщества (те, кто недавно про-

являл активность – вступили или заходили в сообщество, оставляли ком-
ментарии, делали репост, ставили лайки и совершали другие действия). 

3. Приложения и сайты 
С помощью категории «Приложения и сайты» можно показывать 

рекламные объявления посетителям сайтов, где установлен виджет-
ВКонтакте, и пользователя игр. 

На специализированных сайтах находится «горячий» трафик, ко-
торый соответствует характеристикам ЦА компании-рекламодателя, 
и такой таргетинг бывает крайне эффективным. Также можно исклю-
чить приложения и игры, подписчики которых не должны видеть рек-
ламу с помощью фильтра «За исключением». 

4. Путешественники 
Настройка «Путешественники» нужна для того, чтобы охватить 

людей, поехавших за границу, но продолжающих пользоваться ВКонтак-
те. В этой категории находятся деловые люди, которые ездят в команди-
ровки в зарубежные страны, и те, кто выезжает за границу с туристиче-
скими целями. 

В рекламном кабинете «ВКонтакте» настройка поведенческого 
таргетинга осуществляется в разделе «Интересы» (рис. 4). 

Примеры поведенческого таргетинга ВКонтакте для различ-
ных сфер бизнеса. Основными показателями результативности рек-
ламной кампании являются CTR (показатель кликабельности – от-
ношение числа кликов на рекламное объявление к числу показов) 
и количество заявок.  
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Рис. 4. Настройка поведенческого тренинга в разделе «Интересы» 

Рассмотрим примеры поведенческого таргетинга в нескольких 
сферах и сравним показатели с применением поведенческого таргетин-
га и без него. 

1. Интересы и поведение 
Бизнес: фотостудия 
Ключевые показатели рекламной кампании без применения по-

веденческого таргетинга: 
 CTR = 0,528 % 
 Количество заявок = 9 
Применение поведенческого таргетинга 
Рекламная кампания настроена на интересы и поведение в жен-

ских тематиках (красота, здоровье, одежда), путешествия за границей 
и посещение различных мероприятий и фуд-заведений. 

Околосмежные интересы лучше не брать для более широких сфер 
бизнеса, например фотостудия, так как будет много лишних вступлений 
и негативных реакций пользователя, за счет чего оценка рекламного 
объявления и CTR упадет. 
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Стратегия 
Доступная 
аудитория 

(ЦА)  
Показы Переходы CTR 

Коли- 
чество 
заявок 

Интересы и поведение: Красота 
и здоровье, Женская и мужская 
одежда и обувь, Путешествуют за 
границей, Рестораны, бары, кафе, 
Культурный отдых, афиша, меро-
приятия + гео: Пермь + демогра-
фия: женщины от 18 до 40 лет 

223 000 4 914 83 1,689 % 29 

 
2. Сообщества +Активность в сообществах 
Бизнес: детский развлекательный центр 
Ключевые показатели рекламной кампании без применения по-

веденческого таргетинга: 
 CTR = 0,341 % 
 Количество заявок = 5 
Применение поведенческого таргетинга 
Рекламная кампания настроена на сообщества, в которых «сидят» 

мамы города Перми. 
 

Стратегия Доступная  
аудитория (ЦА) Показы Переходы CTR Количество 

заявок 
Аудитория сооб-
ществ «мамочек 
Перми» + гео: Пермь 
+ демография: жен-
щины от 23 лет 

43 000 19912 167 0,839 % 23 

 
Бизнес: новостройки 
Ключевые показатели рекламной кампании без применения по-

веденческого таргетинга: 
 CTR = 0,759 % 
 Количество заявок = 14 
Применение поведенческого таргетинга 
Рекламная кампания настроена на активных пользователей со-

обществ конкурентов. 
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Стратегия Доступная  
аудитория (ЦА) Показы Переходы CTR Количество 

заявок 
Активная аудитория 
сообществ конкурен-
тов + гео: Пермь +  
демография: от 24 лет 

7 600 56176 1003 1,785 % 46 

 
3. Приложения и сайты 
Бизнес: новостройки 
Ключевые показатели рекламной кампании без применения по-

веденческого таргетинга: 
 CTR = 0,437 % 
 Количество заявок = 12 
Применение поведенческого таргетинга 
Рекламная кампания настроена на сайты-агрегаторы, на которых 

установлен виджет авторизации через «ВКонтакте». Данные сайты 
связаны с новостройками, недвижимостью: Avito, ЦИАН, N1.RU, 
Mirkvartir, Domofond.ru, «Юла», Move, Restate.ru. 

 

Стратегия Доступная  
аудитория (ЦА) Показы Переходы CTR Количество 

заявок 
Активная аудитория 
сообществ конкурен-
тов + гео: Пермь + де-
мография: от 24 лет 

53 000 8 765 81 0,924 % 45 

 
Если сравнивать результаты рекламных кампаний с применени-

ем и без применения поведенческого таргетинга, то результаты пове-
денческой таргетированной рекламы в несколько раз выше исходя из 
ключевых показателей. Поведенческий таргетинг можно использовать 
в различных нишах, и при правильном анализе аудитории, верной на-
стройки категории «интересов» и стратегии РК результаты таргетиро-
ванной рекламы будут высокие. 

В заключение отметим, что знания о поведении, интересах по-
тенциальных потребителей позволяют избежать лишних расходов в 
рекламных кампаниях, что экономит маркетинговый бюджет, дос-
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тичь высокой результативности, применяя поведенческий таргетинг 
в различных сферах бизнеса, ведь большинство потребителей явля-
ются активными пользователями социальной сети «ВКонтакте».  
Поведенческий таргетинг в социальных сетях способствует поста-
новке узкой направленности рекламной кампании согласно поведе-
нию пользователей, поэтому применение поведенческой таргетиро-
ванной рекламы в различных сферах бизнеса на сегодняшний день 
отличный инструмент. 
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Пермь, Россия 

ФОРМИРОВАНИЕ МЕХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ  
ПРИ ВНЕДРЕНИИ QRM1 НА ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ  

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 

Внедрение быстрореагирующего производства предполагает различ-
ные новшества в деятельности высокотехнологичного промышленного пред-
приятия. Внедрение QRM рассматривается как упорядоченная совокупность 
взаимосвязанных ключевых процедур или этапов, представленная в виде до-
рожной карты, формирующая целевое намерение высокотехнологичного 
промышленного предприятия. В статье представлен алгоритм формирова-
ния организационно-экономического механизма управления рисками при вне-
дрении быстрореагирующего производства на высокотехнологичном про-
мышленном предприятии, разработанный автором. Алгоритм представляет 
последовательность согласованных действий по реализации стратегии вне-
дрения быстрореагирующего производства. 

Ключевые слова: внедрение QRM, быстрореагирующее производство, 
дорожная карта, алгоритм формирования механизма, управление рисками. 

G.I. Galieva 

Perm, Russian Federation 

FORMATION OF THE RISK MANAGEMENT MECHANISM AT  
THE IMPLEMENTATION OF QRM2 AT HIGH-TECH INDUSTRIAL ENTERPRISES 

In the article, the author notes that the introduction of quick response manu-
facturing involves various innovations in the activities of a high-tech industrial en-
terprise. The implementation of QRM is considered as an ordered set of intercon-
nected key procedures or stages, presented in the form of a roadmap, which forms 
the target intention of a high-tech industrial enterprise. The article presents an al-
                                                           

1 QRM – Быстрореагирующее производство. 
2 QRM – Quick Response Manufacturing. 
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gorithm for the formation of the organizational and economic mechanism of risk 
management during the introduction of quick response manufacturing at a high-
tech industrial enterprise, developed by the author. The algorithm represents a se-
quence of concerted actions to implement a strategy for implementing quick re-
sponse manufacturing. 

Keywords: implementation of QRM, quick response manufacturing, road-
map, mechanism formation algorithm, risk management. 

 
Такая производственно-экономическая система, как быстрореа-

гирующее производство, дает шанс российской экономике преобра-
зиться и выйти на путь развития, повышая рентабельность, модерни-
зируя производство через сокращение времени выполнения заказа. 

Для внедрения быстрореагирующего производства можно выде-
лить следующие предпосылки: 

1. Быстрая смена текущих и стратегических задач, требующая 
быстрой реакции производства в условиях высокой степени неопреде-
ленности состояния рынка. 

2. Необходимость качественного пересмотра и улучшения биз-
нес-процессов в условиях высокой конкуренции на рынке. 

При управлении любой производственно-экономической систе-
мой важным аспектом является предсказуемость. Именно поэтому это 
очень важная задача для предприятия. Сегодня это новая и практиче-
ски никем не исследованная система, подходов к ее решению пока нет. 

Для достижения основной цели QRM – сокращение времени вы-
полнения заказа потребителя – необходимы значительные изменения 
в организационной структуре предприятия, стиле управления и внут-
реннем климате организации. QRM позволяет реорганизовать бизнес-
процессы компании таким образом, чтобы максимально быстро удов-
летворять постоянно изменяющиеся потребности клиентов [1]. 

О быстрореагирующем производстве также можно сказать, что 
это единая стратегия, которая направлена на освоение новых конку-
рентных рынков, на адаптацию в условиях нестабильности с высокой 
вариабельностью спроса. 

Основная идея – сокращение потерь от ожидания на всех этапах 
работ, а единым вектором развития является критический путь произ-
водства (КПП). 
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Focused Target Market Segment (сфокусированный целевой ры-
ночный сегмент или специализированный сегмент целевого рынка) – 
(FTMS или продукт) – продукт или группа продуктов со схожими про-
цессами изготовления, от сокращения времени изготовления которого 
можно получить значительные выгоды [2]. Внешний FTMS ориенти-
рован на внешние рынки и заказчиков, внутренний FTMS – это про-
дукт, заказчик которого находится внутри Компании. 

Организационная структура преобразуется так, чтобы она могла 
обеспечить минимальное время выполнения заказа для потребителя. 
А планирование и использование ресурсов держит ориентир на сокра-
щение времени ожидания. 

Внедрение быстрореагирующего производства подразумевает 
различные новшества в деятельности высокотехнологичного промыш-
ленного предприятия, именно поэтому это источник инноваций. 

При этом постоянное повышение квалификации персонала  
и получение инновационных знаний приводит к совершенствованию 
процессов. 

Персонал овладевает новыми приемами, подходами, вооружен 
знаниями и современными технологиями, расширяет свои компетенции. 
Это позволяет работникам учитывать различные виды рисков в своей 
деятельности. 

При внедрении QRM на высокотехнологичном промышленном 
предприятии происходит некоторое объединение работников. Оно 
способно организовывать, поддерживать и контролировать единообра-
зие реализации принципов и методик QRM в процессе ее внедрения и 
функционирования в подразделениях и на предприятии в целом. Такое 
объединение на одном из высокотехнологичных промышленных пред-
приятий называют Институтом супервайзеров. 

Результат деятельности Института супервайзеров – в создании 
комплекса инноваций различного рода, требующих внедрения в биз-
нес-процессы предприятия. Вовлечение во внедрение быстрореаги-
рующего производства заинтересованных сторон, развитие таких 
партнерских отношений позволяют повысить результативность вне-
дрения. Партнерство в данном направлении может привести к ус-
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пешному опыту, положительным результатам и сжатым срокам ос-
воения новой продукции. 

Автором выделены некоторые аспекты пропаганды культуры 
быстрореагирующего производства: 

1. Сопротивление. Любое новшество сталкивается с сомнения-
ми, страхом, неопределенностью. Необходимо приложить огромные 
усилия для того, чтобы персонал предприятия начал поддерживать 
новую стратегию. 

2. Поддержка ключевых кадров. В любой организации есть группа 
единомышленников, несущая новую идеологию в «толпу», в «массы». 
Необходимо таких работников вовремя поддержать, придавая им уве-
ренность и чувство собственной значимости. То, что принесут эти спе-
циалисты для предприятия – стратегически важно в дальнейшем. 

3. Распространение опыта. Главной стимуляцией при внедрении 
быстрореагирующего производства является успешный опыт в различ-
ных направлениях. 

4. Отсутствие угрозы увольнения. Увольнение – это крайний вид 
наказания. При внедрении быстрореагирующего производства, так или 
иначе, появляются так называемые «лишние» работники. При этом важ-
но предвидеть данную ситуацию и найти пути использования освобо-
дившихся человеческих ресурсов. 

5. Доверие. Высшему руководству предприятия необходимо по-
заботиться о создании отношений, основанных на доверии. 

Итак, быстрореагирующее производство – производственно-
экономическая система, охватывающая всю цепочку взаимодействий 
на предприятии от потребителя до поставщиков. Сила QRM заключа-
ется в единстве данных факторов (рис. 1). 

Внедрение быстрореагирующего производства на предприятии 
следует рассматривать как упорядоченную совокупность взаимосвя-
занных ключевых процедур или этапов, конечным результатом выпол-
нения которых является сокращение времени выполнения заказа по-
требителя как внешнего, так и внутреннего. 

Согласно определенному алгоритму осуществляется сопровож-
дение комплекса изменений, связанных с формированием, внедрением 
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быстрореагирующего предприятия на высокотехнологичном промыш-
ленном предприятии. На ряде предприятий он может быть представлен 
в виде плана перехода, плана трансформации, плана изменений, порт-
феля проектов и т.д. Автор остановился на трактовке «Дорожная карта 
внедрения быстрореагирующего производства на высокотехнологич-
ном промышленном предприятии». Дорожная карта – обязательный 
атрибут, формирующий целевое намерение высокотехнологичного 
промышленного предприятия в части внедрения QRM. 

 
Рис. 1. Единство факторов QRM 

Можно представить шаблон дорожной карты внедрения QRM для 
высокотехнологичного промышленного предприятия (таблица). Основ-
ные мероприятия могут быть дополнены и детализированы в процессе 
внедрения. 
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На этапе реализации мероприятий дорожная карта предприятия 
декомпозируется на уровень подразделений. Основные мероприятия 
могут быть дополнены и детализированы в ходе внедрения. 

Анализ и оценка результатов выполнения мероприятий (снижение 
общего времени выполнения заказов, уменьшение запасов, НЗП и т.д.) 
может осуществляться на уровне подразделений и в масштабе всего 
предприятия. 

Механизм реализации дорожной карты внедрения быстрореа-
гирующего производства должен сопоставляться с риск-анализом 
и уточнением. 

Отправной точкой при моделировании будет определение про-
ектной ситуации и выявление особых компонентов для конкретизации 
ситуации «как есть». Базовый алгоритм реализации действий по вне-
дрению QRM должен поддерживаться с помощью риск-менеджмента. 
И тогда дорожная карта внедрения QRM будет потенциальным алго-
ритмом, задающим целевые установки. 

В основу построения универсального механизма управления из-
менениями, применяемого для развития производственных систем, мо-
жет быть положена системная технология вмешательства [3], предпола-
гающая последовательную реализацию трех фаз: диагностику ситуации, 
проектирование нововведений и внедрение разработанного плана меро-
приятий [4]. 

Методика управления изменениями по Г.К. Гедро [5] включает 
в себя следующие этапы: 

– анализ и сбор данных по изменениям; 
– формирование решения по изменению деятельности организации; 
– адаптация бизнес-процессов в соответствии с внесенными из-

менениями; 
– анализ целостности системы бизнес-процессов организации; 
– составление плана изменений; 
– внесение изменений в бизнес-процессы; 
– документирование и внесение изменений в действие. 
На основании сказанного автор составил алгоритм формирова-

ния организационно-экономического механизма управления рисками 
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при внедрении быстрореагирующего производства на высокотехно-
логичном промышленном предприятии (рис. 2). Он представляет со-
бой последовательность согласованных действий по реализации стра-
тегии внедрения быстрореагирующего производства как на уровне 
предприятия, так и на уровне подразделений, включающих три кон-
тура управления: 

– контур: разработка и реализация стратегии QRM; 
– контур: обеспечение устойчивости реализации стратегии QRM; 
– контур: контроль результативности реализации стратегии QRM. 
Механизм отличается тем, что последовательность действий со-

гласована относительно задач самоопределения и саморазвития субъек-
та управления и вовлечения его в активную деятельность по реализации 
стратегии внедрения QRM, а также реализации экспертной технологии 
управления рисками, осуществляемой распределенной группой риск-
менеджмента [6]. 

Для синтеза авторского представления внедрения быстрореаги-
рующего производства с учетом механизма управления рисками на 
высокотехнологичном промышленном предприятии реализована опре-
деленная последовательность действий, в которой выявляются особен-
ности и специфика нового механизма. Данная последовательность дей-
ствий представлена следующими этапами: 

1. Подготовительный этап – самоопределение субъекта управления. 
2. Анализ ситуации «Как есть» – анализ текущего состояния про-

изводственно-экономической системы высокотехнологичного промыш-
ленного предприятия. 

3. Проектирование «Как должно быть» – проектирование желае-
мого состояния производственно-экономической системы высокотех-
нологичного промышленного предприятия. 

4. Инициирование – самоинициирование предполагает взятие пер-
соналом обязательств по достижению целей внедрения QRM. 

5. Реализация – самотрансформация. Реализация разработанных 
мер, регламентация процедур риск-менеджмента. 

6. Завершение – мониторинг и анализ выполняемых мероприятий, 
деятельности механизма. Анализ и оценка. Совершенствование. 
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Разработанный алгоритм формирования механизма управления 
рисками при внедрении быстрореагирующего производства включает 
традиционные для системной технологии вмешательства этапы. Вме-
сте с тем он учитывает высокую динамику, ситуационность, сложность 
реализуемых заказов и специфику высокотехнологичного промышлен-
ного предприятия. Данный алгоритм включает три контура управле-
ния: разработка и реализация стратегии QRM, обеспечение устойчиво-
сти реализации стратегии QRM; контур-контроль результативности 
реализации стратегии QRM. 
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Agile – это набор методов и методологий, которые помогают эф-

фективнее мыслить и принимать решения внутри команды на личном 
уровне. В этом заключается один из главных принципов Agile: в по-
становке задач не стоит опираться на регулирование внутренних про-
цессов, а ставить задачу на уровне личной ответственности человека. 
Исходный принцип Agile-менеджмента заключается в повышении 
ценностей расширения инноваций, идущих снизу, как для пользовате-
лей, так и для самой компании. 
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Кроме того, Agile – это миропонимание, поскольку правильное 
мышление может оказать большое влияние на эффективность овладения 
процедурами. Это мировоззрение помогает членам команды делиться друг 
с другом информацией и на основании этих данных самим принимать важ-
ные решения по проекту, не полагаясь только на менеджера. Agile-
миропонимание включает открытое планирование, обсуждение дизайна 
и совершенствование процессов всей командой. Agile-команда использует 
методы, при которых все ее участники владеют одинаковой информацией 
и каждый имеет свой голос при обсуждении применения этих методик. 

Реальность agile-методологий для многих команд, не добившихся 
особого успеха, не оправдывает ожиданий. Причина часто связана 
с мировоззрением команды, с которым она начинает работу над проек-
том. Большинство компаний, занимающихся созданием программного 
обеспечения, уже опробовали Agile. Многие достигли успеха, но резуль-
таты некоторых нельзя назвать блестящими. Они добились достаточного 
прогресса в работе над проектами, чтобы оправдать усилия, потраченные 
на переход к agile-методологиям, но не ощутили ожидаемых изменений. 

Компания Spotify является крупным сервисом музыкального 
стриминга, чья аудитория превышает показатель в 100 миллионов ак-
тивных пользователей, из которых 30 % пользуются услугами преми-
ум-подписки. С момента создания в 2008 году компания внедрила  
Agile. Тогда она сформировала множество самоорганизующихся ко-
манд, готовых создавать большие ценности для пользователей сервиса. 
Но лишь в 2015 году смогла в полной мере осознать преимущества  
Agile-управления. Благодаря ей автономные кросс-функциональные 
команды имели стимулы экспериментировать и создавать новые спо-
собы повышения ценности для пользователей, без необходимости де-
тально обосновывать затраты и выгоды перед огромной цепочкой 
управленцев. Это и говорит о важности смены мировоззрения всей ко-
мандой при переходе на Agile. 

Самое основное, что при Agile-подходе все работники, участ-
вующие в создании продукта или услуги, а не только владельцы бизне-
са становятся клиент-ориентированными. Каждый участник процесса 
должен понимать, кто клиент, чего он хочет, какие его проблемы мы 
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решаем посредством своего продукта, что он любит, чего боится и т.д. 
Такая всеобщая фокусировка позволяет принимать на порядок более 
качественные решения. Люди, раньше отвечавшие за какой-то малень-
кий сегмент работы, поняв цели клиента, начинают выдавать замеча-
тельные идеи, которые на групповых сессиях проработки продукта от-
тачиваются разными людьми и дополняют друг друга, из просто хо-
роших превращаясь в отличные. 

В том случае, если люди в команде понимают и разделяют взгляды 
и ценности Agile и работают согласно им, то менеджменту не придётся 
тянуть на себе любые изменения и заставлять сотрудников что-то делать 
по-другому. Предприятие должно стать единым организмом, управление 
которым приносит больше удовольствия и отнимает меньше сил. 

Чтобы быть Agile, нужно уметь быть гибким и обладать быст-
рым мышлением. Казалось бы, очень полезные качества, особенно для 
бизнеса. Быстрое мышление и быстрое реагирование – именно то, что 
нужно бизнесу в наше время. Иначе можно отстать от конкурентов. 
С каждым годом становится все меньше отраслей бизнеса, где нет кон-
куренции. К тому же возможность копирования продукта конкурента-
ми лишает возможности вывести продукт и быть единоличным лиде-
ром в своей сфере. Без способности быстрой адаптации к изменениям, 
которую предполагает методология Agile, оставаться в бизнесе «на 
плаву» становится намного сложнее. 

Agile – это скорее собирательное понятие, объединяющее мно-
жество подходов к управлению и методик, которые 

 упрощают процессы и оргструктуру; 
 фокусируют сотрудников на целях и нуждах клиентов; 
 предлагают короткие рабочие циклы; 
 предполагают расширение возможностей и полномочий со-

трудников; 
 активно используют обратную связь; 
 используют гуманистический подход; 
 являются образом мышления, а не конечным состоянием. 
«Инструменты работы» в данном случае – это непродолжитель-

ные по времени, но насыщенные сессии (встречи) всех участников  
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работы или ключевого большинства, где происходит генерация и тес-
тирование различных идей. Эти же встречи служат для выравнивания 
понимания и фокусировки: все участники встречи на выходе понима-
ют, что они делают, зачем и почему это важно для клиента. А демокра-
тичный формат воркшопа, в отличие от скучных презентаций, предпо-
лагает большее включение и мотивацию всех участников. 

Одна из отличительных черт Agile – это предельная простота. 
И организационная структура организации, и деятельность людей, 
и правила должны быть настолько простыми, насколько это возмож-
но. Это позволит людям сосредоточиться на своей работе, на ценно-
сти, которую они создают, а не на соблюдении регламентов и правил. 
Отличные примеры такого подхода можно найти во множестве команд, 
работающих по Scrum – самому известному способу организации рабо-
чего процесса в Agile. Фактически все договорённости и правила коман-
ды из 10–11 человек, текущие задачи на пару недель, цели, а также 
стратегические планы легко могут поместиться на 2–3 листах бумаги 
А0. На одном листе может быть так называемый «бэклог спринта» – 
перечень всего, что команда собирается сделать в ближайшую итера-
цию. Если повесить такой в помещении, где идёт работа, можно из-
бавить себя от необходимости всё это запоминать. То же самое каса-
ется и процессов. Скажем, в Scrum место и время проведения всех 
встреч жестко фиксируются. Любой участник точно знает, что, напри-
мер, в понедельник в 10–00 планируется ближайшая итерация, а в пят-
ницу в 17–30 – встреча по улучшению процесса работы. 

Чем больше организация, тем больше пользы от простоты орга-
низации процессов. Agile – это хороший способ предотвратить или хо-
тя бы сдерживать излишнюю сложность, которая в свою очередь имеет 
привычку расти. 

