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важноСть  
моделирования 
корпоративных 
СиСтем 

Современные условия хозяйствования обусловливают все большие тре-
бования к точности управления социально-экономическими системами. 
В настоящее время не существует методик, достаточных для прогно-
зирования поведения корпоративных систем в условиях динамики функ-
ционирования и множественности субъектов управления. 
Имитационное моделирование корпоративных систем потенциально 
может оказать существенное влияние на развитие теоретического и 
методологического аппарата управления корпоративными системами. 
Так, возможность «проиграть» изменения корпоративной системы в 
результате различных управленческих воздействий может позволить 
выявить зависимости поведения системы от различных факторов.
Цель настоящей работы — исследование возможностей моделирования 
корпоративных систем с помощью агентного моделирования.

Ключевые слова: корпоративная система, имитационное моделирова-
ние, агентное моделирование, агент, модель, поведение, параметры.

Анализ различных видов моделирования позволил выявить 
основное отличие имитационных моделей от прочих. Оно состо-
ит в том, что вместо аналитического описания взаимосвязей между 
входами и выходами исследуемой системы строят алгоритм, отоб-
ражающий последовательность развития процессов внутри иссле-
дуемого объекта, а затем «проигрывают» поведение объекта. Ими-
тационные модели применяют тогда, когда объект моделирования 
настолько сложен, что адекватно описать его поведение матема-
тическими уравнениями невозможно или затруднительно. Ими-
тационное моделирование позволяет разложить большую модель 
на части (объекты, «кусочки»), которыми можно оперировать по 
отдельности, создавая другие, более простые или, наоборот, более 
сложные модели.

Применительно к моделированию такого сложного объекта 
управления, как социально-экономическая система, использова-
ние аналитического моделирования предполагает значительное 

М.В. Самосудов,  
П.П. Багрин

ГУУ
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упрощение взаимосвязей частей системы. Исходя из этого в дан-
ной статье будет рассматриваться возможность имитационного мо-
делирования корпоративных систем. 

Наиболее распространенные виды имитационного модели-
рования в настоящее время:

 системная динамика; 
 дискретно событийное моделирование;
 агентное моделирование.
В статье рассмотрена возможность агентного моделирования 

корпоративных систем. Все агентные модели объединяет децентра-
лизация. В отличие от системной динамики или дискретно-событий-
ного моделирования в агентном моделировании поведение задается 
на индивидуальном уровне, а поведение системы рассматривается как 
результат деятельности многих (десятков, сотен, тысяч, миллионов) 
агентов, при этом каждый из которых следует своим собственным 
правилам, живет в общей среде и взаимодействует со средой и други-
ми агентами. Именно поэтому агентное моделирование также назы-
вают моделированием «снизу вверх». Агент выступает в роли заранее 
запрограммированной сущности при создании децентрализованных 
систем, динамика которой определяется при взаимодействии учас-
тников на микроуровне. Агентное моделирование дает шанс имити-
ровать поведение на индивидуальном уровне, посредством сложных 
правил принятия как рациональных, так и нерациональных решений, 
создавать самообучающиеся системы, способные принимать решения 
в условиях ограниченной информации. Можно выделить следующие 
ситуации, которые обусловливают адекватность применения именно 
агентного моделирования [Макал, Норт, 2005]: 

 если поведение системы в целом определяется поведением 
агентов;

 если агенты существенно различаются — различные цели, 
имеющиеся ресурсы, правила принятия решений и т.д.;

 если агентам свойственна ограниченная рациональность — 
т.е. они обладают различным объемом информации при принятии 
решений;

 если необходимо продемонстрировать взаимодействие аген-
тов, в результате чего может измениться поведение системы в целом;

 если агенты могут адаптироваться к ситуации и в течение оп-
ределенного промежутка времени изменять собственное поведение;

 если агенты способны самообучаться.

При наличии различных способов моделирования значимым 
становится вопрос о целесообразности применения конкретного 
вида моделирования для корпоративных систем. Для этого необхо-
димо выделить особенности такого объекта правления, как корпо-
ративные системы или корпорации.

Корпорацией может быть любая социальная система, а ее 
«корпоративность» определяется подходом к управлению — на-
сколько учитываются интересы различных социальных групп при 
принятии решений о распределении ресурсов. Именно участники 
корпоративных отношений являются наиболее значимым объек-
том исследования в рамках корпоративных систем. 

Рассматривая представленные ранее виды имитационного 
моделирования, наиболее адекватным корпоративным системам 
представляется агентное моделирование:

 Поведение любой корпоративной системы определяется 
поведением тех участников, которые в нее входят. Действия, со-
вершаемые участниками корпоративных отношений в базисе необ-
ходимых и недопустимых действий системы, определяют деятель-
ность системы в целом и, как следствие, результат — генерацию 
входящего ресурсного потока.

 Агенты (в случае с корпоративными системами агентами 
являются участники корпоративных отношений, а также группы 
таких участников) отличаются по многим параметрам. К таким 
параметрам можно отнести имеющиеся у агента ресурсы, его вес в 
системе, вовлеченность в систему, активность, оценку значимости 
различных по типу ресурсов и т.д.