Первая универсальная характеристика Agile – закон микроко-
манды. Основные производственные единицы – это небольшие авто-
номные и многофункциональные команды, которые работают неболь-
шими циклами над небольшими задачами и постоянно получают об-
ратную связь от потребителя. Сложные и крупные задачи разделяются 
на маленькие и контролируемые блоки, что дает возможность проще 
и быстрее решить их. 
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Вторая характеристика Agile – закон клиента. Сторонники Agile 
поддерживают идею создания ценности для своих клиентов. Первосте-
пенное значение клиентов прописано в первом принципе Agile-мани-
феста: «Наш наивысший приоритет – это удовлетворение заказчика 
при помощи непрерывных поставок ценного для него продукта». 

Третья характеристика Agile – закон сети. Сторонники Agile 
представляют свою организацию как прозрачную и гибкую сеть игро-
ков, которые взаимодействуют друг с другом ради одной общей цели, 
а именно – приносить клиентам удовлетворение от использования их 
продукта или услуги. 

В итоге три вышеперечисленных закона означают: во-первых, 
что микрокоманды представляют ценность для клиентов, работают над 
небольшими задачами в течение небольших рабочих циклов; во-
вторых, что организация может постоянно увеличивать ценность для 
своих клиентов; в-третьих, что работа должна быть четко скоордини-
рована. Именно благодаря этим законам компания Spotify смогла еже-
недельно создавать персональные плэй-листы для огромной аудитории 
активных пользователей, благодаря чему достигла больших успехов 
и стала лидером в области музыкального стриминга – worldwide. 
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Производство высокотехнологичной продукции является иннова-

ционно ёмким процессом, имеющим критически важный параметр вре-
мени внедрения инноваций на этапах производственного процесса. Под 
инновациями подразумевается прибыльное использование новшеств в 
виде новых технологий, продукции и услуг, организационно-технических 
или социально-экономических решений производственного, коммерче-
ского, финансового, административного или иного характера [1]. 

Для оценки уровня инноваций обратимся к статистическим пока-
зателям по видам экономической деятельности (рис. 1). При этом рас-
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смотрим показатели удельного веса организаций, осуществлявших техно-
логические инновации, в общем числе организаций, где Россия (7,3 %), 
находится между Румынией (6,5 %) и Латвией (13,8 %) (рис. 2). 

 
Рис. 1. Удельный вес организаций, осуществлявших технологические 

инновации, в общем числе организаций по видам экономической 
деятельности 

 
Рис. 2. Удельный вес организаций, осуществлявших технологические 

инновации, в общем числе организаций 2016 г. 

Рассматривая показатели удельного веса организаций, осуществ-
ляющих технологические инновации, в общем числе организаций по 
видам экономической деятельности, следует выделить группы высоко-
технологичных производств: 7 – производство фармацевтической про-
дукции (34,5 %), 9 – производство электронных компонентов, аппара-
туры для радио, телевидения и связи (36,1 %), 11 – производство лета-
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тельных аппаратов, включая космические (31 %), и низкотехнологич-
ных: 27 – производство табачных изделий (31,8 %).  

Исходя из рассмотренных статистических данных можно сделать 
вывод о высокой дифференциации вовлеченности предприятий, осу-
ществляющих инновационную деятельность в РФ, что негативно от-
ражается на общем показателе уровня инновационной деятельности. 

С точки зрения высокотехнологичных производств уровень нахо-
дится около среднеевропейского и имеет потенциал для дальнейшего 
повышения. Варианты воздействия на данный показатель рассмотрим на 
примере процесса подготовки производства высокотехнологичной про-
дукции (столбец 11 на рис. 1) при соотнесении с данными статистики. 

Рассматривая этапы серийного производства высокотехнологичной 
продукции в разрезе внедрения инноваций, следует обратить внимание на 
процесс в целом для определения участков, позволяющих увеличивать 
уровень инновационной деятельности (рис. 3). 

Наиболее инновационно ёмкими из данных этапов являются: 
1. Разработка иделия и 5. Изготовление. 

Этап изготовления подразделяется на три возможных варианта 
прохождения. На каждом из данных этапов реализуется внедрение ин-
новационных решений опосредованно, с затрудненным взаимообме-
ном, с независимой детальной технологической проработкой и локаль-
ными целеполаганием. Такой подход с точки зрения серийного произ-
водства сопряжен с издержками передачи технологий производства 
опытных партий на серийные мощности. Такого рода проблема затра-
гивается в работе [3], где автор приводит пример отличий функцио-
нальной структуры организации работ от процессной, предлагая оцен-
ку процесса ТПП на основании критерия зрелости, выделяя цельность 
процесса производства. 

При текущем подходе возникает повторное прохождение этапа 
технологической проработки во время передачи и адаптации техноло-
гии опытного производства на серийное, что сопровождается увеличе-
нием временных издержек подготовки производства и ограниченно-
стью для реализации инновационных решений. Для сокращения из-
держек этапа технологической проработки рядом авторов предлагается 
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применить систему критериальной оценки принятия решения на осно-
ве сложности форм геометрии и технологических требований к точно-
сти поверхностей [4, 5]. 

Авторами работы [6] предлагается поместить в единую систему 
PDM цепочки исполнения переходов, примерный порядок обработки, 
определенный в виде скрипта, которые с использованием аннотации 
PMI и других атрибутов файла 3D-модели позволят создать шаблон 
обработки на основании уже существующих в системе. Такое решение 
в большей степени подходит для конкретного этапа изготовления, но 
не затрагивает процесс производства в целом. 

Преобразование рассматриваемых этапов производства высокотех-
нологичной продукции подразумевает совместную проработку возмож-
ности изготовления, уровня технологичности нового изделия, варинатов 
внедрения технологий на этапе 2 (см. рис. 1), затрагивающем специфику 
опытной технологии и перспективной серийной. Такое решение потребу-
ет формирования нового подхода к организации взаимодействия сторон 
участников процесса, как на этапе 2, так и на этапе 5 (см. рис. 1) и в том 
числе позволяет применять вышеупомянутые подходы по сокращению 
времени ТПП в измененном производственном процессе (рис. 4). 

Ожидается, что предложенные изменения процесса подготовки 
производства высокотехнологичной продукции позволят сократить 
трудовые, материальные и временные издержки, возникающие при 
разработке и доводке технологии изготовления, на этапах серийного 
и опытного производства и увеличить уровень технологических ин-
новаций. Для достижения поставленных целей необходимо значи-
тельно изменить этап 5 (см. рис. 1). Это потребует идентификации 
критических параметров процесса, формирования новых механизмов 
управления процессом и разработки оценки результативности систе-
мы управления. 

Производство является процессом, отражающим передовые раз-
работки в материальных объектах, и не может оставаться инертным 
к изменениям в процессе жизненного цикла изделия. Повышение эф-
фективности производственных процессов за счёт внедрения иннова-
ций всегда сопряжено с рисками увеличения издержек переходного 
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периода. В контексте опытно-серийного перехода важно обеспечить 
своевременное освоение новых технологичскихих решений для обес-
печения конкурентного преимущества за счёт предложения иного 
уровня качества изделия, достижения снижения стоимости производ-
ства или времени выполнения заказа. Актуальность исследования про-
изводственного процесса в данном ключе особенно важно для тенден-
ций индивидуализации заказов, критичности сроков реагирования 
производства и требует дальнейшего детального изучения. 
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ИЕРАРХИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ПРОЦЕССОВ САМООРГАНИЗАЦИИ  
СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ 

Исследование процессов самоорганизации в условиях мезоэкономики, 
характеризующихся менее жестким административным регулированием, 
позволяет выявлять закономерности развития самоорганизующихся соци-
ально-экономических систем, на основе которых становится возможным 
целенаправленное увеличение уровня самоорганизации предприятий – главного 
условия внедрения современных форм организации и управления в отечест-
венной промышленности. 
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HIERARCHICAL ANALYSIS OF SOCIO-ECONOMIC  
SYSTEM SELF-ORGANIZATION 

The study of self-organization processes under the conditions of the 
mesoeconomics, characterized by less rigid administrative regulation, makes it 
possible to identify patterns of development of self-organizing socio-economic 
systems, on the basis of which it becomes possible to purposefully increase the 
level of self-organization of enterprises – the main condition for introducing 
modern forms of organization and management in domestic industry. 
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Согласно иерархическому подходу выделяют следующие фунда-

ментальные уровни экономической иерархии: нано-, микро-, макроуро-
вень; в процессе самоорганизации субъектов этих уровней формируются 
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мезоуровни [3, 6]. В настоящее время мировая экономика формирует 
верхний иерархический уровень экономики, поскольку субъекта, взаи-
модействие с которым могло бы осуществляться на более высоком 
уровне экономической иерархии, не существует. Подобный экономи-
ческий субъект мог бы сформироваться при условии выхода экономи-
ческой деятельности за пределы Земли и его автономного существова-
ния и самоопределения. На сегодняшний день верхний уровень эконо-
мики по своим характеристикам относится к мезоуровням, развитие их 
социально-экономических систем в большей степени происходит под 
воздействием закономерностей самоорганизации, нежели под действи-
ем социально-экономических систем фундаментальных уровней. 

В силу распространения законов синергетики на развитие любой 
социально-экономической системы результаты экономических исследо-
ваний, полученные учеными на одном уровне экономики, могут в той 
части, в которой они соответствуют общесистемным принципам самоор-
ганизации, быть перенесены на более высокие уровни (и в обратную сто-
рону) [4]. Значение уровня развития самоорганизации для повышения 
уровня культуры отечественного производства имеет решающее значе-
ние. Однако на сегодняшний день здесь имеются сложности с примене-
нием прикладного инструментария. В то же время перенос результатов 
исследования процесса самоорганизации с мезоуровня экономики может 
дать прирост знания в области управления аналогичными процессами на 
мини-уровне. Речь идет об активно разрабатываемом в настоящее время 
направлении – формировании инструментов развития кластеров как фор-
мы активизации инновационной деятельности территории. 

Термин «кластер», исторически возникший в связи с исследова-
нием процессов самоорганизации на мезоуровне, обозначает устойчи-
вую связь нескольких предприятий (субъектов микроэкономики).  
Однако если посмотреть на мини-уровень экономики, то мы также мо-
жем найти примеры кластерного взаимодействия внутри предприятий. 
Это ситуации, когда работники, обладающие высоким уровнем компе-
тенций в какой-либо сфере, не спешат делиться своими знаниями 
в связи с наличием на предприятии некоего естественного уровня кон-
куренции. Возрастание числа таких сотрудников и их влияния, непро-
порционального их численности, на результаты работы предприятия 
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отмечали представители Стокгольмской школы экономики К. Нордст-
рем, Й. Риддерстрале [5]. Б. Гейтс говорит о новой категории сотруд-
ников – knowledge worker [1]. Наличие существенных компетенций 
делает таких сотрудников достаточно независимыми и не привязанны-
ми к конкретному предприятию или коллективу. В то же время посто-
янное возрастание объема знаний в современных условиях и, соответ-
ственно, невозможность их освоения в одиночку, с одной стороны, 
и возможность значительно большей отдачи от использования знаний 
в совместной деятельности за счет синергетических эффектов, с дру-
гой стороны, подталкивает этих работников к сотрудничеству. 

Таким образом, поведение сотрудников становится подобным 
поведению предприятий внутри кластера. Интересным представляется 
исследование процессов самоорганизации работников, происходящих 
на мини-уровне, с учетом правила «5К», согласно которому кластер 
является производной формой взаимодействия, возникающей в резуль-
тате интеграции концентрации, конкуренции и кооперации, обусло-
вившими конкурентоспособность предприятий на международном 
уровне [2]. Поскольку возможностей для административного воздейст-
вия на формирование кластеров предприятий как самостоятельных хо-
зяйственных субъектов меньше, то наблюдение за их становлением 
позволяет легче выявлять процессы и этапы самоорганизации соци-
ально-экономической надсистемы, чем исследовать эти же процессы 
на внутриорганизационном уровне предприятий, где сильнее давление 
культурных императивов. 

Наблюдение за развитием взаимодействия предприятий позво-
лило достаточно ясно увидеть его жизненный цикл. Выделяют сле-
дующие стадии развития кластера: 

1. Прецедентальная стадия. 
2. Накопление критической массы прецендентов межорганиза-

ционного взаимодействия. 
3. Стабилизация уровня интеракционной активности организаций. 
4. Переход на качественно новый уровень: реализация совместных 

проектов, формирование структур институционального уровня, внутри-
кластерной инфраструктуры. 
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5. Совместный выход на международный уровень, повышение ка-
чества продукции и конкурентоспобности на международном уровне. 

6. Кризис либо модификация кластера, расширение с включени-
ем новых отраслей, дальнейшая диверсификация, выделение подкла-
стеров [2]. 

Знание этапов позволяет руководству предприятия, ставившему 
задачу, повысить уровень самоорганизации, целенаправленно созда-
вать «культурные острова», то есть сферы действий сотрудников пред-
приятия, в которых взаимодействие будет строиться на других осно-
вах, и таким образом сначала создавать, а затем интегрировать в сис-
тему управления предприятием новые формы, способствующее росту 
его конкурентоспособности. 

В данном примере результаты исследования закономерностей 
развития социально-экономической системы более высокого уровня, 
обусловленные только системными свойствами, перенесены на более 
низкий уровень для прикладного применения с учетом наличия боль-
ших возможностей сознательного формирования условий для развития 
системы. Специфика функционирования каждого уровня экономики 
создает как свои ограничения целенаправленного управления развити-
ем социально-экономических систем (и здесь открываются возможно-
сти наблюдения и исследования действия принципов самоорганиза-
ции), так и ресурсы управления, отличные от других уровней. Таким 
образом, плодотворность дальнейших исследований в направлении 
иерархического анализа развития социально-экономических систем во 
многом определяется научной обоснованностью выявляемых сходств 
и дифференциации различий функционирования социально-экономи-
ческих систем разных уровней. 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОВ ГЕЙМИФИКАЦИИ И ТЕЛЕМАТИКИ 
В СТРАХОВАНИИ АВТОТРАНСПОРТА В РОССИИ 

Представлен анализ современного инновационного тренда, заклю-
чающегося в использовании телематики и игровых элементов в деятельно-
сти страховых обществ в России, в частности геймификации, которая 
позволяет усилить конкурентные преимущества компаний в период падения 
покупательской способности населения. Изучается возможность примене-
ния игровых элементов для продвижения страховых услуг, сегментации 
портфеля и управления убыточностью. Сделаны предположения о пер-
спективах развития указанных инновационных технологий в страховании, 
прежде всего в страховании от несчастного случая и добровольном меди-
цинском страховании.  
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IMPLEMENTATION OF GAMIFICATION AND TELEMATICS  
METHODS IN MOTOR INSURANCE IN RUSSIA 

The article analyzes the current innovative trend, which consists in the use 
of telematics and game elements in the activities of insurance companies in Russia, 
in particular gamification, which allows strengthening the competitive advantages 
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Реализация инновационных нестандартных методов управленче-

ской деятельности в настоящее время является перспективным направ-
лением развития бизнеса как в России, так и за рубежом. Одним из та-
ких инновационных методов стал игровой подход, распространенный 
в компьютерных играх и виртуальном пространстве, который описан 
общим понятием «геймификация» (другое название – игрофикация). 
Термин «геймификация», предложенный в 2002 году Ником Пеллин-
гом, долгое время не являлся предметом глубокого научного изучения 
и не применялся в управленческой предпринимательской деятельно-
сти. Начало серьезной реализации этого метода относится к 2010 году, 
когда в индустрии крупных IT-компаний, образовательных учрежде-
ний, библиотек было реализовано 11 геймифицированных проектов. 
Они имели положительный эффект, что привлекло внимание многих 
исследователей к изучению данного тренда, благодаря чему данный 
термин стал набирать популярность. 

В 2011 году геймификация была включена компанией Garther, 
занимающейся статистическими исследованиями, в список инноваци-
онных технологий, находящихся на пике спроса. Геймификация подра-
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зумевает манипулятивное применение в любой сфере жизни (работа, 
учеба, бизнес, политика и т.д.) игровых элементов, которые делают 
любую из этих сфер жизни увлекательным процессом, позволяющим 
достичь успехов и оценить уровень достигнутого успеха [5]. 

Сегодня геймификация признана одним из самых эффективных 
подходов в управлении предприятиями и с успехом применяется в та-
ких крупных холдингах, как Nike, Coca-Cola, Microsoft, Samsung, и т.д. 
Начиная с 2011 года геймификация получила активное развитие: на-
блюдается увеличение серьезных научных публикаций по геймифика-
ции особенно за рубежом, стали появляться первые аналитические об-
зоры, в которых описывался процесс становления и популяризации 
инструментов геймификации в бизнес-процессах различных сфер дея-
тельности. Серьезный вклад в теорию использования геймификации 
внесли Г. Зиккерман [3], Дж. Хамари [10], Е. Любко [4] и другие уче-
ные, работы которых отразили сущность геймификации, ее виды, фак-
торы и методы применения. 

Игровую психологию, нацеленную на достижение результата, 
можно применять практически в любых сферах деятельности человека. 
Именно игра приносит удовлетворение и мотивирует представителей 
социума заниматься чем-либо с удовольствием, интересом и отдачей. 
В настоящий момент приемы геймификации пытаются использовать 
в своей деятельности в том числе и финансовые корпорации, в частно-
сти страховые компании. 

Экономическими предпосылками «поворота» к геймификации 
в страховой отрасли (а именно в сфере автострахования как самого 
массового добровольного вида страхования) являются: 

– продолжающееся уже 6 лет снижение уровня жизни населения 
в России, как следствие – снижение расходов людей на страхование; 

– усиление как ценовой, так и сервисной конкуренции за стра-
хователя среди страховых компаний в своих целевых клиентских 
сегментах; 

– как следствие поиск новых методов и форм конкуренции, под-
ходов к «борьбе» за безубыточного клиента, которые призваны осла-
бить действующие бизнес-стратегии конкурентов в целевых клиент-
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ских сегментах, с одной стороны, и повысить эффективность своих 
бизнес-процессов – с другой. 

Страхование автокаско всегда было драйвером страхового рын-
ка. При расчёте премии по страховому полису страховщики учитыва-
ют максимальное количество рисков, которые связаны с клиентом. 
В результате страховой платеж складывается из таких показателей, как 
возраст водителей транспортного средства, стаж вождения, коэффици-
ент бонус-малус (система тарифных коэффициентов, которая изменяет 
размер страховой премии в зависимости от истории страховых случа-
ев), пол, наличие детей и т.д. В то же время зачастую страхователи од-
ного возраста и стажа имеют разную подверженность рискам. Таким 
образом, одинаковая стоимость каско является несправедливой, ведь 
она учитывает только возраст/стаж, социальные аспекты, а не действи-
тельные умения водителя [2]. 

В качестве примера применения геймификации рассмотрим но-
вый подход к ведению страхового бизнеса – проект улучшения сегмен-
тации страхового портфеля по каско. Предлагаемую инновацию необ-
ходимо рассматривать как стратегическую инновацию на заданном 
горизонте стратегического планирования бизнеса, иначе такой подход 
к формированию и развитию конкурентных преимуществ страховой 
компании, как «новая игра», не будет иметь смысла. 

Смысл предлагаемой инновации – создание ценности для потре-
бителей услуг автострахования на основе нового опыта посредством 
расширения форм обслуживания автолюбителей, управления отноше-
ниями с заинтересованными сторонами и формирования портрета каж-
дого водителя. 

В качестве методического подхода для разработки проекта гей-
мификации в области оказания услуг автострахования целесообразно 
использовать комбинацию методов поведенческой экономики, игрово-
го обучения и актуарных расчетов. 

Необходимо спроектировать «пилотный» проект комплекса игр 
(геймов) на двухлетнем периоде стратегического планирования реали-
зации действующей бизнес-стратегии и маркетинговой стратегии стра-
ховой организации. Это должен быть именно комплекс игр – как груп-
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па связанных страховых продуктов, – так как нужды и ожидания авто-
владельцев не однородны, как не однородны классы выпускаемых ав-
томобилей. 

Логика реализации проекта геймификации в области оказания 
страховых услуг конкретной целевой аудитории в рамках деятельности 
выбранной страховой организации представлена на рис. 1. 

Сегментация рынка потребителей услуг автострахования

Выбор целевой аудитории для реализации
проекта геймификации

Мониторинг реализации комплекса геймов
и оценка результатов проекта

Реализация проекта комплекса геймов для
целевой аудитории потребителей услуг автострахования 

Разработка процедур мониторинга отношений
с потребителями услуг автострахования

Формирование комплекса геймов для 
целевой аудитории потребителей услуг автострахования 

Разработка геймов (игр) для выбранных отдельных сегментов

 
Рис. 1. Логика реализации проекта геймификации 

оказания услуг автострахования 

Проектированию геймификации и соответствующих процедур 
реализации такого проекта в условиях деятельности конкретной стра-
ховой организации должно предшествовать расширенное сегментиро-
вание рынка услуг автострахования, на котором оперирует компания, 
в его географических и целевых клиентских границах. 

Особое внимание следует уделить сегментированию рынка услуг 
страхования автотранспорта, в частности определению принципов и/или 
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критериев сегментирования, таких как возраст страхователя, стаж, стои-
мость услуг, социальный статус страхователя, место жительства и т.п. 

Это связано с тем, что ожидания и нужды пенсионеров и молодых 
автолюбителей (например, в возрасте 18–30 лет) существенно отлича-
ются, как и жителей Москвы и Хабаровска, включая потребность/необ-
ходимость участия в какой-либо игре. 

С другой стороны игры – страховщик, заинтересованный в новых 
низкоаварийных клиентах. Для решения данной задачи – формирования 
безаварийного портфеля, можно использовать два решения: либо брать 
на страхование безаварийных клиентов (в том числе путем демпинга 
переманивать у конкурентов), либо «воспитывать» своих клиентов, де-
лая их безаварийными. 

С точки зрения деятельности страховой компании проект геймифи-
кации будет охватывать функциональные аспекты управления маркетин-
говой деятельностью и страховым портфелем организации. 

Наиболее важные характеристики, обеспечивающие формирова-
ние и развитие конкурентных преимуществ страховой компании при 
использовании такого метода игрового обучения, как геймификация: 

– способность менеджмента и персонала разрабатывать сценарий 
реализации легенды (истории, ситуации взаимодействия с клиентами), 
обеспечивающий определенную настройку поведения потребителей 
страховых услуг; 

– способность персонала компании формировать эффективные 
коммуникации с потребителями услуг страхования автотранспорта, 
обеспечивающие автолюбителям ощущение сопричастности, вклада 
в общее дело, интереса к достижению поставленных целей; 

– способность персонала обеспечить получение постоянной, из-
меримой обратной связи от целевой аудитории допущенных к управ-
лению водителей, в том числе, чтобы иметь возможность динамичной 
корректировки поведения автолюбителей и поддерживать их вовле-
ченность в отношения со страховой компанией. 

Ограничениями на применение проекта геймификации в области 
услуг страхования автотранспорта являются: 

– настройка доминанты действующей информационной культу-
ры страховой компании, которая должна обеспечивать продуктив-
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ность взаимодействия персонала страховой компании с различными 
сегментами автолюбителей, это возможно только в розничной стра-
ховой организации; 

– способность менеджмента компании обеспечивать результа-
тивный мониторинг и контроль не только процесса реализации само-
го комплекса игр, но и поддержания заданного уровня текущих от-
ношений с клиентами-автовладельцами для формирования устойчи-
вости конкурентных преимуществ компании. 

Смысл применения игрового обучения автолюбителей в формате 
комплекса игр состоит в увеличении объемов оказания страховых ус-
луг и поддержании тенденций роста соответствующих показателей 
KPI (убыточность, частота обращений, средний убыток), обеспечи-
вающих достижение корпоративного успеха страховой компании. 