 Различные участники корпоративных отношений имеют 
различный объем информации, на основе которой необходимо 
принимать решения. Вследствие этого идентичные по значитель-
ной части параметров агенты в схожих ситуациях могут принимать 
абсолютно различные решения.

 В случае с рассмотрением корпоративных систем особое 
внимание следует уделять взаимодействию участников корпора-
тивных отношений. Такое взаимодействие является сильнейшим 
каналом передачи информации. На основе информации, полу-
ченной от одного агента (назовем его Агент А), у второго агента 
(Агент Б) может изменяться целый ряд параметров. Так, у Агента 
Б могут значительно измениться ожидаемые выгоды, оценка его 
значимости для системы, вследствие чего он может начать стано-
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виться активным — тратить ресурсы на изменение распределения 
ресурсов либо выводить свои ресурсы из системы. Вследствие пове-
дения Агента Б у Агента А также может измениться ряд параметров. 
Например, если в корпоративной системе только Агенты А и Б об-
ладали уникальным ресурсом, то выход из системы Агента Б повле-
чет рост оценки значимости Агента А и, как следствие, повышение 
его ожидаемых выгод. Вся эта ситуация окажет непосредственное 
влияние на всю корпоративную систему: повышается вероятность 
совершения агентами действий для изменения распределения ре-
сурсов, что относится к базису действий корпоративной системы. 

 Участники корпоративных отношений способны адапти-
роваться к условиям конкретной корпоративной системы. Будучи 
вовлеченным в корпоративную систему, агент подвергается воз-
действию имеющейся в системе институциональной среды, т.е. тех 
социальных институтов (формальных и неформальных правил по-
ведения, закрепленных в документах и/или в сознании некоторого 
количества), которых уже придерживается часть агентов, вовлечен-
ных в систему. В зависимости от различных параметров действую-
щих социальных институтов участник корпоративных отношений 
со временем может начать придерживаться их, тем самым меняя 
свое поведение.

 Агенты в корпоративных системах способны самообучать-
ся. Осуществляя деятельность в корпоративной системе, каждый ее 
участник постоянно получает информацию от других участников, 
внешней среды, институциональной среды. На основе этой инфор-
мации каждый участник может сделать выводы, корректирующие 
его поведение в соответствии с полученными знаниями.

Соотнесение характеристик корпоративных систем, а также 
участников корпоративных отношений с особенностями агент-
ного моделирования и агентов позволяет сделать вывод о том, что 
именно агентное моделирование потенциально является тем инс-
трументом, с помощью которого возможно решать задачу прогно-
зирования поведения корпоративных систем.

Для того чтобы получить возможность имитировать поведе-
ние корпоративных систем с помощью агентного моделирования, 
необходимо задать ряд параметров для агентов — участников кор-
поративных отношений. Эти параметры должны быть достаточ-
ными для прогнозирования поведения. Помимо параметров самих 
агентов необходимо и задать параметры среды, в которой агенты 

осуществляют свою деятельность — институциональной среды 
корпоративной системы.

Рассмотрение всех существующих подходов к заданию моде-
ли человека в экономической теории и выбор наиболее подходящей 
для агентного моделирования корпоративных систем — тема от-
дельной работы. В настоящей статье используется модель «Человек 
корпоративный». С точки зрения автора, именно эта модель наибо-
лее полно отражает существенные параметры деятельности участ-
ника корпоративных отношений в рамках корпоративной системы. 
Выявим основные параметры, которые необходимо задать для про-
гнозирования поведения участника корпоративных отношений. 

Автор модели «Человек корпоративный» М.В. Самосудов в 
своей модели определяет следующие параметры, характеризующие 
участника корпоративных отношений [Самосудов, 2011]:

 Вектор поведения — характеристика, определяющая веро-
ятность совершения действий из множества обусловленных дейст-
вий, являющихся базисом действий корпоративной системы.

 Ресурсы, имеющиеся у человека — ресурсы, которыми 
участник владеет либо может распоряжаться.

 Вес участника в корпоративной системе — доля ресурсов, 
вложенных участником в систему в общей ресурсной базе системы, 
характеристика субъекта, определяющая его возможность влияния 
на распределение ресурсов в корпоративной системе.

 Ожидаемые выгоды — ресурсы, которые участник ожида-
ет получить от взаимодействия с системой; время ожидания выгод; 
субъективная оценка вероятности получения выгод.

Активность — величина, характеризующая стремление участ-
ника воздействовать на процесс распределения ресурсов, реализо-
вать свой потенциал влияния.

В действительности вектор поведения является конечным па-
раметром «Человека корпоративного», ведь все прочие параметры 
лишь обусловливают различные компоненты этого вектора. Для 
того чтобы сформировать вектор поведения корпоративного чело-
века применительно к конкретной корпоративной системе, необ-
ходимо, во-первых, сформировать базис действий самой корпора-
тивной системы, который состоит из:

 алгоритма функционирования системы, т.е. полного переч-
ня действий, совершение которых обеспечит реализацию целевой 
функции;
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 недопустимых действий, которые могут негативно сказать-
ся на устойчивости системы. 