В случает успешной реализации «пилотного» проекта комплекса 
игр для выделенной целевой аудитории потребителей услуг автостра-
хования менеджмент компании может распространить данный успеш-
ный опыт при реализации доработанного комплекса игр для других 
сегментов/категорий автолюбителей с учетом специфических потреб-
ностей, ожиданий данных сегментов рынка услуг страхования авто-
ранспорта. Также можно масштабировать данный подход на другие 
виды страхования (например, личные и страхование ответственности). 

Отраслевой подход – «воспитывать» клиентов, делая их безава-
рийными, пытаются реализовать ряд компаний с помощью правил гей-
мификации, установки телематических устройств (устройств, которые 
с помощью спутниковых мониторинговых систем GSM/GPS/ГЛОНАСС 
и встроенных датчиков в режиме реального времени собирают стати-
стику об управлении автомобилем и его состоянии) и соответствующего 
приложения для смартфона. Это несет потенциальную выгоду обеим 
сторонам: страховой организации помогает набирать себе «в портфель» 
аккуратных водителей, а клиентам – существенно экономить на страхо-
вых премиях по автокаско. 

Можно отметить, что возможности телематики и геймификации 
на протяжении более чем 10 лет успешно применяются в западном 
автостраховании, где существует так называемая система UBI 
(usagebasedinsurance – страхование, основанное на сборе данных об 
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использовании транспортного средства). Суть её заключается в пре-
доставлении страховой компанией скидок по каско за безопасную 
езду. Телематическое устройство и/или приложение наблюдает за 
манерой вождения лиц, допущенных к управлению, и исходя из по-
лученной информации выставляет баллы, которые формируют рей-
тинг водителя. 

Впервые эту технологию применили итальянцы в 2002 году, 
дальше она распространилась на Великобританию, Западную Европу, 
Восточную Европу, далее – США и Канаду. Каждая из стран решала 
свои задачи, реализовывая этот продукт: 

– для Италии это было снижение стоимости автострахования; 
– для стран Великобритании и Западной Европы – повышение 

безопасности дорожного движения и сохранение жизни человека; 
– в США и Канаде – разграничение использования транспортных 

средств и борьба с нелегальным выплатами. 
Сегодня большинство производителей автомобилей во всем ми-

ре оснащают свои автомобили широким спектром различных телема-
тических и информационных устройств, включая оповещение об экс-
тренных ситуациях, помощь на дорогах, геолокацию угнанных авто-
мобилей, а также предоставляющих возможности для удаленной 
диагностики, навигации и развлечений. 

В России активное обсуждение данных инновационных тех-
нологий началось лишь в 2014 году. Крупнейшие российские стра-
ховые компании (АО «Интач Страхование», АО «АльфаСтрахова-
ние», АО «Либерти Страхование», СПАО «Ингосстрах» и др.) начали 
предлагать свои услуги в данной сфере. Страховщики предлагает 
клиенту бесплатно установить телематическое устройство в его авто-
мобиль или смартфон. Прибор по сотовой связи передает данные 
о вождении на сервер страховой компании или оператора, где они 
анализируются. Если водитель соблюдал «правила игры» и не созда-
вал опасности на дорогах, система присваивает водителю высший 
балл. По окончании периода мониторинга, который обычно длится до 
полугода, добросовестные водители могут получить различные вари-
анты скидок по каско.  
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Принципы геймификации реализуются в страховой телематике 
следующим образом: страховая организация дает ряд показателей, кото-
рые должен отслеживать страхователь (игрок). Все это в итоге можно из-
ложить в трех принципах «умного» страхования – PayAsYouDrive 
(PAYD), PayHowYouDrive (PHYD) и ManageHowYouDrive (MHYD). Мо-
дель PAYD – это анализ данных по времени и месту, модель PHYD – ана-
лиз данных по торможению, разгону, превышению скорости и соблюде-
нию правил маневра, модель MHYD – отслеживание поведения водителя, 
характера вождения и предоставление водителю обратной связи. 

Стоит отметить, что внедрение геймификации в страховой биз-
нес произошло в 2014 году, когда АО «Страховая группа “УралСиб”» 
совместно с компаний ООО «Раксел Телематикс» разработали продукт 
«Умное каско» с четырьмя вариантами игры для страхователя. В то 
время страховой рынок был на подъеме и ставился прогноз на 20 % 
проникновения «умного каско» на рынок, то есть каждая пятая застра-
хованная машина должна была быть оборудована телематическим уст-
ройством, однако разразившийся в 2014 году кризис внес серьезные 
коррективы в динамику проникновения геймификации в автострахова-
ние. Так, сейчас проникновение «умного» страхования на страховой 
рынок пока еще ниже всех ранних прогнозов (<5 %), однако эксперт-
ное сообщество ожидает роста популярности игровых страховых при-
ложений c переходом поколения Y в фазу активных производственных 
отношений. Представители поколения Y, рожденные с 1981 по 1996 год, 
вовлечены в современные цифровые информационные технологии и ак-
тивно ими пользуются, при этом они уже имеют финансовую незави-
симость (в отличие от еще взрослеющего поколения Z) [9]. 

Можно отметить, что страховщики сегодня пытаются все больше 
и больше мониторить ситуацию с застрахованными объектами: если 
в случае с каско – это телематика, то в агростраховании – это беспилот-
ники, оценивающие качество и безопасность посевов. Данные проекты 
уже внедрены в ряде регионов Южного федерального округа [6]. 

По прогнозам, к 2021 году в России будет продано два миллиона 
«умных» полисов страхования автотранспорта. При этом уже сейчас 
достоинства телематики оценили более 100 миллионов водителей по 
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всему миру, в Европе эта технология используется уже около 14 лет, 
и число полисов с телематикой составляет 6,5 млн штук (из них более 
3 млн – в Италии). 

Можно отметить ряд причин, тормозящих развитие геймифика-
ции в страховании в России: 

– многие автовладельцы не имеют представления о телематике 
в страховании, так как в этой сфере отсутствует надлежащая реклама 
(в том числе и социальная), кроме того, данная тема недостаточно ос-
вещается средствами массовой информации; 

– в ряде случаев страхователи отмечали, что приложения некор-
ректно отображали аккуратность их вождения, добавляя клиентам 
штрафные баллы перед очередным чек-поинтом, что сводило на нет 
все старания водителей ездить аккуратно. Здесь нельзя исключать на-
меренные манипуляции страховщиков с данными клиентов, чтобы не 
допустить больших скидок; 

– нежелание водителей предоставлять страховщику информацию 
о своих перемещениях на автомобиле. Ряд страхователей очень тре-
петно относится к своей частной жизни, поэтому стараются избегать 
предоставления информации о ней; 

– отсутствие единых стандартов страхового рынка. На рынке ав-
тострахования нет законодательной базы относительно продукта стра-
ховой телематики; 

– зачастую страховые услуги с телематикой сопоставимы по 
стоимости с обычными услугами по каско, а значит, они не имеют 
ценности, с точки зрения клиента; 

– телематические устройства считывают информацию с ODB-
разъема (On-board diagnostics – диагностический разъем автомобиля) 
автомобиля, при этом может оцениваться не столько стиль вождения, 
сколько обороты двигателя или сила нажатия педали акселератора, 
что приводит к передаче некорректной информации страховщику. 

Все вышеперечисленное приводит к «несправедливой игре», так 
как позволяет страховщикам мотивировать клиентов к аккуратной езде 
в течение всего времени контроля за его стилем вождения, но в то же 
время в итоге не давать больших скидок за хорошую езду [1]. 
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Дополнительным толчком для развития телематики и геймифи-
кации могут послужить законопроект о либерализации ОСАГО и раз-
витие услуг каршеринга в России. В законопроекте есть пункт о фак-
торах, которые страховщики могут учитывать при определении инди-
видуального тарифа для каждого клиента: «характеристики (навыки) 
вождения транспортного средства его владельцем (резкость торможе-
ния, ускорения, перестроения, частота и длительность использования 
транспортного средства) при условии их фиксации, в том числе с ис-
пользованием телематических устройств». Применяемая в каршеринге 
поминутная тарификация водителя позволяет регулировать страховую 
премию по каско и ОСАГО индивидуально, а страхователю оплачи-
вать страховую премию только за период действительного использо-
вания транспортного средства им лично. 

В настоящий момент набирающая популярность экономика «ше-
ринга» (совместного пользования вещами) дает стимул к созданию 
«портретов» автовладельцев, содержащих информацию о многих па-
раметрах их стиля вождения, что позволяет страховой компании инди-
видуально рассчитывать страховую премию для каждого водителя. 
Уже появились проекты поминутного каско. 

В настоящий момент в России рассматриваются возможности 
внедрения телематики в личные виды страхования (страхование жизни 
и здоровья). Уже сейчас многие ходят с «умными» браслетами, отсле-
живая свою физическую активность и биоритмы в течение дня. Это 
тоже является некой геймификацией. Вы стараетесь сделать больше 
шагов, спать 8 часов в сутки и т.д., что не может не сказываться поло-
жительно на здоровье. Эти же активности страховщики хотят заложить 
в полисы добровольного медицинского страхования и страхования от 
несчастных случаев и болезней [8]. Если вы физически активный чело-
век, ведущий здоровый образ жизни, то вероятность вашего обращения 
в страховую компанию за медицинской помощью существенно ниже, 
чем у человека, который ведет пассивный и нездоровый образ жизни. 
Основная технологическая проблема – это создание соответствующих 
алгоритмов и актуарных расчетов процента снижения рисковой со-
ставляющей в тарифе. Все это позволит обеспечить адекватное страхо-
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вое покрытие для большого числа простых граждан, включающее все 
нюансы их активности, как, например, это делается для профессио-
нальных спортсменов [7]. 

Социальной причиной торможения «умного страхования» явля-
ется неприятие населением России технологий тотального наблюде-
ния. Можно предположить, что использование телематических уст-
ройств, 24 часа в сутки отслеживающих активность пользователя, вы-
зовет еще больший антагонизм у потенциальных страхователей. 

Тем не менее телематические устройства на российском рынке 
появляются все активнее, в связи с этим будет повышаться количество 
сфер их применения. На наш взгляд, рынок «умного страхования» ждет 
значительный рост, но для масштабного роста необходима прежде всего 
деятельность по ориентации услуг на клиента и создание особой систе-
мы ценностей этого вида услуг для потенциального страхователя. 
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Одним из приоритетных направлений развития большинства 

стран является развитие инновационной среды. Экономика современ-
ного общества связана с цифровыми инновациями, что напрямую 
влияет на стремление компаний к созданию инновационных продуктов 
в области информационных и интернет-технологий. Так появляются 
молодые проекты, в основе которых новая, наукоемкая, не использо-
ванная никем раннее идея – стартапы. Стартап, как правило, предлага-
ет иной способ решения имеющейся технологической проблемы. 

Однако оценить вклад молодых объектов инновационной системы 
в экономику страны посредством официальной статистики невозможно, 
поскольку данный учет на государственном уровне не ведется. Если 
рассматривать стартапы с точки зрения их превращения в малый и сред-
ний бизнес, то их доля в российском ВВП на 2018 год составляет 21 %, 
что гораздо меньше, чем средний показатель в развитых странах (58 %). 

Данная статистика показывает актуальность вопросов, связанных 
с развитием бизнес-стартапов, поиском площадок для их поддержки, 
формированием благоприятной инновационной экосистемы и создани-
ем инструментов их развития. 

В России, как и во всем мире, создаются программы на государ-
ственном уровне, позволяющие стимулировать развитие инновацион-



 145 

ного технологического предпринимательства и цифровой экономики. 
Основой инновационной политики Российской Федерации на 2019 год 
является поддержка инновационной деятельности в обществе. Она вы-
ражается в материальной поддержке, а также в формировании инфра-
структуры для создания и проработки продуктов. 

Инновационная инфраструктура – это структура взаимосвязан-
ных между собой институтов, деятельность которых направлена на 
создание комфортных условий для производства и обслуживания ин-
новационной деятельности. Она содержит в себе управленческие, ма-
териально-технические, финансовые, информационные, кадровые, 
консультационные и организационные услуги. Комплекс данных услуг 
направлен на повышение эффективности настоящих или будущих по-
казателей деятельности предприятия. 

Инновационная система РФ на данный момент включает все не-
обходимые для развития инноваций компоненты. Одной из состав-
ляющих инновационной системы являются акселераторы. 

Бизнес-акселераторами принято считать систему поддержки биз-
неса на ранних стадиях его развития. Поддержка выражается в форми-
ровании благоприятной инфраструктуры для роста инвестиционной 
привлекательности бизнеса. Акселерационная программа содержит 
в себе курс интенсивного развития бизнеса посредством менторства, 
обучения, финансовой, экспертной, юридической поддержки. Резиденты 
без опыта ведения бизнеса и выведения его на рынок не только обуча-
ются и информируются, но и дорабатывают свой продукт для предос-
тавления его рынку, а также обзаводятся полезными контактами и парт-
нерами. Акселерационная программа позволяет за минимальный срок 
вывести продукт со стадии прототипа или MPV на стадию рабочих биз-
нес-процессов и первых продаж. 

Акселераторы имеют ключевые особенности: 
– существуют на деньги фондов; 
– существуют четкие сроки прохождения программы; 
– обучение проводится сессиями для всех участников единовременно; 
– требуют долевого участия при разделении прибыли; 
– обеспечивают процесс превращения стартапа в эффективную 

бизнес-модель. 
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Существуют и барьеры для прохождения проекта в акселераторы. 
Одним из них является наличие продукта в виде прототипа или MPV. 
Проекты проходят тщательный экспертный отбор на стадии принятия 
резидентов. 

Выделяют несколько классификаций бизнес-акселераторов, одной из 
основных основана на принципе разделения по форме собственности. Та-
ким образом, выделяют частные, корпоративные, государственные и уни-
верситетские. Кроме различий в форме собственности данная классифика-
ция подразумевает наличие разных целей в каждом из акселераторов. 

Частными акселераторами называют институты поддержки стар-
тапов, учредителями которых являются частные инвестиционные и вен-
чурные фонды. Задачей частных акселераторов, как правило, является 
получение прибыли от инвестирования в успешные проекты. 

Корпоративные акселераторы различаются в первую очередь по 
основателям и учредителям, ими являются корпорации и компании, 
нацеленные на поиск решений под конкретные задачи, а также дора-
ботку идей внутри организации до готовых продуктов с системой ком-
мерциализации и планом выхода на рынок. 

Учредителями государственных акселераторов принято считать не-
коммерческие организации и государственные структуры. Государствен-
ные акселерационные программы направлены на решение глобальных 
задач, социальных и экономических проблем и на построение сообществ. 

Университетский акселератор принадлежит одному конкретному 
университету или группе университетов, объединенных между собой. 
Здесь акселератор выступает в качестве технологического трансфера, 
одной из основных целей которого является развитие предпринима-
тельских навыков резидентов. 

Анализ российской структуры бизнес-акселераторов показал, что 
система высокодинамична, молода и нестабильна. Так, в 2015 году об-
щее количество акселерационных программ равнялось 39, в 2018 году 
это число выросло до 108 институтов поддержки стартапов. Наиболее 
быстрорастущими отраслями оказались корпоративные и университет-
ские акселераторы. Это связано прежде всего с более поздним стартом 
их программ и растущим спросом на них. 
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Рассмотрим структуру акселераторов Российской Федерации на 
1 мая 2018 года (по данным Ассоциации акселераторов и бизнес-инку-
баторов России) (рис. 1) [1]. 

 
Рис. 1. Структура акселераторов в Российской Федерации 

Как уже было сказано, на 2018 год общее количество бизнес-
акселераторов – 108. С точки зрения различия форм собственности их 
распределение выглядит следующим образом: 

– государственные акселераторы – 36; 
– частные акселераторы – 24; 
– корпоративные акселераторы – 22; 
– университетские акселераторы – 18. 
Согласно структуре распределения наибольший долевой процент 

принадлежит государственному сектору, что отличается от мирового 
показателя, где лидирующие позиции занимают частные и корпора-
тивные акселерационные программы. Данный фактор влияет на разви-
тие и акселерацию проектов, в которых государство заинтересовано 
в первую очередь. К государственным акселерационным программам 
относятся: федеральная акселерационная программа – 7, федеральная 
программа Фонда президентских грантов – 6, акселерационная про-
грамма GenerationS – 8, региональные акселераторы – 18. 

Затраты на инновационную технологическую деятельность, соглас-
но данным Федеральной службы государственной статистики, в Россий-
ской Федерации на 2018 год составляют 1 472 822,3 млн руб. Основные 
издержки связаны с исследованием и разработками новых продуктов, 
услуг и методов их производства (передачи), новых производственных 
процессов; с приобретением машин и оборудования, связанных с техно-
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логическими инновациями; с инжинирингом, включающим подготовку 
технико-экономических обоснований, производство и испытания, монтаж 
и пуско-наладочные работы, другие разработки (не связанные с науч-
ными исследованиями и разработками) новых продуктов, методов их 
производства (передачи), новых производственных процессов. 

Территориально 108 акселераторов расположены в 26 регионах 
Российской Федерации. На рис. 2 показана закономерность, согласно 
которой концентрация акселерационных программ происходит в Цен-
тральном федеральном округе, с наибольшей активностью в столице, 
в Уральском и Сибирском федеральных округах. 

 
Рис. 2. Географическое распределение акселераторов по территории 

Российской Федерации 

Инновационная экосистема России растет, и географическое 
распределение социальных институтов притяжения стартапов расши-
ряется. С каждым годом все больше регионов развивают собственные 
акселерационные программы, наравне с ними увеличивается и число 
частных акселераторов. В таблице представлены данные для оценки 
взаимосвязи инновационного развития регионов, количества затрат 
региона на технологические инновации и количества инновационных 
акселераторов регионального масштаба. 
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Инновационный рейтинг регионов составлен Ассоциацией инно-
вационных регионов России, в анализе использовалось 26 индикато-
ров, позволяющих вывести объективную оценку [8]. Количество соз-
данных технологических инноваций рассчитано согласно данным Фе-
деральной службы государственной статистики [7]. Вид акселератора 
определялся относительно формы собственности, значение букв в таб-
лице соответствует следующим видам: университетский (У), регио-
нальный (Р), частный (Ч), корпоративный (К). Все показатели, пред-
ставленные в анализе, актуальны на период 2018 года. 

Сводная таблица показателей инновационной активности  
регионов Российской Федерации 

Объект Федерации 

Затраты на 
технологи-

ческие  
инновации, 

млн руб. 

Номер  
в рейтинге 
инноваци-

онных  
регионов 

Количество 
созданных 

технологиче-
ских иннова-
ций (единиц) 

Вид 
акселе-
раторов

Кол-во 
акселе- 
раторов 

Курская область 2 928,5 40 0 У 1 
Ставропольский край 6 081,8 33 16 Р 1 
Ульяновская область 8 328,1 9 91 Ч 1 
Самарская область 42 523,6 10 24 У 3 
Татарстан 126 908,4 2 43 Ч 6 
Саратовская область 6 596,9 39 10 У 1 
Башкортостан 29 251,8 12 11 Р 1 
Пермский край 36 915,2 18 40 Р 1 

Р 1 Свердловская область 39 781,2 14 85 У 2 
Удмуртская Республика 9 316,7 29 9 К 1 
Курганская область 820,8 52 1 Р 2 

Р 1 Новосибирская область 8 121,6 6 23 Ч 1 
У 1 Алтайский край 4 338,4 

 30 1 Р 2 
Ханты-Мансийский АО 61 623,1 54 3 Р 3 

Р 2 Томская область 16 336,9 4 28 У 1 
Иркутская область 26 776,3 42 18 У 2 
Красноярский край 61 568,2 20 46 К 2 
Приморский край 3 737,2 53 4 Ч 1 
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 Самая большая сумма затрат приходится на Республику Татар-
стан. Можно заметить, что в данном субъекте Федерации наблюдается 
самое большое количество акселераторов среди регионов, все из них 
принадлежат частным лицам. По три акселератора располагается в Са-
марской, Свердловской, Томской областях, Алтайском крае и Ханты-
Мансийском автономном округе. Указанные области в рейтинге нахо-
дятся в группе сильных и средне-сильных региональных инноваторов, 
они получают среднее количество годового финансирования. Ханты-
Мансийский автономный округ и Алтайский край занимают слабые по-
зиции в рейтинге, сумма затрат варьируется от низкой – 4338,4 млн руб. 
в Алтайском крае до одной из крупнейших – 61623,1 млн руб. 

Двумя акселераторами обладают четыре субъекта Российской  
Федерации, а именно Курганская, Новосибирская, Иркутская области 
и Приморский край. Количество созданных технологических инноваций 
находится в диапазоне от 1 до 23, что в целом не является высоким по-
казателем в сравнении с другими регионами. Места, занимаемые субъ-
ектами в рейтинге инновационных регионов, также сильно варьируются, 
что в целом не показывает взаимосвязи между данными показателями. 

Корреляция не наблюдается и между такими показателями, как 
величина созданных технологических инноваций и количество акселе-
раторов. Самое большое количество инновационных разработок указа-
но в Ульяновской области, где существует один частный акселератор, 
и в Свердловской области, где число социальных институтов поддерж-
ки стартапов равняется трем. Регион с наибольшим количеством аксе-
лерационных программ не является лидером в создании инновацион-
ных продуктов: в Республике Татарстан в 2018 году зарегистрировано 
всего 43 инновационных продукта. 

Проведенный анализ показал, что количество акселераторов не 
влияет прямым образом на позицию в рейтинге инновационных регио-
нов и количество созданных технологических единиц. Вопрос о при-
чине отсутствия зависимости нужно изучать отдельно. На данный мо-
мент можно говорить о том, что российская инновационная экосистема 
регионов находится на стадии становления, поэтому в ней в меньшей 
степени проявляется связь между структурными элементами. 
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Рассмотрены аспекты моделирования производственных бизнес-процес-
сов с целью создания информационных систем. Представлена модель ретро-
спективы развития моделирования бизнес-процессов. Описана актуальность 
темы методики моделирования бизнес-процессов для разработки и внедрения 
автоматизированных информационных систем промышленных предприятий. 
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RELEVANCE OF INDUSTRIAL ENTERPRISE 

The article discusses the aspects of modeling production business processes 
in order to create information systems. A retrospective model of the development of 
business process modeling is presented. The relevance of the topic of the methodol-
ogy of modeling business processes for the development and implementation of 
automated information systems of industrial enterprises is described. 
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Информационные технологии помогают повысить эффектив-

ность различных сфер деятельности компаний, в том числе производ-
ственных процессов. 
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Тема моделирования производственных бизнес-процессов рас-
крыта в работах российских учёных М.К. Ашиновой, С.А. Березинских, 
С.К. Чиназировой [1], А.Г. Даниш, Т.А. Погорельской [2], А.А. Дроновой, 
А.А. Щетинина [3], М.В. Кольган [4], В.И. Кудрявцева, О.Ф. Зирко [5], 
Т.А. Луниной, А.А. Прудникова [6], Е.О. Очкасовой, И.Ю. Буслаевой, 
Т.С. Строевой [7], О.В. Пиксайкиной, Е.А. Ходеневой [8], А.Ю. Паны-
чева [9], Ю.С. Рябовой, С.П. Пирогова [10]. 

Основной чертой периода постнауки является активное развитие 
направлений, позволяющих получать прибыль. Одной из неотъемле-
мых сфер человеческой жизнедеятельности на сегодняшний день явля-
ется промышленное производство. Его актуальность растет с каждым 
днем, изменяются только производимые товары. В силу этого про-
мышленное производство всегда будет актуальным, необходимо толь-
ко выбрать востребованный товар и организовать производство таким 
образом, чтобы оно было окупаемым. 

Другой характерной чертой постнауки является развитие меж-
дисциплинарных областей. Информационные технологии давно поя-
вились в России и за рубежом, но автоматизация промышленных про-
цессов в России только начинается. Необходимо развивать это направ-
ление на теоретическом и практическом уровне. 

Сегодня сфера информационных технологий в мире развивается 
самыми активными темпами. Причина – в широком спектре внедрения 
информационных технологий, более низком уровне затрат на ведение 
при высоком уровне эффективности и прибыльности. 