Помимо этого, следует определить, какими ресурсами должен 
обладать участник для совершения необходимого действия. Для то-
го чтобы агент совершил действие из базиса действий системы, не-
обходимо соблюдение трех условий:

 действие должно входить в базис действий агента;
 агент должен обладать ресурсами, необходимыми для со-

вершения действия;
 агент должен «захотеть» совершить действия, т.е. его субъ-

ективная оценка выгод от совершения действия должна быть выше 
субъективной оценки стоимости необходимых ресурсов, а также 
субъективной оценки выгод от вложения ресурсов в альтернатив-
ные системы.

В соответствии с этим необходимо определить, какие из дейс-
твий базиса системы входят в базис действий самого агента — учас-
тника корпоративных отношений. Также требуется определить 
ресурсы, которыми обладает участник (группа) участников. Наибо-
лее сложным для оценки представляется следующий параметр — 
«желание» участника совершить действие. Для того чтобы оценить 
«желание» необходимо задать еще ряд параметров:

 Ожидаемые выгоды от совершения действия, а также вре-
мя ожидания и вероятность наступления таких выгод. Они, в свою 
очередь, определяются следующими факторами:

— информацией, накопленной агентом;
— информацией, транслируемой самой системой;
— информацией, транслируемой другими агентами;
— информацией, транслируемой институциональной средой.
 Субъективная оценка ресурсов, необходимых для соверше-

ния действия, которые определяются идентичными факторами:
— информацией, накопленной агентом;
— информацией, транслируемой самой системой;
— информацией, транслируемой другими агентами;
— информацией, транслируемой институциональной средой.
Субъективная оценка значимости ресурса — еще один пара-

метр, крайне значимый и в то же время тяжело оцениваемый. Разные 
участники совершенно по-разному оценивают значимость времени, 
денег, уважения, стабильности и т.д. Понимание значимости различ-
ных ресурсов для различных агентов может позволить объективно 

оценивать вероятность совершения такими агентами действий при 
заданных необходимых затратах и ожидаемых выгодах.

Любой участник, вошедший во взаимодействие с системой, 
уже обладает определенными ожидаемыми выгодами, формирова-
ние которых рассматривалось ранее. По истечении времени ожи-
дания выгод появляется еще один параметр, который необходимо 
оценить — полученные выгоды. Соответствие ожидаемых и получа-
емых выгод — условие удовлетворения агента. В случае если полу-
ченные выгоды выше ожидаемых, ожидаемые выгоды от вложения 
ресурсов на следующем этапе возрастут. В случае если полученные 
выгоды ниже ожидаемых, создается условие для проявления следу-
ющей характеристики — активности. 

Активность может проявляться в двух направления — в стрем-
лении участников вывести свои ресурсы из системы («отрица-
тельная активность») либо в попытках изменить распределение 
ресурсов («положительная активность»). Для того чтобы спрогно-
зировать направление активности, необходимо задать еще один па-
раметр — субъективная оценка агентом возможности влияния на 
распределение ресурсов.

При выделении такого параметра, как активность участника 
корпоративных отношений, следует отметить и такой параметр, 
как вес участника в рассматриваемой системе. Информация о весе 
участника позволяет спрогнозировать его влияние на распределе-
ние ресурсов (при положительной активности) и на устойчивость 
системы (при отрицательной активности).

Задав параметры агента на нижнем уровне, представляется 
необходимым описать среду, в которой агенты осуществляют свою 
деятельность. В-первую очередь нужно выделить и оценить инс-
титуциональную среду корпоративной системы, т.е. совокупность 
социальных институтов, существующих в рассматриваемой кор-
поративной системе. Для каждого института необходимо выделить 
следующие его компоненты:

 транслируемое обусловленное действие;
 последствия совершения такого действия.
Качественная оценка социальных институтов основывается 

на следующих параметрах: мощности, дисперсии, силе влияния, 
вероятности реализации. Некоторые из приведенных параметров 
могут оказать существенное влияние на развитие системы, а зна-
чит, должны учитываться при имитационном моделировании кор-
поративных систем.
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Одним из наиболее важных аспектов при изучении корпора-
тивных систем, значимость которого подчеркивается и при агент-
ном моделировании, является корпоративное взаимодействие, т.е. 
взаимодействие агентов. При описании среды, в которой агенты 
осуществляют свою деятельность, необходимо обратить внимание 
на возможность осуществления такого взаимодействия. Взаимо-
действие агентов осуществляется на информационном уровне. Для 
построения модели корпоративной системы, адекватной реальному 
объекту, необходимо определить, какие каналы передачи инфор-
мации между агентами существуют в рассматриваемой системе, а 
также характеристики таких каналов, как пропускная способность, 
направленность, стоимость использования и т.д.

В настоящей статье была выявлена актуальность применения 
моделирования корпоративных систем. Оценка различных типов 
математического моделирования, а именно аналитического и ими-
тационного моделирования, позволила сделать вывод о целесооб-
разности применения имитационного моделирования для прогноза 
поведения корпоративных систем. Среди различных типов имита-
ционного моделирования наиболее подходящим для корпораций 
является агентное моделирование, которое позволяет учитывать 
поведение различных групп заинтересованных лиц при прогнозе 
поведения системы. Имитационные модели корпоративных систем 
могут использоваться в различных сферах ее деятельности, среди 
которых можно выделить:

 системы принятия решений;
 системы управления дочерними и зависимыми обществами;
 обучение участников системы управления.
Имитационное моделирование предполагает ввод входных 

параметров, на основе которых воспроизводится поведение сис-
темы. Определение параметров корпоративной системы требует 
особой квалификации лиц, использующих имитационную модель 
корпоративной системы.

Применение имитационной модели в управлении корпора-
тивной системой требует сбора информации, которой нет в стандар-
тной отчетности. Помимо квалификации лиц использование модели 
требует наличия ряда комплементарных организационных ресурсов: 
каналов сбора информации о системе, правил, обеспечивающих вы-
полнение необходимых для моделирования действий, механизмов 
оценки сложных параметров. При наличии комплементарных ре-

сурсов использование имитационного моделирования может обес-
печить точность расчета управленческих воздействий.
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реализация  
СтратегичеСких 
инвеСтиционных 
проектов горно-
металлургичеСкой 
компании  
в контекСте  
концепции  
корпоративного  
уСтойчивого  
развития 

Металлургическая отрасль является крупным потребителем сырья, 
материалов, транспортных услуг и производит значительный объем 
промышленной продукции. Отрасль оказывает существенное негатив-
ное воздействие на окружающую среду по выбросам в атмосферу и сбро-
сам сточных вод. Многие металлургические предприятия распложены в 
моногородах, поэтому реализация концепции устойчивого развития ак-
туальна в приоритетных проблемных сферах, включая экологическую 
и социальную. Корпоративные программы по улучшению этих сторон 
жизнедеятельности общества часто носят декларативный характер 
и не выполняются. Обоснование и реализация стратегических инвес-
тиционных проектов, программ и портфелей проектов должны быть 
ориентированы на обеспечение принципов устойчивого развития и их 
внедрение в операционную деятельность. 
Выявлены ключевые группы стейкхолдеров горной компании, их интере-
сы и способы влияния на управленческие решения и деятельность ком-
пании. Разработаны показатели, отражающие интересы ключевых 
стейкхолдеров. Предложен алгоритм взаимодействия горной компании 
и стейкхолдеров при реализации стратегических инвестиционных про-
ектов в рамках концепции корпоративного устойчивого развития.

Ключевые слова: горная компания, корпоративное устойчивое раз-
витие, металлургическая компания, стейкхолдеры, стратегические 
инвестиционные проекты.

Цель данного исследования — разработка механизма взаимо-
действия заинтересованных сторон при реализации стратегических 
инвестиционных проектов в металлургической отрасли. 

Теоретической основой исследования является концепция 
устойчивого развития, модифицированная к уровню компаний в 
виде концепции корпоративного устойчивого развития. Инфор-
мационной базой исследования служили нормативные документы 
федерального уровня, статистическая отчетность, корпоративные 
отчеты об устойчивом развитии металлургических компаний. Ме-
тоды исследования — логический, сравнительный, статистический, 
институциональный анализ.

Основные результаты. Уровень развития промышленного 
производства России в значительной мере определяется резуль-
татами функционирования компаний металлургической отрасли. 
Металлургия формирует примерно 5% в ВВП страны, 18% про-
мышленного производства, 14% экспорта, более 5% бюджетных 
поступлений. Как получатель продукции и услуг субъектов естес-
твенных монополий металлургия потребляет 28% электроэнергии, 
5,4% природного газа, а ее доля в грузовых железнодорожных пере-
возках достигает 23% [Приказ минпромторга РФ, 2009].

На сегодняшний день в мире все больше компаний металлур-
гической отрасли внедряет экологически и социально ответствен-
ные подходы к ведению бизнеса, направленные на минимизацию 
возможных рисков при разработке рудных месторождений и про-
изводстве готовой продукции. Компании публикуют отчетность 
в области устойчивого развития, в которой отражают результаты 
деятельности, направленной на решение экологических и соци-
альных проблем. При этом выполненный авторами анализ отчетов 
металлургических компаний выявил, что в лучшем случае компа-
ниями соблюдаются требования экологического и трудового зако-
нодательства, а заявленные в нефинансовой отчетности программы 
по улучшению экологического и социального аспектов жизнеде-
ятельности общества не выполняются.

Одной из ключевых особенностей компаний черной метал-
лургии является их градообразующее положение в регионе присут-
ствия. В соответствии с перечнем монопрофильных муниципаль-
ных образований Российской Федерации большинство городов, в 
которых создана металлургическая база России и функционируют 
компании металлургической отрасли, относятся к моногородам 
(табл. 1) [Распоряжение правительства РФ, 2014]. 