Актуальность развития методики моделирования бизнес-процес-
сов для разработки и внедрения автоматизированных информацион-
ных систем промышленных предприятий заключается в том, что на 
основе грамотного моделирования производственных процессов мож-
но создать программный продукт, ускоряющий и повышающий эффек-
тивность производственных процессов, а значит, помогающий повы-
сить прибыль компании. 

Плюсы автоматизации производственных бизнес-процессов: 
1) облегчение работы с информацией; 
2) уменьшение количества рабочих обязанностей работников; 
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3) повышение скорости осуществления функций; 
4) снижение ошибок из-за человеческого фактора; 
5) экономия временных, трудовых, натуральных затрат и загру-

женности оборудования. 
Рассмотрим модель ретроспективы развития моделирования 

бизнес-процессов в различных нотациях на рисунке. 

 
Рис. Модель ретроспективы развития моделирования 

 бизнес-процессов в различных нотациях 

Среди всех нотаций выявлены наиболее популярные. Вследст-
вие развития бизнес-процессов компаний и программных продуктов 
создавались новые версии существующих нотаций.  

Нотация IDEF0 была создана для формализации и описания 
бизнес-процессов, её отличительной особенностью является акцент 
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на соподчинённости объектов. Основной целью нотации UML стал 
объектно-ориентированный анализ и проектирование. Нотация EPC 
была создана для планирования потоков бизнес-процессов. Нотация 
BPMN основана на условных обозначениях и их описании в XML для 
отображения бизнес-процессов в виде диаграмм, понятных всем уча-
стникам: менеджерам, разработчикам, аналитикам. Можно сделать 
вывод, что все эти нотации можно использовать для описания произ-
водственных, экономических и других процессов на промышленных 
предприятиях. 

Выбор нотации для описания бизнес-процессов зависит от специ-
фики компании и целей, для которых они описываются. Описание биз-
нес-процессов является неотъемлемой частью создания программных 
продуктов для компании: грамотное формирование бизнес-процессов 
в определенной нотации может стать основой технического задания для 
создания программного продукта. 

Бизнес-процессы в различных нотациях могут помочь автомати-
зировать, а значит, повысить эффективность, сэкономить ресурсы ком-
пании: производственные процессы, экономические показатели, бух-
галтерский учет, трудовые ресурсы и т.д. 

Разработка и внедрение информационных систем производствен-
ных бизнес-процессов может привести к экономическому (производст-
венно-экономические, финансовые показатели), экологическому, соци-
альному, интегральному эффекту. Эффект может прослеживаться как на 
региональном, национальном, международном уровне, так и на внутри-
фирменном в зависимости от разработанного функционала. 
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Статья посвящена необходимости создания быстрореагирующего 
производства на российских предприятиях. Рассмотрены причины неконку-
рентоспособности российских промышленных предприятий. Представлены 
основные принципы, на которых основывается быстрореагирующее произ-
водство. Рассмотрен опыт иностранных компаний в создании быстрореаги-
рующего производства. Сделаны выводы о недостаточной методической 
составляющей при внедрении QRM на российских предприятиях. 
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QUICK-RESPONSE MANUFACTURING AT RUSSIAN ENTERPRISES: 
PROBLEMS AND PROSPECTS OF CREATION 

The article is devoted to the need to create Quick Response Manufacturing 
at Russian enterprises. The reasons for the lack of competitiveness of Russian in-
dustrial enterprises are considered. The basic principles on which Quick Response 
Manufacturing is based are presented. The experience of foreign companies in cre-
ating a responsive production. Conclusions are drawn about the insufficient meth-
odological component when implementing QRM in Russian enterprises. 

Keywords: Quick Response Manufacturing, labor productivity, produc-
tion systems. 

 
Правительством РФ инициирована приоритетная программа 

«Повышение производительности труда» (срок реализации  
2019–2024 годы), ориентированная на прирост производительности 
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труда не менее 20 % на конец реализации. Ситуация осложняется гео-
политическими факторами, отрицательно влияющими на российскую 
экономику. В реальном секторе экономики вследствие этого увеличи-
лось число банкротств, повысилась их интенсивность. По итогам 
2017 года число банкротств в промышленности увеличилось на 8,2 % 
относительно 2016 года. Поэтому требуются новые инструменты раз-
вития промышленных предприятий, ориентированные на вовлечение 
в хозяйственный оборот скрытых внутренних резервов. 

В связи с этим, чтобы быть конкурентоспособным и востребо-
ванным, предприятие должно постоянно совершенствоваться, данное 
требование касается не только технологических аспектов, но и органи-
зационных, так как управление на базе старых подходов новыми тех-
нологиями не приносит должного эффекта [1]. 

В то же время видится необходимость в грамотном управлении 
таким ресурсом, как время, обусловленная тем, что параллельно 
с процессом интеграции наблюдается тенденция индивидуализации 
потребления со стороны потребителя. Индивидуализация потребле-
ния представляет собой процесс, противоположный процессу массо-
вого производства, но требующий от участника рынка актуализации 
таких преимуществ уходящего массового производства, как низкая 
трудоемкость и себестоимость изготовления единицы продукции 
и оказания услуги, обеспечение постоянства качества, а также экс-
плуатация специального оборудования. Сохранение указанных пара-
метров производства товаров и оказания услуг является необходи-
мым в целях обеспечения рентабельности деятельности и конкурен-
тоспособности предприятия. 

По мнению специалистов производственного менеджмента, 
в настоящее время стоит обратить внимание на такую концепцию ор-
ганизации производства, как Quick Response Manufacturing (QRM). 

Концепция быстрореагирующего производства прокладывает 
себе дорогу и доказывает свою эффективность на зарубежных и оте-
чественных предприятиях различных отраслей. Рассмотрим основ-
ные понятия данной концепции, основателем которой является Рад-
жан  Сури.  
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Концепция быстрореагирующего производства (Quick Response 
Manufacturing, QRM) демонстрирует реагирование на запросы потре-
бителей так, чтобы быстро разрабатывать и выпускать продукты, учи-
тывая спрос. QRM базируется на  четырех ключевых принципах: 

1) сила времени; 
2) организационная структура компании; 
3) системная динамика; 
4) единая стратегия. 
Для реализации первого принципа используется понятие крити-

ческого пути производства (КПП) – отрезок времени от формирования 
заказа до передачи первого изделия из данного заказа клиенту. Таким 
образом, КПП включает в себя все время выполнения заказа: обработ-
ку заказа отделом продаж, конструкторским или технологическим от-
делами, закупку материалов и комплектующих, составление производ-
ственного плана, производство, упаковку, хранение, отгрузку, транс-
портировку. 

Организационная структура для быстрого реагирования предпола-
гает переход от функциональных цехов к QRM-ячейкам. Ячейка – это 
набор независимых (отделенных от остальной компании), сочетаемых 
друг с другом многофункциональных ресурсов (людей и станков). 
QRM-ячейка направлена на выполнение всех видов работ вокруг опре-
деленного рыночного сегмента (например, конкретный тип продукции). 

Системная динамика подразумевает загруженность производст-
венной мощности на 75–85 %, тем самым оставляя свободную мощ-
ность в случае изменения спроса. 

Четвертый принцип – единая стратегия – характеризует реализа-
цию концепции для улучшения всего предприятия. 

На рисунке представлена схема продвижения заказа через произ-
водственное предприятие. 

Традиционные подходы, основанные на снижении затрат, на-
правлены на сокращение реального времени работы (серый цвет), а 
подход QRM ориентирован на снижение всего времени выполнения 
заказа (серые области + белые области) – от старта до финиша. При 
успешном внедрении концепции QRM будут видны существенные 
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возможности для предприятия. Как отмечает Р. Сури, QRM не проти-
воречит другим концепциям производства, например бережливому 
производству, наоборот, используя тот же инструментарий, усилит 
и поднимет их на новый уровень. 

 
Рис. Продвижение заказа через производственное предприятие 

Если обратиться к опыту создания QRM на различных производ-
ствах, можно заметить, что, например корпорация National Oilwell Varco 
(поставщик бурильных агрегатов) увеличила оборот с 3 млрд долларов 
в 2005-м до 21 млрд в 2014 году и вошла в число 500 наиболее быстро 
растущих компаний США; корпорация RenewAir (производитель систем 
очистки воздуха) за 10 лет использования QRM удвоила долю рынка и 
увеличила доход на 254 %, и это при том, что в период 2008–2011 годов 
рынок сократился на 25 %; компания Nicolet Plastics (пластмассовые из-
делия) с начала внедрения QRM за пять лет стабильно увеличивала сбыт 
на 10–15 % в год и повысила выработку на одного работающего с 100 до 
170 тыс. долларов. Все они относят свой успех на счёт QRM, обеспечи-
вающий им уникальные конкурентные преимущества, такие как быст-
рую реакцию на запросы клиентов, ускорение оборота капитала, подъем 
дисциплины поставок, рост качества [4]. 

Успех при внедрении QRM напрямую зависит от того, насколько 
руководству компании удалось обеспечить принятие всеми ключевы-
ми подразделениями единого ориентира – сокращение суммарного ка-
лендарного времени, затрачиваемого на выполнение заказов. Многие 
подчёркивали, что отказаться от традиционных функциональных при-
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оритетов, слить усилия разобщённых подразделений – задача исклю-
чительно сложная, связанная с изменением культуры и сложившегося 
менталитета работников. Однако если это удаётся сделать, то получен-
ные результаты с лихвой оправдывают затраченные усилия. Практиче-
ски во всех случаях удалось сократить этот срок как минимум на 50 %, 
а в некоторых – и значительно больше. Показательно, что сокращение 
временного цикла, как локомотив тянет за собой улучшение и других 
показателей. Вот несколько конкретных примеров: создание первых 
производственных ячеек в упомянутой выше корпорации National 
Oilwell Varco позволило уже в течение первых двух лет сократить сро-
ки выполнения заказов по ряду изделий с 86 до 5 дней и при этом сни-
зить накладные расходы на 20 %. В компании Niculet Plastic по ряду 
изделий временной цикл удалось сократить в три раза. В компании 
Ulefos Esco (фитинги и запорные клапана), приступившей к внедрению 
QRM лишь во второй половине 2014 года, уже удалось сократить вре-
менной цикл с 44 до 7 календарных дней, одновременно подняв пока-
затель «поставка точно в срок» с 40–50 % до 100 % и сократить при 
этом необходимость переделок на 30 %. Во всех случаях инициатора-
ми внедрения QRM явились руководители высшего звена компании, 
а успех в определяющей степени предопределялся высокой привержен-
ностью высшего руководителя и его способностью превратить руково-
дящий состав компании в активных сторонников данной инновации. 

Обобщая сказанное, отметим, что QRM как концепция признана, так 
как для многих компаний она дала уникальный результат, выраженный 
прежде всего в увеличении прибыли и сокращении временного цикла. 

На фоне текущих рассуждений возникает вопрос, как обстоят дела 
с внедрением быстрореагирующего производства в Российской Федера-
ции? Статистика показывает, что на практике замечены лишь единич-
ные случаи внедрения быстрореагирующего производства. Ярким при-
мером внедрения QRM в России выступает АО «ПНППК». Также в по-
следнее время на российском рынке прослеживается рост здоровых 
конкурентных отношений. В связи с этим создание на предприятии бы-
строреагирующего производства становится необходимым и очень ак-
туальным. 
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Так почему же российские предприятия, занятые в секторе высо-
котехнологичных производств, все еще не могут перенять опыт созда-
ния QRM у западных стран? 

Возможно, все сводится к банальному варианту – страху перед 
изменениями, которым подвергнется предприятие. Успешное создание 
концепции быстрореагирующего производства будет напрямую зави-
сеть от того, насколько своевременно будут выявлены основные риски 
данной стратегии, а именно: 

 сопротивление сотрудников предприятия; 
 необходимость в полной реорганизации структуры предприятия; 
 временное увеличение нагрузки на сотрудников во время соз-

дания быстрореагирующего производства; 
 регламентация бизнес-процессов; 
 необходимость в изменении технологии производства в раз-

ных аспектах. 
Особого внимания требуют основные модельные риски: недос-

таточное понимание модели быстрореагирующего производства и ал-
горитм создания QRM [5]. 

Выше уже было сказано о различных компаниях, достигнувших 
отличных результатов после внедрения концепции быстрореагирующе-
го производства. Поэтому, чтобы иметь полное представление о созда-
нии QRM, нужно обратиться и к неудачному опыту его внедрения. 

Так, например, Чак Гейтс, президент компании RenewAire, зани-
мающейся производством систем очистки воздуха, ввел в оборот новое 
понятие – «Уставание от QRM». Компания RenewAire начала внедрять 
QRM еще в начале двухтысячных и сумела достичь хороших результа-
тов. На протяжении десятилетия концепция QRM успешно внедрялась, 
но затем стала приостанавливаться или вовсе свертываться по некото-
рым программам. За годы внедрения QRM в компании накопилась ин-
новационная усталость, смена приоритетов у руководства повлекла за 
собой свертывание мониторинга внедрения QRM. Изучение данной 
ситуации позволило руководству выявить несколько причин «устава-
ния» QRM: выпадение QRM из приоритетных направлений развития 
компании и постепенное свертывание обучения по быстрореагирую-
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щему производству. Необходимо заметить, что внедрение быстрореа-
гирующего производства в компании носило «островной» характер 
и коснулось малой части персонала. Высокая текучесть персонала 
в компании способствовала «забыванию» QRM. Конечно, руководство 
компании вовремя сориентировалось и провело необходимые меро-
приятия, направленные на возрождение QRM. Однако ответ на вопрос, 
как избежать «уставания» от QRM, компании, которая только начинает 
или собирается внедрять у себя быстрореагирующее производство, дан 
не был [6]. 

Бесспорным достоинством QRM является то, что его внедрение 
осуществляется постепенно, шаг за шагом. Однако в некоторых случа-
ях это может оказаться проблемой. Если внедрить принципы QRM, 
а затем остановиться, то, скорее всего, произойдет отмирание той час-
ти QRM, которая была уже внедрена. 

Также при внедрении QRM возникает сопротивление со стороны 
финансистов и бухгалтеров. Данная проблема была озвучена Джус Вар-
накут, финансовым директором производственной компании Nicolet 
Plastik [7]. Было показано, что инструменты, используемые бухгалтер-
скими и финансовыми отделами, не соответствуют современным реа-
лиям и требуют коренной ревизии. Почему финансисты и бухгалтеры 
сопротивляются внедрению QRM? Ответ кроется не в злом умысле 
экономистов, а в том, что финансовые и бухгалтерские службы прово-
дят расчеты по классической методике, которая свидетельствует о том, 
что QRM ведет к росту себестоимости продукции. Если рассматривать 
детально, то отмечается рост прямых затрат на производство единицы 
продукции, увеличение затрат, связанных с переналадкой оборудова-
ния, рост капитальных затрат. 

Все перечисленные выше проблемы свидетельствуют о том, что 
методика создания быстрореагирующего производства, изложенная 
в книге Раджана Сури «Время – деньги», является недостаточно точ-
ной, не учитывающей специфику различных промышленных произ-
водств. Поэтому создание качественного методического сопровожде-
ния внедрения быстрореагирующего производства является актуаль-
ной задачей, стоящей перед российскими предприятиями. Для того 
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чтобы концепция QRM начала активно внедряться в российских ком-
паниях, необходимо создание уникального алгоритма, учитывающего 
как положительный опыт зарубежных компаний, так и отрицательный. 
Чтобы в конечном итоге российское предприятие, принявшее решение 
создать у себя быстрореагирующее производство, не столкнулось 
с большими проблемами по его внедрению. 
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НОВАЯ МОДЕЛЬ EFQM – КОНЦЕПЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 2.0 

В октябре 2019 года EFQM представил свою новую инновационную мо-
дель менеджмента [1]. За 30 лет с момента создания фонда это первое ради-
кальное изменение модели, которое затронуло практически все составляющие 
модели, ее идеологию, структуру, содержание критериев, логику оценки, а так-
же ключевых подходов к процессу оценки. В России новая модель была представ-
лена 21–22 ноября операционным директором EFQM г-ном Джанлука Муле. 
На этапе создания новой модели EFQM провело опрос около 2000 экспертов по 
изменениям в более чем 40 странах мира, мнения экспертов изучались на много-
численных семинарах и встречах, широко использовались встречи лицом к лицу 
с лидерами более чем 60 различных организаций, в рабочую группу были привлече-
ны эксперты и специалисты из различных отраслей и научных учреждений. 
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NEW EFQM MODEL – MANAGEMENT CONCEPT 2.0 

In October 2019, EFQM introduced its new innovative management model [1]. 
In the 30 years since the foundation was created, this is the first radical change in 
the model that affected almost all the components of the model, its ideology, struc-
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ture, criteria, assessment logic, and also key approaches to the assessment process. 
In Russia, the new model was introduced on November 21–22 by the EFQM Opera-
tions Director, Mr. Gianluca Mule. At the stage of creating the new model, EFQM 
conducted a survey of about 2,000 experts on changes in more than 40 countries, 
expert opinions were studied at numerous seminars and meetings, face-to-face 
meetings with leaders of more than 60 different organizations were widely used, 
experts were involved in the working group and specialists from various industries 
and scientific institutions. 

Keywords: management, systems thinking, continuous improvement, EFQM 
model, assessment criteria. 

 
В течение последних десяти лет (в посткризисный период) мы 

наблюдаем постоянное ускорение динамики поведения окружающей 
среды. Выход из кризиса был необычным: вместо восстановления сис-
темных отношений в обществе мы наблюдаем сильные изменения, по-
лучившие в литературе название «мегатрендов», то есть мы пришли 
к другой реальности, в которой турбулентность и динамизм изменений 
являются нормой, а не исключением. Под мегатрендами понимают те 
явления, которые оказывают или в ближайшие годы будут оказывать 
глобальное влияние на общество. Мегатренды в той или иной степени 
затрагивают деятельность любой организации, и их необходимо при-
нимать во внимание, чтобы сохранить свою жизнеспособность [2]. 

Важным конкурентным преимуществом в новой модели рас-
сматривается нацеленность организации на устойчивое развитие, под-
разумевая под этим фокус на обеспечение долгосрочного будущего 
организации с точки зрения ее различных ключевых заинтересованных 
сторон, в том числе в бизнесе, власти, ее сотрудников, сообщества ре-
гионов присутствия, партнеров и поставщиков. Эти цели организации 
должны быть согласованы с известными целями ООН в области ус-
тойчивого развития, принятыми в 2015 году [3]. 

Стратегический характер новой модели EFQM в сочетании с фо-
кусом на операционную эффективность и результаты делает ее иде-
альной основой для согласования стратегии и взгляда на будущее 
с применяемыми сегодня подходами и реакцией на вызовы и пробле-
мы. Сочетание жесткой структуры с гибкостью ее наполнения обеспе-
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чивает возможность ее адаптации к реальным потребностям организа-
ций и контексту, в котором она работает. 

Факторы изменений 
Эта модель смотрится совершенно необычно из-за другой логики, 

системы критериев, целей, областей применения и внутренней органи-
зации структуры и взаимодействия подходов внутри модели. Чтобы по-
нять причины и сущность изменений, необходимо вернуться к истории 
проблемы. Здесь можно выделить несколько ключевых факторов. 

1. Ориентация на формирование целеустремленных систем. В сис-
темном подходе к управлению организациями можно выделить три 
основных типа систем, эволюцию которых мы наблюдаем в течение 
последнего столетия. Это переход от механистических систем (типа 
фордовских) через «живые» системы к социальным системам [4].  
Отличие «живых» систем от механистических состоит в том, что эти 
системы являются самонастраивающимися. Это характерно для сис-
тем, которые способны настраиваться на получение одного и того же 
результата различными способами в стабильных условиях. Этот тип 
систем (известный также под названиями «лидерская организация» 
или «разумная система») был преобладающим в течение второй поло-
вины XX столетия. В социальных (или целеустремленных, или «муль-
тиразумных») системах добавляется еще одно свойство: получение 
различных результатов при одних и тех же условиях. Это характерно 
для систем, которые находятся под влиянием внешней среды с нели-
нейными динамично меняющимися характеристиками. Новая модель 
гибко отвечает на эти вызовы, предлагая организациям путь к реше-
нию проблем и выработке ответов на стратегические вызовы. 

2. Введение целеполагания в модель. Структура критериев моде-
ли включает в себя три группы критериев, отвечая на вопросы: «Поче-
му существует организация, каковы ее цели и стратегия?», «Как она 
достигает своих целей и стратегии?» и «Что достигнуто сегодня и что 
планируется достигнуть в будущем?». При такой организации внут-
ренней структуры критериев одни и те же стратегические темы рас-
сматриваются с трех точек зрения и повторяются во всех трех группах 
критериев в виде целеполагания, действий по реализации стратегии 
и достижения результатов [5]. 
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Постановка таких вопросов сближает модель с моделью Болд-
риджа, однако в американской модели содержание критериев носит 
иной характер, и область ее применения скорее ограничивается лидер-
скими системами, а не целеустремленными. 

3. Не субоптимизация процессов, а оптимизация всей организаци-
онной системы. В условиях быстрых изменений традиционные подходы 
к управлению процессами и организационной системы требуют сущест-
венных изменений, причем изменений фундаментального характера.  
В частности, возникает потребность в параллельном управлении изме-
нениями в организации (трансформации организации) и бизнес-опе-
рациями. Решение этой проблемы лежит в плоскости системного моде-
лирования и холистического мышления [6]. Путь к совершенствованию 
системы в этих условиях лежит через последовательные итерационные 
трансформации организационной системы, которые включают в себя и 
ключевые бизнес-операции. Очень важную роль при этом играют не 
только сами процессы, но в первую очередь их взаимодействие. В этом 
смысле новая модель, отличаясь целостностью, не обладает той полно-
той, которая присуща традиционной модели EFQM. 

4. Открытость организационной системы и экосистема. Быстрые 
изменения приводят к открытости организационной системы. Внешнее 
окружение оказывает более значительное влияние на организацию, 
приводя к возникновению многочисленных устойчивых связей с этим 
окружением. 

В последнее время факторы окружающей организацию внешней 
среды получили название экосистемы организации. Экосистема включа-
ет в себя множество взаимозависимых факторов и параметров, в том 
числе и те, которыми организация может в той или иной степени управ-
лять, а также те, которыми управлять невозможно. В понятие экосисте-
мы организации включаются государственная политика, экономическая 
и социальная структура в местах присутствия и ближайшем окружении, 
преобладающие религиозные и культурные общества, требования к ус-
тойчивости и доступности ресурсов. Особенность новой модели в том, 
что в структуру критериев включены подходы, через которые организа-
ция может оказывать влияние на параметры ближнего окружения [7]. 
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Управление через ценности. Организации с большим числом 
уровней иерархии становятся в новых условиях не только сложнее 
в управлении, но и беззащитнее, поскольку не могут своевременно 
и гибко реагировать на вызовы и изменения. И цифровизация, и при-
менение самых современных информационных технологий не решают 
проблемы, поскольку есть потребность гибкого реагирования на отно-
сительно низких уровнях организационной структуры и поддержка 
креативности и инноваций. Здесь становится важным выработка еди-
ных оценок и подходов к принятию решений. Это требует развития 
ценностного подхода и ясной политики, руководствуясь которыми 
участники системы могут самостоятельно принимать правильные ре-
шения. По этой причине важным является введение в модель критери-
ев организационной культуры с приоритетом формирования благодаря 
ей многоуровневого лидерства. Становится важным выстраивание че-
рез лидерство эффективного управления «снизу вверх». 

Ценности и сложившиеся правила и обычаи поведения, лежащие 
в основе организационной культуры, являются ее своеобразным ДНК, 
обеспечивая устойчивость организации и воспроизводство ее само-
бытности или самоорганизацию. 

Многие из этих факторов в той или иной степени были отражены 
и, например, в моделях 2010 и 2013 годов, но не достаточно последо-
вательно и в меньшей мере были интегрированы в структуру критери-
ев модели организации, то есть чаще оставались декларациями, не 
вписанными в стратегию организации и, соответственно, не всегда 
превращаясь в действия. 