По данным бюллетеня Росстата [Основные показатели..., 
2013], на металлургию приходится примерно треть всех промыш-
ленных выбросов, в то время как продукция предприятий металлур-
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гических предприятий составляет лишь 17% от общего объема про-
мышленного производства. Наиболее сильное воздействие черная 
металлургия оказывает на атмосферный воздух (четвертое место после 
энергетики, цветной металлургии и нефтедобывающей промышлен-

ности по суммарным выбросам вредных веществ). По объему сброса 
загрязненных сточных вод черная металлургия занимает четвертое 
место среди отраслей промышленности (после деревообрабатываю-
щей, химической промышленности и электроэнергетики).

Анализ «Стратегии развития черной металлургии России 
на 2014–2020 годы и на перспективу до 2030 года» выявил, что из 
63 проектов, определенных как стратегически важные, только че-
тыре сопровождаются экологическим или социальным эффектом 
(табл. 2). Основная доля проектов направлена на повышение уров-
ня производства и ввод новых мощностей предприятий металлур-
гической отрасли, что увеличит нагрузку на окружающую среду 
[Приказ Минпромторга России, 2014].

Таблица 2
Проекты, включенные в программу стратегии развития  
металлургической отрасли России, сопровождающиеся  

экологическим или социальным эффектами

Компания, реализу-
ющая проект

Состав проектов Предполагаемый эффект  
от реализации проектов

ОАО «Новолипец-
кий металлурги-
ческий комбинат»

Внедрение технологии 
вдувания пылеугольного 
топлива в доменном 
производстве

Снижение потребления 
кокса и природного газа при 
производстве продукции

ЗАО «Сибирский 
электрометаллур-
гический завод» 
(ЗАО ВСМК) 
г. Братск
Черемховский 
химико-металлур-
гический завод

Строительство агрегата 
жидкофазного восста-
новления

Выпуск 250 тыс. т сортового 
проката.
Создание новых рабочих мест

Производство чугуна  
по технологии жидко-
фазного восстановления

Производство 1 млн т 
передельного высококачес-
твенного гранулированного 
чугуна. Создание новых рабо-
чих мест

Определяется Строительство нового 
завода по производству 
аморфных электро-
технических сталей 
и трансформаторов на 
ее основе мощностью 
10 тыс. т

Использование нового класса 
электротехнических мате-
риалов — аморфных нано-
структурированных элект-
ротехнических сталей для 
конструирования изделий 
электропромышленности 
позволяет снизить потери 
электроэнергии в 5–6 раз

Таблица 1
Группировка моногородов  

по уровню социально-экономического положения

Город Субъект Российской 
Федерации

Градообразующее предприятие, 
ОАО

Моногорода с наиболее сложным социально-экономическим положением  
(в том числе во взаимосвязи с проблемами функционирования  
градообразующих организаций)

Губкин Белгородская область «Лебединский ГОК»

Череповец Вологодская область «Череповецкий МК»

Новотроицк Оренбургская область «Уральская сталь»

Чусовой Пермский край «Чусовский  
металлургический завод»

Моногорода, в которых имеются риски ухудшения социально-
экономического положения

Железногорск Курская область «Михайловский ГОК»

Костомукша Республика Карелия «Карельский окатыш»

Качканар Свердловская область «ЕВРАЗ Качканарский ГОК»

Ковдор Мурманская область «Ковдорский ГОК»

Оленегорск Мурманская область «Оленегорский ГОК»

Бакал Челябинская область ООО «Бакальское  
рудоуправление»

Моногорода со стабильной социально-экономической ситуацией

Губкин Белгородская область «Лебединский ГОК»

Железногорск-
Илимский

Иркутская область «Коршуновский ГОК»

Магнитогорск Челябинская область «Магнитогорский МК»

Нижний Тагил Свердловская область «ЕВРАЗ Высокогорский ГОК»
«ЕВРАЗ Нижнетагильский МК»

Примечание: Составлено авторами на основе Перечня монопрофильных муници-
пальных образований Российской Федерации (утвержден распоряжением Прави-
тельства Российской Федерации от 29.07.2014 № 1398-р).



22 23

Т
аб

ли
ца

 3
А

на
ли

з 
це

ле
й 

ос
но

вн
ы

х 
гр

уп
п 

ст
ей

кх
ол

де
ро

в

Г
ру

пп
а 

ст
ей

к-
хо

лд
ер

ов

Ф
ак

то
ры

, о
пр

ед
ел

яю
щ

ие
 о

бя
за

-
те

ль
но

ст
ь 

вз
аи

м
од

ей
ст

ви
я 

ко
м

па
-

ни
й 

со
 с

те
йк

хо
лд

ер
ам

и

О
сн

ов
ны

е 
ин

те
ре

сы
 с

те
йк

хо
лд

ер
ов

 
по

 о
тн

ош
ен

ию
 к

 к
ом

па
ни

и
П

ок
аз

ат
ел

и,
 о

тр
а-

ж
аю

щ
ие

 и
нт

ер
ес

ы
 

ст
ей

кх
ол

де
ро

в

С
по

со
бы

 и
 р

е-
су

рс
ы

 в
ли

ян
ия

 
на

 к
ом

па
ни

ю

А
кц

ио
не

ры

C
ло

ж
н

ая
 с

и
ст

ем
а 

уп
ра

вл
ен

и
я,

 
бо

ль
ш

ое
 к

ол
и

че
ст

во
 у

п
ра

вл
ен

-
че

ск
и

х 
зв

ен
ье

в
П

ов
ы

ш
ен

н
ы

е 
ри

ск
и

, в
 т

ом
 ч

и
сл

е 
ге

ол
ог

и
че

ск
и

е

У
кр

еп
ле

н
и

е 
ры

н
оч

н
ы

х 
п

оз
и

ц
и

й
М

ак
си

м
и

за
ц

и
я 

п
ри

бы
ль

н
ос

ти
Р

ос
т 

ст
ои

м
ос

ти
 к

ом
п

ан
и

и
Р

ос
т 

вы
п

ла
чи

ва
ем

ы
х 

ди
ви

де
н

до
в

Э
ф

ф
ек

ти
вн

ое
 и

сп
ол

ьз
ов

ан
и

е 
вс

ех
 в

и
до

в 
ре

су
рс

ов

С
то

и
м

ос
ть

 к
ом

п
ан

и
и

Д
ол

я 
ры

н
ка

Д
и

ве
де

н
дн

ая
 д

ох
од

-
н

ос
ть

И
зъ

ят
и

е 
ка

п
и

та
ла

С
м

ен
а 

то
п

-
м

ен
ед

ж
м

ен
та

П
ок

уп
ат

ел
и

У
ст

ой
чи

вы
е 

св
яз

и
 с

 п
ок

уп
ат

ел
я-

м
и

, в
 с

и
лу

 в
ы

со
ко

й
 к

он
ц

ен
тр

и
-

ро
ва

н
н

ос
ти

 р
ы

н
ка

 и
 п

ол
ож

ен
и

я 
ко

м
п

ан
и

и
 в

 н
ач

ал
е 

те
хн

ол
ог

и
-

че
ск

ой
 ц

еп
оч

ки
 п

о 
п

ро
и

зв
од

ст
ву

 
ст

ал
ьн

ой
 п

ро
ду

кц
и

и

В
оз

м
ож

н
ос

ть
 п

ри
об

ре
ст

и
 н

ео
б-

хо
ди

м
ы

е 
то

ва
ры

 н
ад

ле
ж

ащ
ег

о 
ка

че
ст

ва
 п

о 
п

ри
ем

ле
м

ой
 ц

ен
е

Г
ар

ан
ти

и
 б

ез
оп

ас
н

ос
ти

 т
ов

ар
а

Н
ад

еж
н

ос
ть

 и
 с

во
ев

ре
м

ен
н

ос
ть

 
п

ос
та

во
к

К
ач

ес
тв

о 
п

ри
об

ре
та

е-
м

ой
 п

ро
ду

кц
и

и
Ц

ен
а

С
об

лю
де

н
и

е 
ус

ло
ви

й
 

до
го

во
ра

О
тк

аз
 о

т 
вз

аи
-

м
од

ей
ст

ви
я

П
ер

ес
м

от
р 

ко
н

тр
ак

то
в

П
ер

со
на

л

Т
яж

ел
ы

е 
ус

ло
ви

я 
тр

уд
а

В
ы

со
ки

й
 у

ро
ве

н
ь 

тр
ав

м
оо

п
ас

-
н

ос
ти

В
ы

со
ки

й
 р

и
ск

 п