Новые темы в модели EFQM 
В новой модели появился ряд новых стратегических тем, и изме-

нились роли некоторых тем, которые в той или иной степени присут-
ствовали в старой модели. Здесь надо обратить внимание на то, каким 
образом эти стратегические темы превращаются в новой модели в дей-
ствия и результаты. Ниже приводятся эти связи в структуре критериев 
для некоторых стратегических тем модели. 

Заинтересованные стороны 
В новой модели гораздо большее внимание уделено концепции 

заинтересованных сторон. Если раньше они рассматривались в основ-
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ном в контексте деятельности организации и результатах в отношении 
потребителей, персонала и общества, то в новой модели они включены 
в структуру всех трех групп критериев модели.  

 
Группа  

критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 1.2. Определение и понимание потребностей заинтересован-
ных сторон 

Действия 

3.1. Потребители: выстраивание устойчивых отношений 
3.2. Люди: подбор, вовлечение, развитие и удержание 
3.3. Заинтересованные стороны в бизнесе и органах власти: 
надежная и постоянная поддержка организации 
3.4. Общество: содействие развитию, благополучию и про-
цветанию 
3.5. Партнеры и Поставщики: выстраивание взаимовыгодных от-
ношений и обеспечение их поддержки для создания устойчивой 
ценности 

Результаты 

5. Восприятие заинтересованных сторон 
• Результаты восприятия Потребителей 
• Результаты восприятия Людьми 
• Результаты восприятия заинтересованными сторонами 
в бизнесе и органах власти 
• Результаты восприятия Обществом 
• Результаты восприятия Партнерами и Поставщиками 

 
В старой модели фокус был на достижение сбалансированных 

результатов для отдельных заинтересованных сторон (потребители, 
персонал и общество). Здесь мы имеем акцент не только на результа-
тах (которые, кстати, охватывают больше категорий заинтересованных 
сторон), но и на понимании их требований, а также выстраивании про-
цессов, поддерживающих реализацию этих требований и оценку их 
восприятия. 

Трансформация и производительность 
Если раньше преобладала тенденция рассматривать эти задачи 

раздельно, например, использовать существующую систему управле-
ния для совершенствования бизнес-процессов и продукции, то в усло-
виях быстрых изменений задачи трансформации организации и повы-
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шения ее производительности рассматриваются как две стороны одной 
медали и решаются параллельно. Безусловно, это требует новых под-
ходов и решений, но именно здесь новая модель EFQM может дать ос-
нову для достижения организационного успеха. 

 
Группа  

критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 
1.5. Разработка и внедрение системы менеджмента и управ-
ления результативностью 
2.2. Создание условий для реализации изменений 

Действия 

5. Управление результативностью и трансформацией 
5.1. Управление результативностью и рисками 
5.2. Трансформация и создание организации будущего 
5.3. Управление инновациями и технологиями замкнутого 
цикла 
5.4. Управление данными, информацией и знаниями 
5.5. Управление активами и ресурсами 

Результаты 7. Стратегические и операционные результаты 
 
Культура и лидерство 
Эффективное лидерство сохраняет в организации верность сво-

им целям и видению, поэтому новая модель EFQM поддерживает 
подход «лидеры на каждом уровне», чтобы обеспечить принятие 
сильных решений, сотрудничество и командную работу в каждой ко-
манде и каждом проекте.  

 
Группа  

критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 2.1. Управление культурой и создание ценностей организации. 

Действия 

4. Создание устойчивой ценности 
4.1. Разработка ценностей и методы их создания 
4.2. Коммуникации и продвижение ценностей 
4.3. Создание ценностей 
4.4. Выявление и использование лучших практик в организации 

Результаты 6. Восприятие заинтересованных сторон 
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Гибкость и адаптация 
Нет двух одинаковых организаций, и именно поэтому новая мо-

дель EFQM была построена так, чтобы быть гибкой и адаптивной для 
всех организаций, независимо от ее размера или сектора, освещая путь 
к устойчивой выдающейся производительности. 

Модель признает, что воспитание выдающейся организационной 
культуры – это то, как компании управляют своими людьми и вдох-
новляют их на достижение цели и устойчивой ценности. Это объеди-
няет убеждения, разнообразие, окружающую среду и настроение орга-
низации. 

 
Группа  

критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 2.2. Создание условий для реализации изменений 
2.3. Внедрение творчества и инноваций 

Действия 
5.2. Трансформация и создание организации будущего 
5.3. Управление инновациями и технологиями замкнутого цикла 
5.4. Управление данными, информацией и знаниями 

Результаты 7. Стратегические и операционные результаты 
 
Создание устойчивой ценности 
Выдающаяся организация признает, что создание устойчивой цен-

ности жизненно важно для ее долгосрочного успеха и финансовой ста-
бильности. Ясно определенная цель организации, поддерживаемая стра-
тегией, определяет, для кого организация должна создавать устойчивую 
ценность. В большинстве случаев сегментированные подходящим обра-
зом потребители являются целевой группой для создания ценности, хотя 
некоторые организации могут также сосредоточиться на отдельных клю-
чевых заинтересованных сторонах в своих сегментах заинтересованных 
сторонах в обществе, бизнесе, а также органах власти. 

Выдающаяся организация также признает, что потребности клю-
чевых заинтересованных сторон могут изменяться и что важно соби-
рать и анализировать обратную связь от них для улучшения или изме-
нения своих продуктов, услуг или решений. 



 173 

Группа  
критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 1.2. Выявление и понимание потребностей заинтересованных сторон 
2.1. Управление культурой и создание ценностей организации 

Действия 

4.1. Разработка ценностей и методы их создания 
4.2. Коммуникации и продвижение ценностей 
4.3. Создание ценностей 
4.4. Выявление и использование лучших практик в организации 

Результаты 7. Стратегические и операционные результаты 
 
Нацеленность на будущее 
Новая модель EFQM была разработана с учетом многолетнего 

опыта работы на изменяющихся рынках, чтобы понять преимущества 
организационного анализа, прогнозирования будущего и прогнози-
рующего интеллекта для обеспечения истинных преобразований. 

 
Группа критериев Составляющая критерия 

Целеполагание 1.1. Определение цели и видения 
1.4. Разработка стратегии 

Действия 5.2. Трансформация и создание организации будущего 
5.5. Управление активами и ресурсами 

Результаты 7. Стратегические и операционные результаты 
 
В новой модели разработчики постарались отразить реальные усло-

вия, в которых развивается современный бизнес и которые требуют не-
прерывной трансформации организационной системы и бизнес-операций. 
Это совершенно новая ситуация и она требует для поддержания будущей 
конкурентоспособности новых методов работы и нового мышления. Мо-
дель EFQM 2020 отражает сложившееся положение дел и позволяет орга-
низациям более адекватно реагировать на изменения. При этом подвер-
глась изменению не только модель, но и подходы к ее применению, в ча-
стности, модель рассматривается не только как инструмент оценки, но 
и как средство для управления организационным развитием. 

Итоги дискуссий 
Эти вопросы осуждались во время круглого стола в Санкт-

Петербурге с г-ном Джанлука Муле. Конечно, этот круглый стол не 
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позволил в полной мере понять и осознать происходящие измене-
ния. Подтверждение пригодности новой модели можно получить 
только в результате ее широкого применения в организациях раз-
личных отраслей, направлений деятельности и уровней организаци-
онного развития. 

Модель ориентирована на создание организации будущего, ор-
ганизации нового типа, к которой можно будет в полной мере приме-
нить название «самонастраивающаяся» организация. На практике мы 
сталкивались с элементами организаций такого типа, и некоторые эле-
менты были заложены, например, и в моделях 2010 и 2013. В то же 
самое время в новой модели эти подходы включены в структуру кри-
териев, и их применение существенно расширено. Примеры: 

 Концепция заинтересованных сторон раньше рассматривалась 
в контексте организации, а теперь в критериях. 

 Развитие концепции партнерства через сквозные процессы, со-
гласование стратегий, партнерские сети и использование взаимодо-
полняющих компетенций партнеров – синергия партнерства. 

 Формирование экосистемы организации, учитывающей мно-
жественность целей участников. 

 Гибкие подходы к управлению изменениями через широкое 
применение технологий проектного менеджмента. 

 В основе многих подходов (типа производственной системы 
и других) лежит принцип вовлечённости в активную работу всех уча-
стников процесса на всех уровнях через многоуровневое лидерство. 

 Развитие социальной ответственности от КСО к пониманию 
устойчивого развития как элементу стратегии организации. 

В целом по результатам обсуждений можно сделать следующие 
выводы: 

1. Благодаря применению современного контента и нового 
взгляда на мегатенденции и различные глобальные сдвиги, которые 
меняют мир, в котором мы живем, новая модель EFQM обеспечивает 
современное отражение принципов, обеспечивающих конкурентоспо-
собность сегодня. В этом отношении модель является инновационной 
моделью переходного периода. 
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2. При существенном изменении содержания и визуальной иденти-
фикации модели не изменились базовые принципы, на которых она осно-
вана. Независимо от размера, типа и форм собственности организации эти 
принципы сегодня так же важны, как и когда-либо. Это приоритетность 
требований потребителей, необходимость принятия стратегических ре-
шений, ориентированных на интересы заинтересованных сторон, пони-
мание причинно-следственных связей между тем, почему организация это 
делает, как она это делает, и тем, что получает в результате своих дейст-
вий. Эта связь является «красной нитью» в новой модели. 

3. Модель является целостной структурой, помогающей организа-
ции добиться успеха, понять, где она находится на пути к созданию ус-
тойчивой ценности, выяснить пробелы и найти возможные решения про-
блем, обеспечить прогресс и улучшение показателей работы организации.  

4. Новый подход EFQM относится к решению задач, сфокусиро-
ванных на той или иной теме. Для этого разрабатывается набор кон-
кретных платформ («линз»), предназначенных для решения таких за-
дач. Первыми такими «линзами» являются инновации и циркулярная 
экономика. Этот подход основан на внедрении таких концепций 
в архитектуру модели EFQM, что позволяет любой организации ис-
пользовать его для реализации стратегических инициатив в рамках 
конкретных тематических, а соответствующие инструменты на основе 
модели EFQM могут использоваться для оценки прогресса в решении 
конкретных проблем. 

5. Стратегический характер модели EFQM в сочетании с фокусом 
на операционную деятельность и ориентацию на результаты делает ее 
идеальной основой для оценки перспектив ее будущего развития отно-
сительно текущего состояния и подходов в сравнении с ее нынешними 
подходами, проблемами и вызовами. Модель сочетает структуру и гиб-
кость, необходимую для ее адаптации к реалиям организационного ок-
ружения и контекста деятельности. Этому способствует развитый в ней 
подход на основе вопросов: почему? как? и что? Адаптивности модели 
способствуют и новые подходы к лидерству, организационной культуре, 
управлению изменениями, фокусу на будущее и обеспечение устойчи-
вой ценности для всех заинтересованных сторон. 
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6. Фокус на управление трансформацией организации и ее про-
изводительностью позволяет успешно использовать и применять мо-
дель и к организациям, находящимся в процессе изменений, что было 
затруднительно в старой модели. 

7. Большое значение для успеха внедрения подхода на основе мо-
дели EFQM имеет методическая поддержка со стороны фонда и парт-
нерских организаций. Такая поддержка обеспечивается внедрением но-
вых цифровых платформ для бенчмаркинга и оценки. Новые облачные 
решения позволяют существенно облегчить как проведение самооценки 
со стороны организации, так и внешней экспертизы асессорами. 

8. В 2020 году EFQM при активном участии партнерских органи-
заций внедряет новую систему обучения экспертов и практиков. Эта 
система подготовки основана на трех базовых курсах (Foundation, EFQM 
Assessor Training и EFQM Practitioner) и серии тренингов с фокусом на 
внедрение конкретных «линз». Дополнительно с конца 2019 года нача-
лась переподготовка действующих асессоров для работы с использова-
нием новой модели. Первый базовый курс EFQM провел в конце января 
2020 года. Первый курс для новых асессоров будет проведен в середине 
марта 2020 года, а первый курс для практиков будет проведен в мае 
2020 года. Первый курс по инновациям будет проведен в марте 2020 года. 

9. Глобальный конкурс EFQM 2020 года будет проводиться как 
с использованием модели версии 2013, так и модели 2020. Это отно-
сится и к оценкам на уровне совершенства EFQM. В конце 2020 года 
переходный период завершится, и с 2021 будет поддерживаться только 
версия модели 2020. 

10. Работа с национальными партнерами по-прежнему лежит 
в основе работы EFQM, и задача состоит в переходе на работу со 
всеми новыми инструментами на национальных языках, включая 
и цифровые платформы. 
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Представлено понятие цепочек создания ценностей предприятия в со-
ответствии с теорией М. Портера. Рассмотрены вопросы повышения эф-
фективности работы предприятия путем создания цепочек ценностей в ус-
ловиях повышения конгруэнтности и меняющихся условий внешней среды. 
Показаны основные составляющие процесса формирования цепочек ценно-
стей. Способы и принципы реализации повышения устойчивости цепочки 
создания ценностей. 
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ENTERPRISE VALUE MANAGEMENT BASED  
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The article considers the concept of enterprise value chains in accordance 
with the theory of M. Porter. Issues increase the efficiency of the enterprise by cre-
ating value chains in the face of increasing congruence and changing environ-
mental conditions. The main components of the process of forming value chains are 
presented. Methods and principles for the implementation of increasing the stability 
of the value chain. 

Keywords: enterprise value management, value chain, strategy, risks, exter-
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В настоящее время управление стоимостью предприятия явля-

ется ключевой задачей в сложившихся социально-экономических ус-
ловиях. Совершенствование управления в условиях повышения уров-
ня технологичности предприятий, уникальности и специфичности 
технологических процессов, повышения неопределенности среды 
требуют выработки способов быстро принимать и воплощать эффек-
тивные управленческие решения. 

Эффективность работы предприятия определяется выбором ин-
струментов управления его бизнес-процессами. Достижение эффек-
тивной работы предприятия возможно исключительно при рассмотре-
нии его работы в качестве единого процесса, механизма. Возникает 
необходимость применения процессного подхода. В данном случае 
под процессным подходом понимается система процессов работы 
предприятия и их взаимодействие, включая процессы, задействован-
ные в менеджменте. В данном случае управление бизнес-процессами 
предприятия осуществляется путем цепочек создания ценностей. 

Для каждой компании в зависимости от специфики работы су-
ществуют свои цепочки ценностей: 

– в зависимости от вида выпускаемой продукции; 
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– для разных групп продукции или услуг одной компании могут 
выделяться схожие цепочки ценностей; 

– деятельность конкретного предприятия будет охватывать толь-
ко часть цепочки ценности, в рамках которой создается продукт или 
услуга для конечного потребителя. 

Ценность продукта процесса является относительной категори-
ей. Для ее определения всегда важно понять, кто является потребите-
лем продуктов или услуг, создаваемых в рамках процесса [1]. 

Рассмотрим, каким образом происходит процесс формирования 
цепочек ценностей. Во-первых, определить границы выстраиваемой 
цепочки ценностей, например, путем составления списка товаров (су-
ществующих и планируемых выпускать в будущем). Сгруппировать 
товары, идентифицировать их. Сгруппировать клиентов в зависимости 
от потребляемых товаров. Составить список потенциальных потреби-
телей, которые могут стать потребителями в будущем. Составить спи-
сок продуктов, которые будет удовлетворять потребностям будущих 
покупателей. Во-вторых, выделить цепочку создания ценностей на 
верхнем уровне процессов. Провести анализ цепочек создания ценно-
стей на основе конкурентов. Исключить из цепочек создания ценно-
стей неконкурентоспособные продукты и, наоборот, оказать поддерж-
ку тем продуктам и услугам, которые представляют наибольший инте-
рес среди потребителей [2]. 

Сущность концепции цепочки создания ценностей состоит в том, 
что организация, осуществляя предпринимательскую деятельность, 
создает для своих клиентов набор ценностей. А клиенты, в свою оче-
редь, на самом деле должны нуждаться в этой ценности и быть гото-
выми за нее платить. М. Портер разделял деятельность предприятия на 
основную и вспомогательную. К основным видам деятельности отно-
сятся внутренняя и внешняя логистика, операции по выпуску конечной 
продукции, маркетинг и реклама, обслуживание. К вспомогательным 
видам деятельности относятся материально-техническое снабжение, 
развитие технологий, управление человеческими ресурсами, инфра-
структура организации. Благодаря созданию цепочки создания ценно-
сти можно провести анализ эффективности работы предприятия по 
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каждому виду деятельности. Это позволяет определять пути повыше-
ния конкурентоспособности, уменьшение издержек, эффективного 
планирования. 

Среди недостатков метода можно выделить отсутствие инфор-
мации о конкурентах. Учитывая данный факт, составление сравни-
тельного анализа по предприятиям-конкурентам является проблема-
тичным и может привести к искажению полученных результатов. 

По теории Портера, предприятие может обладать преимущест-
вом в пределах двух стратегий: дифференциации или лидерства по 
показателю издержек [3]. Построение цепочек создания ценностей 
создаёт понимание того, каким способом предприятие может достичь 
преимущества. 

Для оценки конкурентоспособности предприятия выделяют 
сильные и слабые стороны. Выполним SWOT-анализ предприятия. 
Среди основных сил предприятия выделяют, как правило, высококва-
лифицированный персонал, современное технологичное оборудование, 
низкозатратную логистическую систему, низкую долю сырья, значи-
тельную долю на рынке. Среди основных слабостей предприятия мож-
но отметить уязвимость в отношении затрат, угрозу конкуренции при 
появлении товаров-заменителей, отсутствие рекламы. 

На сегодняшний день существуют следующие внешние риски, 
связанные с цепочками создания ценностей: 

1) экологические риски, ограниченность ресурсов и состояние 
окружающей среды; 

2) геополитические риски, связанные с нестабильностью внеш-
неэкономической ситуации. 

Внешние риски не контролируются предприятием и не зависят 
от его возможностей. Однако данные факторы существенно влияют 
на цепочки создания ценностей предприятия. Учитывая данный 
факт, предприятие стремится укрепить, повысить устойчивость це-
почек ценностей. Для создания таких условий применяются сле-
дующие меры: 

1) адаптация стратегии и тактики предприятия, анализ опыта 
конкурентов; 
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2) распространение информации о рисках с учетом влияния внут-
ренних и внешних факторов, оказывающих воздействие на деятельность 
предприятия; 

3) использование данных аналитики по изучению тенденций раз-
вития рынка и влиянию различных факторов внешней среды; 

4) оперативное реагирование на быстроизменяющиеся условия 
среды, диверсификация активов. 

Анализ цепочек создания ценностей позволяет оценить эффек-
тивность работы бизнес-процессов предприятия в целом, увеличить 
прибыль путем оптимизации цепочки создания ценностей, максималь-
но эффективно использовать ресурсы предприятия [4]. Рассмотрим 
данные понятия более подробно. 

Процесс построения цепочек создания ценностей неразрывно 
связан с построением информационной инфраструктуры. Информация 
должна быть доступна для всех участников процесса. Информацион-
ные технологии обеспечивают контроль качества на каждой стадии 
разработки продукта. Контроль качества на уровне производителей-
поставщиков является обязательным для информационного обеспече-
ния. Обмен информацией между поставщиками и подрядчиками по-
зволяет снизить транзакционные издержки, повысить эффективность 
передачи данных. Например, автоматическое принятие и размещение 
заказа в программном обеспечении рабочего пространства. Такая про-
цедура позволяет увеличить объем заказов и эффективность работы 
предприятия в целом. 

Также немаловажным аспектом повышения эффективности ра-
боты предприятия является работа сотрудников предприятия в коман-
де, эффективное использование и передача информации. Для повыше-
ния прозрачности информации также может быть использовано специ-
альное программное обеспечение [5]. 

При выборе инструментов для повышения устойчивости цепочек 
создания ценностей внимание уделяется размеру и структуре предпри-
ятия. В каждой конкретной ситуации могут возникать свои цепочки 
создания ценностей, которые являются ключевыми, здесь влияние ока-
зывают как масштабы предприятия в целом, так и параметры конкрет-
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ной задачи. Возникает резонный вопрос, каким образом можно учесть 
все тонкости процесса создания цепочек ценностей? Это и является 
ключевой задачей проводимого анализа: найти универсальный подход 
для того, чтобы учесть и обобщить индивидуальные особенности каж-
дого предприятия как единого целого механизма. Каждое предприятие 
должно быть конкурентоспособно в условиях нестабильности внешней 
среды. Учесть многофакторность и сложность современных условий 
возможно с помощью постоянного совершенствования цепочек созда-
ния ценностей. Создание цепочек ценностей позволяет учесть конку-
рентное преимущество каждого предприятия, его возможности и силь-
ные стороны. 
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Во всем мире наблюдается трансформация различных отраслей 

бизнеса под влиянием цифровых технологий. Общим в этих изменени-
ях является новая концептуальная основа технологии ведения бизне-
са – цифровая платформа. 
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Первыми качественно отреагировали на новые тенденции отрас-
ли связи и коммуникаций, транспорт, туристический и гостиничный 
бизнес, торговля. Все это приводит к изменению взаимоотношений 
производителя и потребителя, появлению особой технологии доступа 
к потенциальным потребителям. Появился термин «платформенная 
экономика». Платформенная экономика привносит изменения не только 
в содержание бизнеса, приводящее к смене бизнес-модели, но и в при-
роду самой конкуренции. В случае традиционной конкуренции произ-
водители ведут борьбу за покупателей, постоянно улучшая и изобретая 
новые продукты и услуги. Механизм платформенной конкуренции – 
сетевой. По мере роста пользователей цифровой платформы возрастает 
эффективность целевой рекламы, увеличивается количество разраба-
тываемых на платформе предложений и сервисов, что привлекает еще 
большее количество клиентов [3, 4].  

Сегодня цифровая трансформация происходит в отрасли здраво-
охранения, внедряются новые профессиональные функции и обновляет-
ся организационная структура. Стоматология является выраженным  
лидером в коммерческой медицине. И быстрее всех реагирует на эконо-
мические, политические и инновационные изменения. Цифровые техно-
логии позволяют создавать сетевые структуры, в которых главными ме-
ханизмами являются самоорганизация и саморазвитие [5]. Инновации 
в управлении здравоохранением обусловили формирование саморегули-
руемых стоматологических ассоциаций и рост конкуренции между кли-
никами. В России уже существует более 1000 саморегулируемых стома-
тологических ассоциаций. Они образуются путем объединения меди-
цинских организаций и врачей. 

В Пермском крае – это Пермская региональная ассоциация сто-
матологов, Пермский краевой союз стоматологов и др. Как правило, 
они выполняют одинаковые функции: юридическую, информацион-
ную, обучающую и функцию стандартизации. Различие лишь в мас-
штабе этих ассоциаций. Основной мотив объединения – защита своих 
интересов. Очень важно понимать, что саморегулирование не пресле-
дует цели напрямую защищать и лоббировать профессиональные ин-
тересы. Это цель иных форм общественных объединений. Цель само-
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регулирования определена законом: разработка, установление и соблю-
дение стандартов и правил профессиональной деятельности. 

На сегодняшний день рост цифровизации, жесткие условия кон-
курентной борьбы заставляют подвергнуть трансформации стиль 
управления саморегулируемых ассоциаций в стоматологии, объединив 
его с концептуальной бизнес-моделью платформенной экономики.  
Необходимо создать новую систему управления на базе цифровой 
платформы, которая будет отвечать требованиям эффективной конку-
ренции, при этом ориентируясь на текущие и перспективные стомато-
логические потребности населения. Примером такой инновации может 
служить проект Dentacoin на основе блокчейн-платформы, который 
уже внедряется в Нидерландах. Инфраструктура платформы включает 
в себя следующие блоки: 

– банк информации об услугах, основанный на отзывах потре-
бителей; 

– формирование контракта на услугу; 
– оплата услуги из отраслевого фонда криптовалюты; 
– логистика клиента; 
– страхование клиента (смарт-контракт). 
Главным отличием данной бизнес-модели, основанной на блок-

чейн-решении, является прямой интерес к позиции потребителя. Сис-
тема направлена на рациональное решение проблем клиента посредст-
вом участия в самоорганизующемся сообществе. Здесь срабатывает 
новый механизм мотивации потребителя, который побуждает их при-
соединяться к самоорганизующемуся сообществу и проявлять в нем 
активность. Основные принципы мотивации: 

– надежная информация об услугах; 
– бесплатная диагностика и подготовка договора страхования; 
– логистика; 
– система лояльности (скидки, участие в управлении системой 

предоставления услуг). 
Кроме того, фонд Dentacoin предлагает самим клиентам участво-

вать в управлении отраслью. Активное участие клиентов в формирова-
нии информационной платформы поощряется из отраслевого крипто-
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валютного фонда. Благодаря смарт-контракту платформа Dentacoin 
обеспечит автономию, доверие, скорость и безопасность. Любая мани-
пуляция данными невозможна из-за системы обратной связи, основан-
ной на технологии блокчейн. Инновационный подход в сочетании  
с IT-технологиями на основе блокчейн, по мнению создателей Denta-
coin, способны кардинально изменить отрасль стоматологии на благо 
потребителя и производителя [1, 2, 5]. 

В России такие инновационные продукты внедряются значи-
тельно медленнее и осторожнее. Помимо этого, медицинская сфера 
одна из самых контролируемых и консервативных. Далее, возникает 
проблема доверия между самими участниками стоматологического 
рынка. Но совершенно очевидно, что существующие бизнес-модели 
в здравоохранении, и в частности в стоматологии, нуждаются в транс-
формации, соответствующей цифровым тенденциям в управлении. Это 
будет служить для предпринимателей индикатором роста осознания 
необходимости консолидации усилий для развития подобной клиент-
ориентированной бизнес-модели. При этом очевидны и бенефициары – 
не только потребители, но также клиники, зуботехнические лаборато-
рии, страховые компании и производители стоматологического обору-
дования и материалов. Возможная бизнес-модель для реализации вы-
шеупомянутого опыта в российской стоматологической отрасли долж-
на соответствовать следующим критериям: 

– персонализация услуг и продуктов; 
– оплата по факту; 
– экосистема сотрудничества; 
– гибкая и адаптивная организация; 
– совместное использование активов (общая база данных); 
– страхование (клиентов, врачей и бизнеса в целом). 
Суть цифровой платформы заключается в объединении произво-

дителей и потребителей в эффективном обмене стоимостью. Такая 
платформенная компания выполняет роль посредника между потреби-
телями и производителями услуги. Сама платформа исключена из про-
цесса оказания услуги. Она не имеет своих производственных мощно-
стей. При этом новая бизнес-модель в разы повышает эффективность 
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самого бизнеса. Очевидна неотвратимость грядущих изменений. Таким 
образом, предлагаемая новая концепция самоорганизующейся системы 
управления стоматологическим бизнесом на основе цифровой плат-
формы позволит: 

– повысить качество и надежность оказываемой услуги; 
– оптимизировать стоимостную цепочку для потребителя (диаг-

ностика, страхование, сопровождение и выбор врача, метод лечения); 
– обеспечить дополнительные сервисы; 
– повысить загрузку клиник, участвующих в единой платформе. 
Предприниматель в стоматологическом бизнесе достигает успе-

ха тогда, когда своей деятельностью удовлетворяет интересы потреби-
теля, а они формируют его доходную часть. Именно поэтому он имеет 
прямой интерес в разработке такой концептуальной бизнес-модели са-
морегулируемой организации, основанной на цифровой платформе 
и ориентированной на интересы потребителей. 
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The article focuses on the topic of crisis management in modern market con-
ditions. This paper looks at various definitions of crisis and crisis management. The 
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The paper also gives a consideration to the structure of the crisis processes, as well 
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Кризис как явление сопровождает человечество во всех сферах 

жизни. Изучая термин «кризис» стоит остановиться на его дословном 
переводе с древнегреческого и китайского языков. Так, с древнегрече-
ского «кризис» дословно переводится как решение, поворотный пункт. 
В китайском языке слово состоит из двух иероглифов, обозначающих 
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опасность и возможность. В современной науке тема кризиса активно 
развивается. Так, А.А. Богдановым была разработана общая теория 
кризисов. Автор определяет кризис как смену организационных форм 
системы, перелом в ходе его развития, а также выделяет два типа кри-
зисов – соединительные (образующие новые связи) и разделительные 
(в которых происходит разрыв существующих связей). Он считает, что 
кризис – это нарушение равновесия и в то же время переход к новому 
равновесию [1]. Также определение кризиса довольно подробно рас-
сматривается в науке о рисках – синдиники. Кризис определяется как 
разрушение сетей, находившихся под риском. В свою очередь, управ-
ление кризисом определяется как попытка создать заменитель разру-
шенной сети [2]. 

Антикризисное управление как термин появился в России сравни-
тельно недавно. Однако быстро стал «популярным», с каждым годом 
все большее количество ученых обращаются к нему в своих работах. 
В то же время до сих пор нет единого мнения о том, что понимать под 
этим термином. Так, в некоторых случаях под антикризисным управле-
нием понимают управление фирмой в условиях экономического кризи-
са, в других – управление фирмой в сложных финансовых условиях, 
третьи соотносят рассматриваемое понятие с деятельностью антикри-
зисных управляющих в процессе процедуры банкротства. Такое количе-
ство подходов к определению говорит о высокой актуальности темы 
антикризисного управления в научном сообществе. 

Наиболее полным, на наш взгляд, является определение, данное 
З.А. Авдошиной: «Антикризисное управление – это совокупность мето-
дов, приемов, позволяющих распознавать кризисы, осуществлять их 
профилактику, преодолевать их негативные последствия, сглаживать 
течение кризиса» [3]. Как следует из определения, антикризисное 
управление – это совокупность методов и процедур, направленных на 
предотвращение кризисных явлений, нивелирование всех рисков, устра-
нение и минимизацию негативных последствий. 

Во время своей жизнедеятельности фирма или предприятие 
сталкивается с большим количеством неопределенных и малопредска-
зуемых ситуаций, любая из которых способна разразиться в кризис. 
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Основными кризисами, которым подвержена деятельность любой ор-
ганизации, можно считать кризисы внешней среды, такие как эконо-
мический кризис, спад покупательской способности, и внутренние 
кризисы, под которыми мы будем понимать кризис обеспеченности, 
кризис платежеспособности, управленческий кризис и др. Общая 
структура кризисного процесса представлена на рис. 1. Таким образом, 
можно заключить, что суть антикризисного управления заключается 
в минимизации вероятности перехода от одного этапа кризиса к после-
дующим. 

 
Рис. 1. Структура кризисного процесса 

Существует несколько возможных причин возникновения кризи-
са в организации: 

 нестабильная финансово-экономическая ситуация в стране; 
 сложная социально-политическая обстановка; 
 высокая конкуренция; 
 природные катаклизмы. 
Однако основной причиной всех кризисов является непрофес-

сиональное управление, которое включает некомпетентность и неэф-
фективность менеджмента, отсутствие долгосрочных стратегий разви-
тия, несвоевременное распознавание рисков и угроз, отсутствие подго-
товленных заранее вариантов реагирования на возможные трудности. 

Компании в условиях современной мировой экономической мо-
дели сталкиваются со среднесрочными кризисами каждые 7–11 лет. 
В российской действительности проблема обостряется на фоне резко 
увеличивающегося налогового и законодательного давления на субъ-
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екты малого и среднего бизнеса. Так, количество предприятий, офици-
ально ликвидированных в 2018 году, составило 622111 единиц. Всего 
лишь пять субъектов РФ (Чукотский автономный округ, Чеченская 
Республика, Республика Крым, Севастополь, Республика Ингушетия) 
смогли показать положительный баланс, то есть превысить число от-
крывшихся компаний над ликвидированными (рис. 2). 

 
Рис. 2. Соотношение ликвидированных и вновь открывшихся  

предприятий в 2018 году 

Коэффициент официальной ликвидации организаций, показываю-
щий отношение количества официально ликвидированных организаций 
за отчетный период к среднему количеству организаций, учтенных в ста-
тистическом регистре, рассчитанное на 1000 организаций, вырос с 30,6 до 
154,8 единиц на 1 тыс. организаций. Рост данного показателя демонстри-
рует, что количество компаний, которые не смогли справиться с трудно-
стями, выросло с 2008 года в 5 раз (рис. 3) [4]. 

Согласно проведенному исследовательской группой Института 
«Высшая школа менеджмента» СПбГУ [5] опросу среди тех, кто за-
крыл свою фирму, 75 процентов респондентов отметили, что собст-
венное дело перестало приносить им прибыль. По причине отсутствия 
доступа к финансированию закрыли свои фирмы 7,4 процента респон-
дентов. Административные барьеры и налоговое давление стало при-
чиной ликвидации 4 процентов компаний (рис. 4). 
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Рис. 3. Количество официально ликвидированных  

организаций на 1 тыс. организаций 

 
Рис. 4. Причины выхода из бизнеса в России в 2018 году 

Опираясь на вышеприведенные факты, можно отметить остроту 
и актуальность проблемы кризисных явлений в современном мире. 
Система антикризисного управления включает совокупность методик 
для предсказания кризисных явлений и подготовки планов реагирова-
ния, а также комплекс мер по нивелированию действующих кризисных 
процессов. Рассмотрим несколько наиболее применимых методов ран-
него обнаружения кризисных явлений и своевременной подготовки 
плана реагирования на них (таблица). 
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Методы антикризисного управления 

Метод Характеристика 
Счет Аргенти Тест, диагностирующий потенциальную вероятность банкротства 

компании на основе оценки внешних и внутренних факторов.  
Каждому фактору банкротства корпорации сопоставляется коли-
чественная балльная шкала. Результаты теста базируются на дока-
занном факте, что компании движутся к банкротству в течение 
длительного периода (5–10 лет)  

Рисковый  
термометр 

Табличный тест, суммарные результаты которого показывают 
«температуру» компании, то есть численный показатель по-
зволяет предопределить повышения риска развития кризиса, 
а также локальное место его проявления. Метод позволяет 
быстро сориентироваться в состоянии фирмы и общей харак-
теристике рискового фона. 
Метод необходим для проведения первичной самодиагностики, 
выявления болевых точек фирмы, определения необходимости 
более глубокой диагностики фирмы 

Сценарное 
 планирование 

 

Метод построения альтернативных вариантов будущего разви-
тия организации, предусматривающий план реагирования на 
возможные потенциальные кризисные явления. Сценарное пла-
нирование как метод антикризисного управления позволяет ру-
ководителям не тратить время в условиях развивающихся кри-
зисных ситуаций, а также подготовить необходимые меры за-
долго до начала острой фазы 

 
В заключение подчеркнем, что грамотное применение инструмен-

тов антикризисного управления позволяет предотвратить катастрофиче-
ские последствия кризисных явлений для компании, минимизировать 
риски, нейтрализовать угрозы, выработать адекватную стратегию разви-
тия, нормализовать взаимодействие с различными экономическими 
субъектами. В итоге сохранить работоспособность компании, рабочие 
места, действующие наработанные с партнерами связи и как результат 
улучшить общий экономический климат в стране. 
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РОЛЬ СОГЛАСОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ  
С ИНДИВИДУАЛЬНЫМИ ПОТРЕБНОСТЯМИ СОТРУДНИКОВ  

ДЛЯ СОЗДАНИЯ УСЛОВИЙ САМОРАЗВИВАЮЩИХСЯ СИСТЕМ 

Определена роль самоорганизации и саморазвития для повышения кон-
курентоспособности и устойчивости предприятия, раскрыто понятие само-
организации и саморазвития, введено в оборот понятие «информационно-
инфраструктурный механизм управления саморазвитием предприятия», обо-
значены условия успешного функционирования данного механизма, раскрыты 
возможные варианты согласования целей предприятия и потребностей со-
трудников, представлены выгоды для предприятия. 

Ключевые слова: саморазвитие, промышленное предприятие, инфор-
мационно-инфраструктурный механизм управления саморазвитием, инфра-
структура, среда, цели предприятия, потребности сотрудников. 
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THE ROLE OF ALIGNING THE STRATEGIC GOALS OF THE ENTERPRISE 
WITH THE INDIVIDUAL NEEDS OF EMPLOYEES TO CREATE CONDITIONS 

FOR SELF-DEVELOPING SYSTEMS 

The article defines the role of self-organization and self-development to in-
crease the competitiveness and sustainability of the enterprise, the concept of self-
organization and self-development is revealed, the concept of information and in-
frastructure mechanism for managing the enterprise’s self-development was put 
into circulation, the conditions for the successful functioning of this mechanism are 
indicated, disclosed are possible options for reconciling the goals of the enterprise 
and the needs of employees, the benefits for the enterprise. 

Keywords: self-development, industrial enterprise, information and infra-
structure mechanism for self-development management, infrastructure, environ-
ment, company goals, employee needs. 

 
В существующей российской экономике мы наблюдаем явное 

противоречие: несоответствие возможностей экономического роста на 
основе огромного природно-ресурсного потенциала, высокого интел-
лекта нации, уникального геополитического положения и реального 
состояния промышленного производства. 

Актуальность создания необходимых и достаточных условий ин-
фраструктурного характера, устранение имеющихся препятствий и ог-
раничений для развития высокотехнологических предприятий нашла 
отражение еще в программе «Цифровая экономика Российской Федера-
ции», созданной в целях реализации Стратегии развития информацион-
ного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы, утвержден-
ной Указом Президента Российской Федерации от 9 мая 2017 г. [1]. 

Формирование адекватного механизма устойчивого развития и по-
вышения конкурентоспособности предприятия в современном мире 
бизнеса все больше связывают с организациями нового типа, извест-
ными как «интеллектуальная организация», «рефлексивное предприятие», 
«обучающаяся организация», «компания – создатель знания», «бирю-
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зовые организации», «адхократические организации» и пр., обладающими 
свойствами самоорганизации, саморазвития, инновационной воспри-
имчивости, что позволяет сформировать для них устойчивые конку-
рентные преимущества. 

Понятие саморазвития непосредственно связано с источником 
развития. При саморазвитии источники и механизмы изменений, ори-
ентированные на сохранение и выживание объекта, находятся внутри 
данного объекта [2]. 

Согласно теории «2С»-систем (самоорганизующихся саморазви-
вающихся систем), существует концепция, во-первых, построения сис-
темы управления организации и, во-вторых, сознательного управления 
процессами развития организации за счет использования ее внутреннего 
динамического потенциала. Под динамическим потенциалом организа-
ции понимается система факторов – норм, ценностей и правил органи-
зации и взаимодействия между ними, которые определяют поведение 
и деятельность работников как суммарный, синергетический эффект [3]. 

В целом, сравнивая эти два близкие понятия, под самоорганизаци-
ей мы понимаем внутренние трансформационные процессы компании, 
возникающие без вмешательства извне, обеспечивающие эффективное 
управление тактическими изменениями в компании, а под саморазвити-
ем – трансформационный скачок к желаемому видению компании, 
включающий тактические процессы самоорганизации, и определяющий 
результаты стратегического управления компанией. 

Деятельность саморазвития мы можем классифицировать как соз-
нательный процесс изменения, который может быть заложен как во 
внутренних, так и во внешних ее формах. К внутренней форме самоор-
ганизации и саморазвития можно отнести следующие механизмы: само-
менеджмент, самоконтроль, внутренняя мотивация, самообучение, са-
модисциплина, саморазвитие, лидерство и др. К внешним – кластеры, 
ассоциации, синдикаты, холдинги, альянсы, концерны, корпорации и др. 

Функционирование предприятий на основе вышеперечисленных 
концепций означает иной взгляд на организацию инфраструктурных 
механизмов предприятий, позволяющих быстро и гибко реагировать на 
изменения внешней и внутренней среды. Именно поэтому мы предлага-
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ем посмотреть на вопрос управления саморазвитием предприятия с по-
зиции ее инфраструктуры, то есть создания особых инфраструктурных 
механизмов, позволяющих инфраструктуре реализовывать основные ее 
функции и создавать особые условия для инновационного развития пер-
сонала. Решение этих вопросов требует управленческого вмешательст-
ва, направленного на совершенствование инфраструктурного механизма 
управления саморазвитием экономических систем и предприятий. 

Для создания необходимых и достаточных условий управления 
саморазвитием промышленного предприятия нами разработан инфор-
мационно-инфраструктурный механизм управления саморазвитием 
предприятия, содержащий новую логическую структуру управления 
и процесс информационно-ресурсного обеспечения, для более быстро-
го и точного принятия управленческих решений, сокращения времени 
и увеличения качества подготовки персонала, снижения производст-
венных и коммуникационных рисков и на этой основе создающий ус-
ловия саморазвития предприятия путем формирования среды для во-
влечения и самоорганизации персонала. 

Разработанный механизм подробно раскрыт в более ранних на-
учных трудах [4], в данной же статье мы хотим обратить внимание на 
условия, в которых вышеобозначенный механизм будет функциониро-
вать максимально эффективно. 

Под условиями эффективного функционирования информацион-
но-инфраструктурного механизма мы понимаем культурную среду 
предприятия в виде ее корпоративной культуры и бренда на основе 
ценностей, миссии и синхронизации стратегических целей с индивиду-
альными и производственными потребностями сотрудников в карьере. 

Формирование среды на предприятии, комфортной для запуска 
и управления процессами саморазвития, – процесс сложный и много-
гранный. Грамотно созданная среда может как усилить, так и ослабить 
все запускаемые процессы. В отличие от административных и эконо-
мических методов управления культура является неформализованным, 
а следовательно, трудноформируемым элементом управления. Она осно-
вывается на традициях, личных примерах, авторитете, т.е. на длительно 
создаваемых ценностях. Вместе с тем это очень эффективный меха-
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низм, так как по своей природе и сути он очень близок к внутренним 
факторам мотивации. Культура может быть благодатной почвой для 
развития инициативы и творчества каждого работника как основы са-
моразвития сотрудников и предприятия в целом. 

Все механизмы саморазвития связаны с вопросами осознанного 
целеполагания. Иначе говоря, этот механизм включает в себя пред-
ставления о желаемом будущем предприятия, то есть определенное 
сознательное представление о цели. Поскольку единственным спосо-
бом (механизмом) управления человеческой деятельностью является 
осознание человеческих мотивов, то есть индивидуальных и профес-
сиональных потребностей личности (сотрудника), то основными целя-
ми, реализованными на предприятии в виде алгоритма и процедур, яв-
ляются дифференциация целей, согласование целей компании с целя-
ми ключевых сотрудников и принятие сотрудниками целей компании 
в качестве собственных. 

Согласование целей предприятия и мотивов сотрудника (лично-
стных и профессиональных потребностей) – один из основных факто-
ров управления саморазвитием предприятия, поскольку чем в большей 
степени цели и мотивы сотрудника совпадают с целями предприятия, 
тем сильнее мотивация сотрудника, его лидерская позиция и как след-
ствие инициатива, ответственность, самообучение, профессиональное 
развитие в интересах предприятия и достижения стратегических целей 
предприятия. 

Соотношение целей предприятия и мотивов сотрудников может 
выглядеть следующим образом: 

1. «Несовпадение» целей компании и мотивов сотрудника. Это 
ситуация, когда важность целей компании не осознается или не при-
нимается сотрудниками по причине несоответствия структуре внут-
ренних потребностей и мотивов индивида. 

В случае несовпадения целей компании и мотивов сотрудника 
целесообразно применять либо директивный метод управления с упо-
ром на должностные и прочие инструкции, что имеет смысл использо-
вать для простых рабочих профессий (нижняя иерархическая ступень 
управления), либо «стыковать» цели компании и сотрудника, что целе-
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сообразно для руководящего состава, формальных и неформальных 
лидеров и прочих ключевых сотрудников. 

Процедуру согласования целей компании и сотрудников резуль-
тативнее проводить после согласования ценностей сотрудников и ком-
пании. Это позволяет быстрее выявлять важные мотивы (фундамен-
тальные и поведенческие) и находить общие интересы и цели. Если 
ценности сотрудника и компании совпадают, то, как правило, общие 
интересы и цели, замыкающиеся на компетентностной модели специа-
листа, найти всегда можно. 

Итак, в данной ситуации в качестве основного метода мы ис-
пользуем процедуру перевода целей предприятия в индивидуальные 
цели сотрудника с закреплением их в должностных инструкциях и ис-
пользованием показателей деятельности по этим целям в ключевых 
показателей эффективности сотрудника – KPI. 

2. «Частичное совпадение» целей и мотивов. Это ситуация, когда 
некоторые цели компании принимаются и поддерживаются, а некото-
рые не принимаются. 

В данной ситуации мы действуем аналогично описанной выше, 
когда цели компании и мотивы сотрудника не совпадают. Если со-
трудники, чьи мотивы не совпадают с целями компании, являются для 
компании ключевыми и по разным причинам важными, то нужно по-
нимать, является ли «поле разногласий» значимым для компании и со-
трудника, насколько эти «моменты» часто проявляются (отражаются, 
используются) в стратегической, тактической и операционной дея-
тельности сотрудника, насколько вопросы несогласия психологически 
важны для персонала. На основе этой информации и нужно принимать 
решение: стоит ли данные несовпадения разбирать, согласовывать (о чем 
было написано ранее) или их можно исключить (нейтрализовать) из сфе-
ры ответственности сотрудника, стратегической активности, проект-
ной работы и прочих основных рабочих моментов. 

Почему важно провести стыковку целей мотивов или по воз-
можности исключить несогласованную часть из активной деятельно-
сти сотрудника? Если цель достигается в состоянии несогласия, то это 
порождает огромное внутреннее напряжение личности (фрустрацию) 
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и требует от сотрудника больших энергетических затрат. В данной си-
туации сотрудник тратит силы и время не на достижение целей и са-
моразвитие, а «договаривается с собой», при этом скорость достиже-
ния целей снижается, цели смещаются, а процесс управления самораз-
витием усложняется. 

Человеческая история показывает, что когда люди сосредотачива-
ются на цели, выходящей за пределы собственного «Я», более высокой, 
чем они сами, то становятся способными на большее, чем полагали воз-
можным. Скорее всего, это происходит потому, что, когда мы глубоко 
концентрируемся на чем-то за пределами себя, наше собственное «я» ми-
нимизируется. А основа нашей идентичности – это буквально самозащи-
та. Именно наше «Я», встретившись с угрозой, велит нам замереть или 
бежать. Когда мы превосходим свое «Я» и минимизируем наше эго, мы 
оказываемся способными преодолеть страх, тревогу и физиологические 
защитные механизмы, которые так часто удерживают нас от великих 
свершений. Перед нами открывается целый новый мир возможностей [5]. 

Итак, в данной ситуации в качестве основного метода мы ис-
пользуем карты индивидуального развития в соответствии с целями 
предприятия (теория напряженности). 

3. «Совпадение или принятие» целей компании. Это самая же-
лаемая и комфортная среда для самоорганизации и саморазвития пред-
приятия. В данном случае цели компании либо принимаются и разде-
ляются сотрудниками как близкие и не противоречащие их собствен-
ным мотивам, либо цели компании совпадают с целями сотрудников 
(лежат в единой смысловой деятельности). Принятие, а еще лучше 
совпадение целей компании и сотрудников запускает процессы само-
развития, поскольку сотрудником движет внутренняя мотивация ско-
рейшего достижения целей компании для достижения своих собствен-
ных, что порождает процессы быстрого личного и профессионального 
роста, участия в поиске самых быстрых и оптимальных путей целедо-
стижения, высокое ресурсное состояние, а это способствует высокой 
вовлеченности в производительность труда, а также эмоциональному 
вовлечению в идеи и цели (свои и компании) других сотрудников ком-
пании. Чем выше социальная внутрипрофессиональная активность та-
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ких сотрудников, тем шире охват зоны влияния и «заражения» идеями, 
целями, энергией, мотивами и тем больше число «очагов» саморазви-
тия внутри компании и упрощение процесса управления саморазвити-
ем самого предприятия. 