ро

ф
ес

си
он

ал
ь-

н
ы

х 
за

бо
ле

ва
н

и
й

В
ы

со
ки

е 
тр

еб
ов

ан
и

я 
к 

п
од

го
то

в-
ке

 и
 п

ер
еп

од
го

то
вк

е 
п

ер
со

н
ал

а

П
ре

до
ст

ав
ле

н
и

е 
ра

бо
чи

х 
м

ес
т 

с 
ко

н
ку

ре
н

то
сп

ос
об

н
ы

м
 у

ро
вн

ем
 

оп
ла

ты
 т

ру
да

С
об

лю
де

н
и

е 
ус

та
н

ов
ле

н
н

ы
х 

за
-

ко
н

од
ат

ел
ьс

тв
ом

 и
 к

ол
ле

кт
и

вн
ы

-
м

и
 с

ог
ла

ш
ен

и
ям

и
 н

ор
м

 в
 с

ф
ер

е 
со

ц
и

ал
ьн

о-
тр

уд
ов

ы
х 

от
н

ош
ен

и
й

С
оц

и
ал

ьн
ы

е 
га

ра
н

ти
и

О
бе

сп
еч

ен
и

е 
бе

зо
п

ас
н

ы
х 

ус
ло

ви
й

 
тр

уд
а

У
ро

ве
н

ь 
оп

ла
ты

 
тр

уд
а,

 
Н

ал
и

чи
е 

со
ц

и
ал

ьн
ог

о 
п

ак
ет

а
С

оз
да

н
и

е 
бе

зо
п

ас
н

ы
х 

и
 к

ом
ф

ор
тн

ы
х 

ус
ло

-
ви

й
 т

ру
да

О
бр

ащ
ен

и
е 

в 
п

ро
ф

со
ю

зы
, 

го
су

да
рс

тв
ен

-
н

ы
е 

ор
га

н
ы

 
вл

ас
ти

Н
ес

об
лю

де
-

н
и

е 
тр

уд
ов

ой
 

ди
сц

и
п

ли
н

ы

Г
ру

пп
а 

ст
ей

к-
хо

лд
ер

ов

Ф
ак

то
ры

, о
пр

ед
ел

яю
щ

ие
 о

бя
за

-
те

ль
но

ст
ь 

вз
аи

м
од

ей
ст

ви
я 

ко
м

па
-

ни
й 

со
 с

те
йк

хо
лд

ер
ам

и

О
сн

ов
ны

е 
ин

те
ре

сы
 с

те
йк

хо
лд

ер
ов

 
по

 о
тн

ош
ен

ию
 к

 к
ом

па
ни

и
П

ок
аз

ат
ел

и,
 о

тр
а-

ж
аю

щ
ие

 и
нт

ер
ес

ы
 

ст
ей

кх
ол

де
ро

в

С
по

со
бы

 и
 р

е-
су

рс
ы

 в
ли

ян
ия

 
на

 к
ом

па
ни

ю

О
бщ

ес
тв

о

П
ов

ы
ш

ен
н

ое
 н

ег
ат

и
вн

ое
 в

ли
я-

н
и

е 
де

ят
ел

ьн
ос

ти
 г

ор
н

ой
 к

ом
п

а-
н

и
и

 н
а 

эк
ол

ог
и

че
ск

ое
 с

ос
то

ян
и

е 
ре

ги
он

а
В

ы
со

ко
е 

со
ц

и
ал

ьн
ое

 з
н

ач
ен

и
е 

ко
м

п
ан

и
и

В
ы

со
ка

я 
ве

ро
ят

н
ос

ть
 а

ва
ри

й
 и

 
те

хн
ог

ен
н

ы
х 

ка
та

ст
ро

ф
Г

ра
до

об
ра

зу
ю

щ
ее

 п
ол

ож
ен

и
е 

ко
м

п
ан

и
и

Р
аз

ви
те

е 
и

н
ф

ра
ст

ру
кт

ур
ы

 р
ег

и
-

он
а 

П
од

де
рж

ка
 о

бр
аз

ов
ан

и
я,

 с
п

ор
та

, 
со

ц
и

ал
ьн

ы
х 

п
ро

гр
ам

м
Э

ко
ло

ги
че

ск
ая

 б
ез

оп
ас

н
ос

ть
О

бе
сп

еч
ен

и
е 

за
н

ят
ос

ти
П

ов
ы

ш
ен

и
е 

п
ро

зр
ач

н
ос

ти
 к

ом
-

п
ан

и
и

 (
до

ст
уп

 к
 и

н
ф

ор
м

ац
и

и
)