Итак, в данной ситуации в качестве основного метода мы исполь-
зуем карты индивидуального развития в соответствии с целями пред-
приятия (теория напряженности), которые формируются исходя от ини-
циативы сотрудника и составляются через его первоначальное видение. 

В статье мы обратили внимание только на один компонент фор-
мирования условий успешного функционирования саморазвивающейся 
системы, а именно на роль согласования стратегических целей предпри-
ятия с индивидуальными потребностями сотрудников. Помимо этого, 
мы не можем упускать и другие ключевые факторы, формирующие бла-
гоприятную среду, а именно развитие корпоративной культуры и бренда 
на основе ценностей и миссии предприятия. 

В целом, формируя благоприятную среду на предприятии, мы 
обеспечиваем комфортные условия для эффективной деятельности ин-
формационно-инфраструктурного механизма управления саморазвити-
ем промышленного предприятия, что позволяет решать предприятию 
следующие задачи: 

 быстрое вовлечение и развитие персонала; 
 запуск процессов саморазвития на предприятии; 
 быстрое и точное принятие управленческих решений; 
 формирование системы управления знаниями на предприятии. 

Перевод неявных знаний в явные; 
 повышение скорости решения вопросов, в том числе более 

быстрое достижение стратегических и тактических целей предприятия; 
 повышение уровня удовлетворенности и мотивации персонала; 
 запуск процессов генерации идей и знаний. 
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ПОСТРОЕНИЕ «БЕРЕЖЛИВОГО ОФИСА»  
НА ОСНОВЕ ПРИМЕНЕНИЯ КОНЦЕПЦИЙ LEAN, QRM, AGILE 

Наши офисы, отделы, учреждения являются малоэффективными.  
Известно, что административные издержки составляют, как правило,  
60–80 % от конечной цены продукта. Такие процессы, как материально-
техническое обеспечение, снабжение, проектно-конструкторские рабо-
ты, исследования и разработки требуют усовершенствования. Зарубеж-
ный и отечественный опыт показывает, что использование производст-
венной концепции Lean («бережливое производство») дает положитель-
ные результаты для улучшения административных процессов. В связи 
с тем что основные положения производственных концепций Lean, QRM 
и Agile не противоречат друг другу, в рамках данной работы представлен 
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подход к построению «бережливого офиса» на основе использования 
принципа комбинаторики. 

Ключевые слова: бережливое, быстрореагирующее, активное произ-
водство; «бережливый офис»; интегрированная концепция. 
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BUILDING A LEAN OFFICE ON THE BASIS OF APPLICATION  
OF CONCEPTS LEAN, QRM, AGILE 

Our offices, departments, institutions are ineffective. It is known that admin-
istrative costs are usually 60–80 % of the final price of the product. Processes such 
as logistics, procurement, design and development, research and development re-
quire improvement. Foreign and domestic experience shows that the use of the 
Lean production concept (lean production) gives positive results for improving ad-
ministrative processes. Due to the fact that the main provisions of the Lean, QRM 
and Agile production concepts do not contradict each other, in the framework of 
this work, in order to ensure the synergy effect, an attempt was made to build a lean 
office based on the use of the principle of combinatorics. 

Keywords: lean, fast-reacting, active production; thrifty office; integrated 
concept. 

 
Введение 
Стратегией научно-технологического развития Российской Фе-

дерации поставлена задача формировать эффективную систему управ-
ления в области технологии, науки и инноваций [1, c. 12]. Решение 
данной задачи возможно при условии существенного повышения про-
изводительности труда наших офисов, которые решают администра-
тивные задачи. Повысить производительность труда в офисах можно 
за счет внедрения инструментов производственных концепций, осно-
ванных на достижениях передовых компаний мира в области менедж-
мента. Концепция «бережливое производство» (американское название 
Lean) сформировалась в Японии [2]. Эта концепция представляет со-
бой философию производственной компании Toyota, которая получила 
широкое распространение по всему миру. Появляются детально разра-
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ботанные рекомендации по внедрению концепции Lean на российских 
предприятиях. Концепция «быстрореагирующее производство (QRM)» 
разработана Раджаном Сури в конце девяностых годов прошлого сто-
летия и пока не нашла достаточно широкого распространения. При-
влекательность концепции QRM состоит в том, что она не противоре-
чит концепции «бережливое производство», а использует весь арсенал 
ее инструментов. Концепция QRM ориентирована на индивидуальные 
заказы, производство малыми партиями и минимизацию времени раз-
работки, производства и поставки продукции. Сравнительный анализ 
двух концепций Lean и QRM проведен в работе [4], а результаты их 
детального исследования приведены в монографии [5]. Практический 
интерес к этим производственным концепциям подтверждается рядом 
зарубежных [6–8] и отечественных публикаций [9]. Концепция  
«активного производства (Agile)» характеризуется сценарной страте-
гией и постоянной готовностью к изменениям в условиях высокого 
уровня неопределенности. Предполагается максимум интеллектуаль-
ных и минимум материальных активов; высокая гибкость материаль-
ных ресурсов; наличие ограниченного количества постоянного ключе-
вого персонала и большого количества наемного вспомогательного 
персонала; разветвленная партнерская сеть; плоская организационная 
структура управления; преобладание проектной формы организации 
работы. При «активном производстве» реализуется способность быст-
ро перестраивать человеческие и материальные ресурсы с минималь-
ными затратами и в кратчайшие сроки для того, чтобы использовать 
неожиданно открывающиеся возможности. 

Концепция «активного производства» ориентирована на работу по 
индивидуальным заказам и с малыми партиями. Ценности Agile-мани-
феста можно сформулировать следующими четырьмя постулатами: 

– процессы и инструменты имеют меньшее значение, чем люди 
и порядок взаимодействия между ними; 

– даже полная и достоверная документация менее интересна, чем 
актуальный, работающий продукт; 

– согласование условий договора (контракта) не так важно, как 
непосредственное взаимодействие, сотрудничество с заказчиком; 



 205 

– исполнение начального плана менее важно, чем способность 
и готовность к его изменениям. 

Учитывая единую направленность трех перечисленных концеп-
ций: Lean, QRM и Agile – повышение производительности и качества 
результатов труда, можем определить набор подходящих инструмен-
тов и дать рекомендации по построению «бережливого офиса» на ос-
нове их применения. 

Инструменты концепции Lean 
По мнению авторов работы [2, с. 302], Lean – это способ построе-

ния такой системы, которая обеспечивает: сокращение затрат организа-
ции; уменьшение времени ожидания в очереди между операциями; по-
вышение производительности труда офиса; повышение качества обслу-
живания; повышение конкурентоспособности организации в целом; 
стимулирует работу в команде и привлекает сотрудников к участию 
в процессе совершенствования. По существу, нет большой разницы ме-
жду производственными процессами и процессами вне производствен-
ного цеха, что делает концепцию Lean универсальной. 

Главное в формировании «бережливого офиса» на основе ис-
пользования концепции Lean – выявление и устранение ненужных за-
трат с помощью вовлечения в процесс всех сотрудников организации. 
На основе подхода, изложенного в работе [2], и инструментов автора-
ми составлена таблица, в которую сведены виды потерь, примеры по-
терь в офисе, а также инструменты, с помощь которых можно решать 
существующие проблемы. 

Инструменты Lean-технологий для формирования  
«бережливого офиса»  

№ 
п/п 

Виды  
потерь Примеры потерь в офисе Инструменты 

бережливого офиса 
1 Перепро- 

изводство 
Дублирование работ, составле-
ние ненужных отчетов, изготов-
ление лишних копий, много-
кратное внесение одной инфор-
мации в разные документы 

Стандартизация работ,  
выравнивание объема работ 
(хейдзунка), «точно вовремя», 
система вытягивания 
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Окончание таблицы 

№ 
п/п 

Виды  
потерь Примеры потерь в офисе Инструменты 

бережливого офиса 
2 Ожидание Лишние подписи и утверждения, 

задержка в получении информа-
ции, отсутствие регламента ра-
боты, нечеткое распределение 
зон ответственности 

Карта потока создания ценности, 
5S, выравнивание объема работ, 
«точно вовремя», стандартиза-
ция процессов, офисная файло-
вая система, пять «почему»  

3 Движения Неправильная организация рабо-
чего места, перемещение доку-
ментов вручную, излишнее хож-
дение по инстанциям, отсутствие 
четкого распределения функций 

Планировка офиса («спагетти»), 
стандартизация работ, 5S, офис-
ная файловая система, «точно 
вовремя», канбан, система вы-
тягивания 

4 Транспор-
тировка 

Распространение ненужных 
документов, хождение по каби-
нетам для сбора подписей, пере-
езды персонала между офисами 

 «Спагетти», 5S, стандартизация 
работ, канбан, непрерывный 
поток, офисная файлова 
система, контрольные листки 

5 Излишняя 
обработка 

Дублирование отчетности и ин-
формации, пересмотр и измене-
ние документов, излишнее со-
гласование, излишняя дизайнер-
ская обработка документов 

Карта потока создания ценно-
сти, стандартизация работ, ви-
зуальный контроль, кайдзен- 
мероприятия, выравнивание 
объема работ 

6 Запасы Необработанные документы, 
простаивающее офисное обору-
дование, избыточное количество 
канцелярских принадлежностей, 
избыточная информация в ком-
пьютере 

5S, Карта потока создания 
ценности, визуальный кон-
троль, стандартизованная рабо-
та, система вытягивания, кан-
бан, хейдзунка, пять «почему»  

7 Дефекты Ошибки при вводе данных, 
передача неполного комплекта 
документации, неквалифициро-
ванный персонал, принятие не-
верных решений 

Стандартизованная работа, 
визуальный контроль, защита 
от ошибок, офисная файловая 
система, остановки, пять 
«почему», «рыбий» скелет, 
диаграммы рассеяния, 

8 Нерацио- 
нальное 

использо- 
вание 

Использование персонала без 
учета его квалификации, недоста-
точная мотивация персонала, 
применение дорогостоящих ре-
сурсов для решения мелких задач 

Обучение, изменение системы 
мотивации, стандартизация, 
визуальный контроль, 5S, защи-
та от ошибок, гистограммы, 
организационные совещания 
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Инструменты концепции QRM 
Тщательное изучение концепции QRM позволяет выделить в ней 

следующие преимущества. Концепция QRM не противоречит концеп-
ции «бережливое производство», а позволяет объединить все извест-
ные инструменты улучшения процессов в единый ресурс – ВРЕМЯ. 
В рамках данной концепции предусматривается необходимость пере-
хода на иную форму организационных структур – многофункциональ-
ные ячейки. В рамках концепции предлагается особый подход к пла-
нированию загрузки и размеров партии изготавливаемых изделий.  
Быстрореагирующее производство – это не цеховая стратегия, а стра-
тегия всего предприятия. Она включает планирование, управление по-
ставками, офисные операции, выполнение заказов, исследования 
и разработки. В основе концепции лежит идея о том, что главное – это 
не снижение издержек на отдельных операциях, а уменьшение сово-
купного времени выполнения заказа. При снижении времени выполне-
ния заказа появляется возможность увеличения объема выполняемых 
работ. Это становится принципиально важным для предприятий, выну-
жденных разрабатывать и производить все более мелкие партии разно-
образных изделий, для которых минимальный срок выполнения заказа 
становится критически важным. Концепция содержит несколько нетри-
виальных утверждений. Так, например, считается, что загрузка произ-
водственных мощностей должна быть не более 80 %, чтобы в случае 
необходимости использовать незадействованный ресурс. Быстрореаги-
рующее производство предполагает построение плоской организацион-
ной структуры управления. Организационные изменения осуществляются 
«сверху» [5]. Кроме того, концепция требует пересмотра традиционной 
методики расчета производственных затрат, в том числе: отказаться от 
расчета и использования «стандартных» затрат и накладных расходов; 
рассматривать накладные расходы как периодические, а не постоян-
ные; учитывать затраты, связанные с потерей времени на «ожидание» 
как в производственных, так и в офисных подразделениях. Отечествен-
ный опыт использования методов концепции «быстрореагирующее про-
изводство» размещен на сайте [9], интегрированная модель управления 
внедрением этой концепции на предприятии опубликована в работе [8].  
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При построении «бережливого офиса» на основе концепции QRM 
важно использовать следующие рекомендации. В качестве основной 
производственной единицы создается многофункциональная рабочая 
ячейка, где комбинируются различные операции, скомпонованные по 
продуктовому принципу. Ячейка работает на целевой рыночный сег-
мент (как внутренние, так и внешние клиенты). Оборудование и люди 
используются исключительно для работ внутри ячейки. Ресурсы лока-
лизуются в одном пространстве. Осуществляется многопрофильная 
специализация сотрудников внутри ячейки. Продукт, покидая ячейку, 
больше в него не возвращается. Внутри ячейки осуществляется само-
управление. Работники в ячейке сами управляют материальной логи-
стикой. Как правило, в ячейке меньше людей, чем выполняемых опе-
раций: каждый выполняет максимальное количество операций. Префе-
ренция отдается принципу «поток единичных изделий». Управляемое 
число работников – максимум 10 человек. Инструмент «канбан» заме-
няется подходом «POLCA», который предполагает наличие функцио-
нирующей системы планирования потока материалов между ячейками, 
которая исходя из дат поставки готового продукта планирует потреб-
ности в материалах и расчитывает дату начала каждой работы для ка-
ждой ячейки. 

Инструмент концепции Agile 
Вариантом готовой практики Agile-трансформации офиса явля-

ется инструмент Scrum. Важнейшими характеристиками Scrum явля-
ются его гибкость и ориентированность на клиента, так как он предпо-
лагает участие клиента в процессе разработки. Scrum был предназна-
чен для работ, в которых необходимы «быстрые победы» в сочетании 
с толерантностью к изменениям. Scrum очень требователен к команде 
исполнителей. Она должна быть небольшой (5–9) человек и кросс-
функциональной. Члены команды, как и при применении концепции 
QRM, должны обладать более чем одной компетенцией, необходимой 
для реализации проекта. Делается это для того, чтобы сотрудники мог-
ли помогать и подменять друг друга. Кроме того, члены команды 
должны быть «командными игроками», активно брать на себя ответст-
венность и уметь самоорганизовываться. Методику Scrum взяли на 
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вооружение многие компании как из технологических отраслей, отку-
да они сами родом, так и из традиционных и даже некоммерческих. 

Интегративная модель «бережливый офис» 
Концептуальная схема интегрированной модели «бережливый 

офис», учитывающей описанные выше подходы и инструменты, пред-
ставлена на рисунке. 

 
Рис. Концептуальная схема интегрированной  

модели «бережливый офис» 

Последовательность построения «бережливого офиса» в соответ-
ствии с данной моделью можно представить следующим образом. 

Шаг 1. Определение целевого рыночного сегмента – области 
деятельности подразделения. Наиболее распространенным является 
продуктовый подход. Например, формируемый офис будет отвечать 
за выполнение проектных работ. Продуктом деятельности офиса ста-
нет информационная модель (комплект документации), передаваемая 
на производство. 

Шаг 2. Формирование команды офиса. Численность персонала 
не должна превышать 10 человек. Каждый человек в перспективе 
должен освоить несколько видов работ (приобрести несколько смеж-
ных профессий). Например, один человек может быть и проектантом, 
и конструктором, и технологом. 

Шаг 3. Формирование пространства офиса. Это должно быть ав-
тономное помещение, имеющее полный набор ресурсов, необходимых 
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команде для выполнения работ. Желательно иметь 15–20%-й запас ре-
сурсов. Производственный поток по возможности должен быть прямо-
линейным. Продукция должна иметь только один вход и один выход. 
Возврат продукции для дополнительных операций не допускается. 

Шаг 4. «Обучение действием». Освоение членами команды ин-
струментов Lean, QRM, Agile. Освоение смежных профессий. Форми-
рование системы непрерывных улучшений. 

По мнению авторов работы [2], переход на «бережливый офис» 
только с использованием концепции Lean может занять промежуток 
времени от нескольких месяцев до нескольких лет. В нашем же случае, 
в связи с усложнением модели, необходимо ввести корректировку по 
времени в сторону его увеличения. 

Трансформация организации – это всегда путь в неизвестность. 
Поэтому на начальном этапе необходимо донести мысль о необходимо-
сти и неизбежности преобразований. Очень велика роль руководства 
предприятия в организации реформ. Это и выделение необходимых ре-
сурсов, и организация процесса, и проявление постоянного интереса, 
и поощрение по результатам, и поддержка в преодолении трудностей. 
Важно убедить людей в том, что «бережливый офис» можно построить 
в любой организации. 

Заключение 
На основе анализа и комбинаций известных подходов к построе-

нию «бережливого офиса» предложена к использованию интегрирован-
ная модель. Модель учитывает подходы и инструменты новых подходов 
к управлению производственно-экономическими системами: Lean, 
QRM, Agile. На основе использования описанных в модели инструмен-
тов возможно построение «бережливого офиса» практически в любой 
организации. Модель рекомендуется к применению при разработке 
предприятиями регламентов (дорожных карт) структурной перестройки. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ ТРУДА –  
КЛЮЧЕВОЙ ФАКТОР ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ  

ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

Данная работа посвящена вопросам повышения производительности 
труда в Российской Федерации. Рассматриваются различные источники про-
изводительности труда в разрезе их потенциальной возможности обеспечения 
необходимого уровня прироста данного показателя. Выдвигается предположе-
ние о высоком резерве повышения производительности труда за счет совер-
шенствования организации труда на промышленных предприятиях. 
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IMPROVEMENT OF LABOR ORGANIZATION – A KEY FACTOR  
OF INCREASING PRODUCTIVITY OF INDUSTRIAL ENTERPRISES 

This work is devoted to issues of increasing labor productivity in the Russian 
Federation. Various sources of labor productivity are examined in the context of 
their potential ability to provide the necessary level of growth of this indicator. The 
assumption is made of a high reserve for increasing labor productivity by improv-
ing the organization of labor in industrial enterprises. 

Keywords: labor productivity, labor organization, personnel, national projects. 
 
Производительность труда является важнейшим показателем 

оценки эффективности экономической системы как на уровне отдельно 
взятого предприятия, так и отраслей народного хозяйства и экономики 
страны в целом. Устойчивая, положительная динамика темпов роста 
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данного показателя является основополагающим фактором для обеспе-
чения значительного экономического роста страны в ее долгосрочной 
перспективе. Однако добиться данной позитивной тенденции России на 
протяжении ее современной истории так и не удалось. Обнадеживаю-
щие темпы прироста индекса производительности труда 6–7 % в год, 
присущие началу 2000-х годов, сменились резким падением на фоне 
мирового финансового кризиса 2008 года, а затем остановились на до-
вольно стагнирующем уровне в районе 1–2 % в год (рис. 1). 

 
Рис. 1. Динамика производительности труда в Российской Федерации 

Так, по отношению к 2007 году индекс производительности тру-
да вырос лишь на 18,2 % по всем отраслям экономики (средний темп 
прироста 1,53 % в год) и на 26,7 % у промышленных предприятий, за-
нятых в области обрабатывающего производства (средний темп при-
роста 2,18 % в год) (рис. 2). 

Необходимость повышения темпов роста производительности 
труда в Российской Федерации неоднократно обозначалась в виде 
ключевой стратегической задачи для правительства страны, решение 
которой будут напрямую определять положение страны на мировой 
экономической арене [2]. 
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Рис. 2. Индекс производительности труда в Российской Федерации  

по отношению к 2007 г. 

Так, в рамках национального проекта «Производительность тру-
да и поддержка занятости» планируется обеспечить к 2024 году темпы 
роста производительности труда на средних и крупных предприятиях 
базовых несырьевых отраслей экономики не ниже 5 % в год, а также 
добиться интегрального прироста производительности труда за время 
действия проекта не менее 20 % [6]. 

Целевые показатели роста производительности труда на средних 
и крупных предприятиях базовых несырьевых отраслей в рамках на-
ционального проекта (таблица) [6]. 

Целевые показатели 
Целевой показатель 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Рост производительности труда по 
отношению к предыдущему году, %  101,4 101,4 102,0 103,1 103,6 104,1 105,0 

Рост производительности труда по 
отношению к 2018 г., %  100,0 101,4 103,4 106,6 110,5 115,0 120,8 

 
Учитывая начальные условия по темпу прироста производитель-

ности труда на данных предприятиях в размере 1,4 % в год, достиже-
ние целевых показателей кажется, по крайней мере, весьма амбициоз-
ной задачей, решение которой потребует привлечения всех доступных 
резервов роста. На промышленных предприятиях традиционно выде-
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ляют следующие категории значимых источников роста производи-
тельности труда [1, 4]: 

– применение новой техники и технологий; 
– повышение квалификации работников; 
– совершенствование организации труда. 
При этом к данным потенциальным изменениям можно отно-

ситься, как к внешним воздействиям по отношению к персоналу пред-
приятия, зачастую спускаемых сверху субъектами управления эконо-
мической системы. Однако ресурсы роста системы, как внешние, так 
и внутренние, в силу объективных причин всегда обладают ограни-
ченным потенциалом. 

Например, темпы массового внедрения новой техники и техно-
логий производства могут быть серьезно ограничены инвестиционны-
ми возможностями предприятий. Так, в последние годы довольно не-
утешительную динамику демонстрировал индекс физического объема 
инвестиций в машины, оборудование, транспортные средства, осуще-
ствляемых при реконструкции и модернизации в целом по экономике 
страны. В результате уровень данного показателя в 2015–2016 годах 
составлял менее 84 % от уровня 2009 года (рис. 3). 

 
Рис. 3. Индекс физического объема инвестиций в машины,  

оборудование, транспортные средства, осуществляемых  
при реконструкции и модернизации в целом по экономике страны 
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В свою очередь, неизбежным следствием отрицательной дина-
мики индекса физического объема инвестиций являлось монотонное 
увеличение степени износа основных фондов предприятий. При этом, 
как видно из рис. 4, в области промышленного производства данный 
показатель растет быстрее (средний темп прироста 2,1 % в год), чем 
в целом по всем отраслям страны (средний темп прироста 1,3 % в год). 

 
Рис. 4. Степень износа основных фондов  

в Российской Федерации 

В силу аналогичных причин за прошедшее десятилетие неустой-
чивую, знакопеременную динамику демонстрировал также коэффици-
ент обновления основных фондов. 

Для того чтобы коренным образом переломить сложившуюся 
отрицательную динамику и достичь существенного прироста произво-
дительности труда за счет внедрения нового оборудования, потребова-
лись бы довольно значительные капиталовложения даже в масштабе 
экономики всей страны. Ввиду этого обстоятельства (потенциально 
больших затрат) данный подход может оказаться наименее эффектив-
ным с «грубой» экономической точки зрения (результат/затраты), 
о чем также свидетельствуют некоторые экономико-математические 
модели. Так, описываемая в работе Е.Ю. Меркуловой модель показы-
вает, что при увеличении номинальной заработной платы на 1 % про-
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изводительность труда вырастет на 0,59 %, в то время как рост инве-
стиций на 1 % обеспечивает уже лишь 0,34 % прироста производи-
тельности труда, а затраты на технологические инновации приводят 
к росту производительности труда всего на 0,02 % [5]. 

 
Рис. 5. Коэффициент обновления основных фондов  

в Российской Федерации 

В текущей ситуации куда более эффективными, градиентными 
направлениями повышения производительности труда представляются 
подходы и методы, основанные на использовании резервов в области 
повышения квалификации работников и совершенствования организа-
ции труда. Так, Д.В. Пищальников, А.Ю. Внутских, Л.В. Сокрута в своей 
работе отмечают, что решение проблемы повышения производитель-
ности труда можно представить в виде системы инноваций в области 
организационного поведения персонала [7]. Однако, как указывают 
сами авторы, практически любое внешнее, спускаемое сверху органи-
зационное изменение зачастую воспринимается как враждебное и вы-
зывает определенное сопротивление трудового коллектива. Поэтому 
результативность внедряемых инноваций независимо от уровня их ор-
ганизационного совершенства всегда будет зависеть от уровня согла-
сованности целей проекта и работников. 
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Кроме того, в большинстве ситуаций именно конкретный рабо-
чий будет располагать наиболее достоверной и результативной ин-
формацией, касающейся возможных методов и мероприятий для по-
вышения производительности труда на своем рабочем месте. Однако 
ввиду отсутствия на промышленных предприятиях эффективных ме-
ханизмов вовлечения персонала в проекты повышения производитель-
ности труда работники стремятся вводить в заблуждение работодателя 
в целях минимизации своих трудовых усилий [3]. Возникающая в рам-
ках этого процесса асимметрия информации, касающаяся целей проек-
тов и реальных возможностей повышения производительности труда, 
зачастую делает запланированные показатели или заранее невозмож-
ными, или же недостаточно эффективными относительно имеющегося 
на данный момент потенциала роста. 
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Рассмотрены основные аспекты формирования механизма устойчивого 
развития промышленного предприятия на основе комплексной системы эконо-
мической безопасности. Отмечена актуальность методики разработки и вне-
дрения механизма устойчивого развития промышленных предприятий, пред-
ставлена схема ключевых проблем, сдерживающих устойчивое развитие про-
мышленного предприятия, определены группы индикаторов и показатели 
оценки уровня экономической безопасности хозяйствующего субъекта, пред-
ставлена обобщенная схема диагностики и мониторинга факторов экономиче-
ской безопасности хозяйствующих субъектов. 
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ON AN INTEGRATED SYSTEM OF ECONOMIC SECURITY 

This article discusses the main aspects of the building a mechanism of sus-
tainable development of an industrial enterprise based on an integrated system of 
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economic safety. The relevance of the topic, the methodology for the development 
and implementation of the mechanism for the sustainable development of industrial 
enterprises are described, a diagram of key problems that inhibit the sustainable 
development of an industrial enterprise is presented, groups of indicators and indi-
cators for assessing the economic safety level of an economic entity are identified, a 
generalized scheme for diagnosing and monitoring economic safety factors of eco-
nomic entities are presented. 

Keywords: mechanism, sustainable development, production processes, in-
dustrial enterprises, economic safety. 

 
Проблема обеспечения устойчивого развития промышленных 

предприятий в настоящее время становится особенно актуальной, по-
скольку кризисные ситуации влекут за собой снижение совокупного 
уровня устойчивости предприятия к внешним и внутренним угрозам. 
В связи с этим возникает необходимость в проведении анализа, оценки 
устойчивости, как финансовой, так и в рамках конкурентоспособности 
производства, продукции, которая ляжет в основу формирования стра-
тегии устойчивого развития предприятия. 

Кроме того, одну из основных проблем сохранения устойчивости 
и развития предприятия в современной нестабильной среде представ-
ляет проблема управления устойчивостью. В большей степени неком-
петентность руководства предприятием становится первопричиной его 
банкротства и ухода с рынка. Управление устойчивостью предприятия 
необходимо формировать таким образом, чтобы обеспечивалось сни-
жение влияния на всю управленческую систему извне. Управление 
должно основываться на следующих принципах: 

– оперативное реагирование на возникающие в процессе хозяй-
ственной деятельности предприятия угрозы и риски; 

– формирование организационной структуры, основанной на 
принципах устойчивого развития; 

– наличие ресурсов для формирования системы устойчивого раз-
вития на предприятии; 

– реализация управленческих приемов и методов в рамках кон-
цепции устойчивого развития; 

– обеспечение соответствия системы управления международ-
ным стандартам; 
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– формирование на предприятии информационной базы данных 
с внедрением оперативных средств её обработки, достаточных для ве-
дения политики устойчивого развития. 

Ключевой проблемой в области управления устойчивым разви-
тием предприятия экономисты считают необходимость поддержания 
определенной структуры управления в неизменном виде, поскольку со 
временем некоторые элементы системы управления перестают выпол-
нять должным образом возложенные на них обязанности, что приводит 
к дестабилизации функционирования предприятия. 

Перечисленные проблемы влекут замедление научно-техничес-
кого прогресса и снижение интенсивности развития новых технологий. 
В России модернизация технологий и оборудования происходит край-
не низкими темпами в сравнении с зарубежной практикой. Данный 
негативный тренд порождает снижение конкурентоспособности отече-
ственной продукции, а также влияет на общий уровень устойчивости 
предприятий на рынке. 

Научная новизна данного исследования заключается в обоснова-
нии теоретических положений и разработке рекомендаций по проведе-
нию комплексной оценки уровня устойчивого развития промышленных 
предприятий на рынке, базисом для оценки которого будет служить 
комплексная система экономической безопасности. Таким образом, 
комплексная система экономической безопасности представляет собой 
совокупность показателей, отражающих уровень текущей устойчивости 
предприятия к внешним и внутренним угрозам. Теоретические разра-
ботки и рекомендации, полученные в результате исследования, могут 
быть применены промышленными предприятиями с целью формирова-
ния стратегии устойчивого развития в условиях современной экономи-
ческой конъюнктуры на различных рынках. 

Р. Дафт определяет механизм управления как «совокупность дейст-
вий и методов воздействия, в процессе применения которых становится 
возможным побудить людей к достижения целей организации» [4, с. 122]. 

Дж.К. Лафта рассматривает механизм управления как «совокуп-
ность средств или рычагов воздействия, используемых в процессе 
управления» [2, с. 355]. 
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Управленческий механизм представляет собой наиболее активный 
элемент системы управления, поскольку в процессе его применения 
происходит непосредственное воздействие на факторы, от изменения 
которых зависит результат деятельности объекта управления. Реализа-
ция механизма управления предприятием возможна только в рамках 
управленческой системы, обеспечивающей решение проблем хозяйст-
вующего субъекта. В данном случае эффективный управленческий про-
цесс выступает своеобразным механизмом, обеспечивающим устойчи-
вое развитие предприятия. 

Таким образом, механизм устойчивого развития – это состояние 
предприятия, при котором все его структурные подразделения нахо-
дятся в состоянии поддерживать свои текущие параметры в норматив-
ном диапазоне. 

Механизмы управления устойчивым развитием промышленных 
предприятий относятся к разряду управленческих процессов и реали-
зуется поэтапно. 

Этап 1. Формирование управленческих основ устойчивого раз-
вития предприятия. 

На начальном этапе предприятию в рамках концепции устойчи-
вого развития необходимо сформулировать стратегию, ключевые цели, 
функции, принципы и методы управления, а также определить объект 
и субъект управления [1, с. 37]. 

Этап 2. Проведение количественного и качественного анализа 
факторов внутренней и внешней среды. 

На данном этапе происходит отбор конкретных методик, с по-
мощью которых будет проводиться анализ устойчивого развития про-
мышленного предприятия. При разработке методик возможно исполь-
зование следующих подходов: 

– многофакторный анализ различных аспектов функционирова-
ния предприятия. Основным критерием оценки в данном случае будет 
являться полнота информации, что позволит дать обоснованное суж-
дение о сбалансированности развития всех сфер деятельности хозяйст-
вующего субъекта; 

– проведение оперативного контроля и прогнозирование угроз. 
При использовании данного подхода проведение комплексной оценки 
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всех показателей устойчивого развития требуется в меньшей степени, 
поскольку основную роль в процессе применения играет оператив-
ность поступления, обработки и анализа полученной информации. 

Этап 3. Оценка значимых факторов и проверка их соответствия ус-
ловиям концепции устойчивого развития промышленного предприятия. 

На основании изучения внешних и внутренних факторов пред-
приятия (рис. 1) выявляются основные возможности и угрозы, за счет 
которых происходит оценка потенциала устойчивости предприятия как 
в краткосрочной, так и долгосрочной перспективе. 

Этап 4. Комплексный анализ и оценка уровня устойчивого раз-
вития предприятия. 

На данном этапе происходит отбор конкретной системы показа-
телей, производится определение предельных значений, определяется 
суммарный показатель устойчивого развития. 

Отдельное место в реализации данного этапа занимает оценка 
уровня экономической безопасности хозяйствующего субъекта, по-
скольку на основе анализа групп индикаторов (рис. 2), отражающих 
деятельность хозяйствующего субъекта в текущий момент времени, 
возможно определить среднюю интегральную оценку, которая послу-
жит основой для определения ключевых проблемных точек, за счет 
нейтрализации которых удастся повысить устойчивость предприятия 
к воздействию внешних и внутренних угроз. 

Каждое значение индикатора должно быть проверено на соот-
ветствие пороговому значению (больше, меньше или равно). 

Этап 5. Разработка рекомендаций в области управленческих 
решений, корректировка основ управления устойчивым развитием 
предприятия. 

В результате анализа и оценки ключевых показателей деятельно-
сти компании сотрудники предприятия разрабатывают перечень 
управленческих решений, производят корректировку целей, функций, 
принципов и методов управления предприятием, выделяют сформиро-
вавшиеся тенденции, на основании анализа которых становится воз-
можным разработка рекомендаций для руководства промышленного 
предприятия [1, с. 28]. 
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Рис. 1. Ключевые проблемы, сдерживающие устойчивое  

развитие основных сфер деятельности предприятия 
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Рис. 2. Группы индикаторов экономической безопасности  

хозяйствующих субъектов 
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Этап 6. Формирование отчетности. Информация об управлении 
устойчивым развитием предприятия должна представлять собой от-
крытую отчетность с подробной классификацией показателей резуль-
тативности в виде иерархической системы, разделенной по категориям 
и аспектам, в том числе: 

1) прямые экономические воздействия (поставщики, потребите-
ли, персонал, общественный и государственный сектор); 

2) организация труда на предприятии (занятость, охрана труда, 
взаимоотношения между персоналом и руководством, переобучение, 
образование сотрудников и др.); 

3) права человека (стратегия и управление, дисциплинарная прак-
тика, корпоративная культура, недопущение дискриминации, подходы 
к обеспечению безопасности и др.); 

4) воздействия на окружающую среду (сырье, энергия, отходы, 
выбросы, соответствие нормативам, транспорт и др.); 

5) общество (конкуренция и ценообразование в отрасли, взяточ-
ничество и коррупция и др.); 

6) социальная ответственность за производимую продукцию 
(здоровье и безопасность потребителей, продукция и услуги, реклама 
и т.д.) [5, с. 32]. 

Для эффективного функционирования и устойчивого развития 
предприятия необходимо определить методы внутреннего непрерывно-
го контроля над реализуемыми мероприятиями – мониторинг текущей 
деятельности предприятия. Процесс мониторинга включает в себя: сбор 
информации, отражающей динамику изменения состояния различных 
сфер деятельности предприятия, и выявление перспектив его дальней-
шего развития. Для эффективного мониторинга устойчивого развития 
предприятия необходимо соблюдение следующих условий: 

– планирование мероприятий по сбору, обработке и анализу ин-
формации; 

– использование мощной технико-технологической базы; 
– привлечение высококвалифицированных кадров; 
– проведение компетентного методического контроля над про-

цессом мониторинга; 
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– обеспечение достаточного финансирования контрольных ме-
роприятий. 

На основе проведенного исследования работ В.В. Криворотова, 
А.В. Калины, Н.Д. Эриашвили [6] составлена обобщенная схема диаг-
ностики и мониторинга факторов экономической безопасности хозяй-
ствующих субъектов (рис. 3). 

 
Рис. 3. Обобщенная схема диагностики и мониторинга факторов 

экономической безопасности хозяйствующих субъектов 
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Формирование устойчивой системы развития предприятия осно-
вывается на определенных принципах, целях, функциях и методах 
управления в организации. Все вышеперечисленные элементы конкре-
тизируются с целью обеспечения экономического роста, социальной 
стабильности и экологического равновесия во всех сферах деятельно-
сти компании. 

Для эффективного функционирования предприятия важен не 
только характер факторов, но и реализация эффективного механиз-
ма, за счет которого возможно формирование стратегии устойчиво-
го развития предприятия, с последующей реализацией. Представ-
ленный механизм управления устойчивым развитием предприятия 
позволяет поэтапно разрабатывать перспективные управленческие 
решения в области устойчивого развития на основе количественных 
и качественных показателей деятельности компании, а также воз-
можных угроз и рисков, характерных для всей управленческой сис-
темы в целом. 

Список литературы 

1. Базарова Л.А. Менеджмент устойчивого развития. – М.: АСВ, 
2007. – 118 с. 

2. Лафта Дж.К. Менеджмент: пер.с англ. – М.: ТК «Велби», 
2004. – 592 с. 

3. Новицкий Н.И. Организация, планирование и управление про-
изводством. – М.: Финансы и статистика, 2008. – 301 с. 

4. Дафт Р. Менеджмент: пер. с англ. – СПб.: Питер, 2006. – 864 с. 
5. Руководство по отчетности в области устойчивого развития: 

пер. в англ. – М: РОО «Эколайн», 2006. – 50 с. 
6. Криворотов В.В., Калина А.В., Эриашвили Н.Д. Экономиче-

ская безопасность государства и регионов. – М.: Юнити-Дана, 
2015. – 351 с. 

 
 
 
 



 229 

УДК 338.2 

В.В. Щукин 

Пермь, Россия 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕХАНИЗМОВ ОЦЕНКИ  
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ОФИСНЫХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ ПРЕДПРИЯТИЯ 

Рассмотрены наиболее распространенные механизмы оценки деятельно-
сти офисных подразделений и проблемы влияния бюрократии на их качество. 

Ключевые слова: офис, оценка, результативность, бюрократия, модель 
совершенства. 

V.V. Shchukin 

Perm, Russian Federation 

IMPROVEMENT OF MECHANISMS FOR EVALUATING THE EFFICIENCY  
OF AN ENTERPRISE’S OFFICE DEPARTMENTS 

In this article, the author introduces the most common mechanisms for 
evaluating the productivity of office units and notes the problems of the influence of 
bureaucracy on their quality. 

Keywords: office, evaluation, productivity, bureaucracy, model of excellence. 
 
Предприятия, существующие на рынке, в подавляющем своём 

большинстве, находятся в условиях жесткой конкуренции. Компании, 
в которых отсутствует конкурентное преимущество или которые про-
сто слабее компаний аналогов, покидают рынок и закрываются. Для 
сохранения собственных позиций и дальнейшего развития фирме на 
постоянной основе необходимо отслеживать малейшие колебания, 
происходящие в рыночной сфере, разрабатывать решения по преодо-
лению негативных воздействий, иметь возможность оперативно реаги-
ровать, а также уметь проявлять гибкость. 

Для того чтобы обладать и пользоваться подобными качества-
ми, в организации должны гармонично существовать и функциони-
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ровать стратегический менеджмент и осуществляться операционная 
деятельность. 

Стратегический менеджмент – это такое управление фирмой, 
при котором важную роль играет человеческий потенциал, которое 
определяет направление своей производственной деятельности, бази-
руясь на интересах потребителей; при котором, активно подстраиваясь 
под быстрые изменения современного рынка, фирма способна осуще-
ствлять гибкое регулирование, что позволяет ей не только удерживать 
своё положение в конкурентной борьбе, но также достигать постав-
ленных целей в долгосрочной перспективе [4]. 

Операционная деятельность – основная деятельность организа-
ции, которая позволяет получать большую часть дохода, а также иная 
деятельности, исключая финансовую и инвестиционную. 

Таким образом, задача нынешних компаний – гармонизировать 
решения, связанные со стратегическим поведением, реагированием и 
деятельностью организации по поддержанию существующих процес-
сов, то есть оперативной деятельности. 

Офисные подразделения родились как ответ на объективный за-
прос координирования деятельности, которая сопровождает основную 
производственную деятельность. 

Офис в производственных компаниях зачастую выполняет обес-
печивающую и поддерживающую функции. Его задача не только в пре-
доставлении конечной информации, но и в распределении ресурсов, 
а также в формировании решений, на которые сможет опираться персо-
нал при выполнении своих обязанностей. Формирование и доведение 
необходимой информации точно вовремя и определенному работнику 
является основной социальной функцией работников. Операционно это 
может быть описано как изучение, обработка или создание новых доку-
ментов и доведение их до определенного внутреннего потребителя. 
Обычно документы делятся на три типа: учредительные, распоряди-
тельные, информационно-справочные. 

Офис представляет собой физическое воплощение в виде опре-
деленного помещения и необходимого для работы оборудования, раз-
личного организационного строения в виде форм и структур, а также 
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иных составляющих. Он может быть встроен в структуру крупной 
компании или быть самостоятельной организацией. 

С точки зрения Макса Вебера, бюрократия – организация, кото-
рая работает на идеях рациональной деятельности. Основные принци-
пы, которые подразумевает бюрократия, это строгая вертикальная ие-
рархия, четкое разграничение функций и стандартизированность дея-
тельности, не оставляющая возможности творчеству и инициативе [2]. 

Офисная деятельность в связи с растущей бюрократизацией про-
цессов приобретает существенный ряд минусов, что приводит к не со-
всем корректно отражающей реальное положение дел оценке эффек-
тивности и результативности организации, например: 

1) замедление передвижения информации внутри организации, 
отсутствие её необходимой полноты или частичная утеря из-за посто-
янных перемещений; 

2) необоснованное увеличение количества руководителей, а рав-
но и уровней контроля за выполненной работой; 

3) увеличение времени бизнес-процессов путём слишком дли-
тельной, излишней обработки различной документации, а в некоторых 
случаях и создания требуемой документации «чтобы было» [3]. 

Здесь можно предположить, что универсальными критериями 
оценки забюрократизированности офиса могут являться: время поиска 
необходимой информации для дальнейшего продвижения продукта к по-
требителю; время передвижения единицы информации от одного субъек-
та офисного подразделения к следующему в цепочке бизнес-процесса; 
время обработки информации; количество согласовывающих лиц.  

Каждая структурная единица в организации под влиянием давления 
всё более разрастающихся проявлений бюрократии замедляет не только 
работу своего отдела, но и всей организации в целом. А если мы говорим 
об организации, состоящей из множества отделов, а тем более большой 
вертикальной иерархии, – потеря эффективности, а равно и результатив-
ности колоссальная. 

В.П. Павлов и Е.А. Добросердова в своей работе пришли к заклю-
чению о том, что в двух областях деятельности бюрократия не может 
быть эффективной: в организациях, связанных с быстрыми изменения-
ми, и в организациях, где очень важны человеческие контакты. 
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К первой области можно отнести электронику, информационные 
системы, биотехнологии, нанотехнологии, ядерную энергетику, космо-
навтику и ракетостроение. 

Ко второй – здравоохранение, образование, розничную торговлю, 
туризм, общественный пассажирский транспорт [5]. 

Таким образом, авторы выделяют проблему бюрократии органи-
заций в ряд первоочередных задач, решение которых поможет не толь-
ко в социально значимом плане, но и политическом. 

Для сокращения бюрократии, которое в свою очередь положи-
тельно повлияет на повышение качественного конкурентного пре-
имущества и возможность оперативного реагирования, необходимо 
регулярно проводить самодиагностику, самооценку организации  
на предмет её совершенства. Подобные манипуляции позволяют ор-
ганизации: 

– получить информацию о своих сильных сторонах и возможных 
проблемах исходя из миссии и видения организации; 

– принять общий понятийный язык для всех сотрудников орга-
низации для более успешного коммуницирования; 

– создать единую базовую структуру менеджмента организации. 
На сегодняшний день существует несколько инструментов оцен-

ки результативности организации в целом и офисных подразделений 
в частности, но наиболее распространены из них модель Болдриджа, 
модель Деминга и модель Европейского фонда управления качеством 
(EFQM). Все они построены по одной модели – модели совершенство-
вания, но имеются различия в виде критериев оценки и специфики 
применения. Обычно в модели используются от 6 до 9 основных кри-
териев и от 6 до 32 уточняющих подкритериев. Проведение самодиаг-
ностики по приведенным критериям позволяет организации охватить 
информацию о своей деятельности с различных позиций, как то: удов-
летворен ли персонал организации, потребители, общество, поставщи-
ки, и на основе полученных данных определить наиболее важные на-
правления совершенствования. На основе данных моделей проводится 
конкурс на соответствующие премии. 
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Премия Деминга была учреждена Союзом японских ученых и 
инженеров (JUSE) в 1951 году. С момента учреждения и до 1984 года 
она присуждалась только японским компаниям. В 1984 году JUSE бы-
ло принято решение присуждать премию и иностранным компаниям. 
Премия Деминга является первой и наиболее престижной из всех су-
ществующих на сегодняшний день наград за качество [7]. 

Национальная награда за качество США – премия Болдриджа – 
была учреждена в 1987 году. Цель данной премии заключается в раз-
витии конкурентоспособности американских компаний за счет по-
вышения качества продукции и услуг. Первоначально эта премия 
присуждалась только производственным компаниям и компаниям 
сферы услуг. 

В 1999 году область применения расширилась за счет организа-
ций здравоохранения и образования, а с 2005 года премия стала при-
суждаться некоммерческим и правительственным организациям [6]. 

Модель EFQM (European Foundation for Quality Management) – 
модель Европейского фонда управления качеством, призванная стиму-
лировать организации совершенствовать качество выпускаемой про-
дукции и качество управления. Фонд был создан в 1987 году 14 веду-
щими европейскими компаниями. 

В 1991 году EFQM учредил награду в области качества – 
European Quality Award (Европейская награда за качество) [8]. 

Необходимо помнить, что оценка должна проводиться регуляр-
но, например раз в год. Таким образом, организации смогут вовремя 
реагировать на изменения, происходящие внутри и вовне рассматри-
ваемого объекта. 

Комплексная самодиагностика позволяет выделить оптималь-
ность существования тех или иных структурных подразделений, на-
сыщенность специалистами, уровень технического оснащения, кото-
рые позволяют им быстро решать возникающие вопросы. 

Также совершенно необязательно участвовать в конкурсе на 
данные премии, чтобы воспользоваться перечисленными моделями. 
Вся информации об их содержании и применении открыта, поэтому 
может использоваться самостоятельно любой организацией. 
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Пожалуй, главными минусами подобного подхода могут быть 
следующие: 

1) если оценка проводится самостоятельно, без участия в кон-
курсе на выбранную премию, то организация не сможет узнать экс-
пертного заключения комиссии; 

2) желание начальства предстать в более выгодном свете, чем 
есть на самом деле, может зарубить на корню весь потенциал приме-
нения данного инструмента. 

Также стоит упомянуть и «бережливые» организации. Много-
летний мировой опыт совершенствования идей «бережливого произ-
водства» (далее – БП) позволяет экстраполировать инструменты и ме-
тоды БП на офисные структуры. Для проведения аудита внедренных 
инструментов БП в производственную часть предприятия уже создано 
несколько ГОСТов, в которых можно найти более чем исчерпываю-
щую информацию об этапах, содержании и оценке. А вот для оценива-
ния функционирования офисных подразделений, в которых работают 
набирающие всё большую популярность «бережливые» методы, наи-
более подходящим инструментом будет использование приведенных 
шаблонов диагностических листов [1], так как на данный момент не 
существует более полной и адаптированной под офисные реалии «ин-
струкции». Но стоит помнить, что это узконаправленный метод оценки 
и применять его для большинства организаций нецелесообразно. 

Главные стратегические ориентиры в организации, такие как 
миссия, видение, ценности, являются ключевыми, и задача менедж-
мента – гармонизировать поведение конкретного человека и цели ор-
ганизации. В связи с этим необходимо определить «проседающие»  
зоны в компании. Для этого целесообразно применять комплексные 
методы оценки. Однако требуется постоянная работа по совершенст-
вованию инструментов оценки, чтобы при возникновении необходи-
мости её проведения она была выполнена качественно. 

При повышении качества инструментария оценки будет положе-
но начало сокращению бюрократии в офисах, снижению численности 
персонала, повышению производительности как отдельных структур-
ных подразделений, так и всей организации в целом. 
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