У
п

ла
та

 н
ал

ог
ов

П
ре

до
ст

ав
ле

н
и

е 
ра

бо
чи

х 
м

ес
т

С
об

лю
де

н
и

е 
за

ко
н

о-
да

те
ль

ст
ва

У
ро

ве
н

ь 
за

гр
яз

н
ен

и
я 

ок
ру

ж
аю

щ
ей

 с
ре

ды
 

(в
ы

бр
ос

ы
 в

 а
тм

ос
-

ф
ер

у,
 г

и
др

ос
ф

ер
у,

 
ра

зм
ещ

ен
и

е 
от

хо
до

в)
Р

еа
ли

за
ц

и
я 

со
ц

и
ал

ь-
н

ы
х 

п
ро

гр
ам

м

Ф
ор

м
и

ро
ва

-
н

и
е 

п
ол

ож
и

-
те

ль
н

ог
о 

и
ли

 
от

ри
ц

ат
ел

ь-
н

ог
о 

и
м

и
дж

а 
ко

м
п

ан
и

и
О

су
щ

ес
тв

ле
-

н
и

е 
де

ят
ел

ь-
н

ос
ти

 д
ля

 
ул

уч
ш

ен
и

я 
ок

ру
ж

аю
щ

ей
 

ср
ед

ы

Г
ос

уд
ар

ст
во

П
ов

ы
ш

ен
н

ое
 н

ег
ат

и
вн

ое
 в

ли
я-

н
и

е 
де

ят
ел

ьн
ос

ти
 г

ор
н

ой
 к

ом
п

а-
н

и
и

 н
а 

эк
ол

ог
и

че
ск

ое
 с

ос
то

ян
и

е 
ре

ги
он

а
В

ы
со

ко
е 

со
ц

и
ал

ьн
ое

 з
н

ач
ен

и
е 

ко
м

п
ан

и
и

В
ы

со
ка

я 
ве

ро
ят

н
ос

ть
 а

ва
ри

й
 и

 
те

хн
ог

ен
н

ы
х 

ка
та

ст
ро

ф
Г

ра
до

об
ра

зу
ю

щ
ее

 п
ол

ож
ен

и
е 

ко
м

п
ан

и
и

Б
ю

дж
ет

оо
бр

аз
ую

щ
ая

 р
ол

ь 
ко

м
п

ан
и

и

П
ол

н
ая

 у
п

ла
та

 н
ал

ог
ов

С
об

лю
де

н
и

е 
тр

еб
ов

ан
и

й
 з

ак
он

о-
да

те
ль

ст
ва

 Р
Ф

Р
ац

и
он

ал
ьн

ое
 п

ри
ро

до
п

ол
ьз

о-
ва

н
и

е
П

од
де

рж
ка

 с
оц

и
ал

ьн
ы

х 
п

ро
-

гр
ам

м
О

бе
сп

еч
ен

и
е 

за
н

ят
ос

ти
 н

ас
ел

ен
и

я
С

об
лю

де
н

и
е 

эк
ол

ог
и

че
ск

и
х 

н
ор

м
вк

ла
д 

в 
ра

зв
и

ти
е 

эк
он

ом
и

ки

У
п

ла
та

 н
ал

ог
ов

П
ре

до
ст

ав
ле

н
и

е 
ра

бо
чи

х 
м

ес
т

С
об

лю
де

н
и

е 
за

ко
н

о-
да

те
ль

ст
ва

У
ро

ве
н

ь 
за

гр
яз

н
ен

и
я 

ок
ру

ж
аю

щ
ей

 с
ре

ды
 

(в
ы

бр
ос

ы
 в

 а
тм

ос
-

ф
ер

у,
 г

и
др

ос
ф

ер
у,

 
ра

зм
ещ

ен
и

е 
от

хо
до

в)
Р

еа
ли

за
ц

и
я 

со
ц

и
ал

ь-
н

ы
х 

п
ро

гр
ам

м

О
тк

аз
 о

т 
ф

и
н

ан
со

во
й

 
п

од
де

рж
ки

 
П

ре
до

ст
ав

-
ле

н
н

ы
х 

ль
го

т
от

зы
в 

ли
-

ц
ен

зи
и

 н
а 

от
ра

бо
тк

у 
м

ес
то

ро
ж

де
-

н
и

я

О
ко

нч
ан

ие
 т

аб
л.

 3



24 25

Р
ис

. 1
. С

хе
м

а 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

я 
го

рн
ой

 к
ом

п
ан

и
и

 и
 е

е 
кл

ю
че

вы
х 

ст
ей

кх
ол

де
ро

в 
п

ри
 р

еа
ли

за
ц

и
и

 с
тр

ат
ег

и
че

ск
и

х 
 

и
н

ве
ст

и
ц

и
он

н
ы

х 
п

ро
ек

то
в

Сложное социально-экологическое положение территорий, 
на которых функционируют металлургические компании, опре-
деляет необходимость учета принципов устойчивого развития при 
формировании стратегических целей горной компании, осущест-
влении ее текущей деятельности, реализации стратегических ин-
вестиционных проектов и портфелей проектов.

Таким образом, обоснование и реализация проектов должны 
проводиться с учетом экологического и социального воздействия 
на ключевые группы заинтересованных сторон. 

Нами выявлены основные группы стейкхолдеров горной 
компании, их интересы и способы влияния на деятельность компа-
нии и принимаемые ею управленческие решения; разработаны по-
казатели, отражающие интересы стейкхолдеров металлургических 
компаний (см. табл. 3).

Повышение уровня устойчивого развития горной компании 
требует осуществления постоянного диалога с заинтересованными 
сторонами. На рис. 1 представлена схема взаимодействия горной 
компании и ее ключевых стейкхолдеров в рамках реализации стра-
тегических инвестиционных проектов.

Таким образом, современные условия развития экономики 
и специфика деятельности компаний металлургической отрасли 
определяют повышенные требования к реализуемым ими страте-
гическим инвестиционным проектам. Помимо экономического 
эффекта для компании, должны формироваться эффекты для клю-
чевых заинтересованных сторон в экологической и социальной 
сферах. Это становится возможным при постоянном взаимодейс-
твии со стейкхолдерами и оценке влияния на них принимаемых в 
компании управленческих решений. 
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Implementation of Strategic Investment Projects of the Mining  
and Metallurgical Company in the Context of the Concept  
of a Corporate Sustainable Development

The metallurgical branch is the large consumer of raw materials, materials, 
transport services and it makes the considerable volume of an industrial output. 
The branch makes essential negative impact on environment from emissions 
in the atmosphere and dumpings of sewage. Many metallurgical enterprises 
are bred in monotowns. Therefore implementation of the concept of a sustain-
able development is actual for priority problem spheres, including ecological 
and social. Corporate programs for improvement of these parties of activity of 
society often have declarative character and aren’t carried out. Justification 
and implementation of strategic investment projects, programs and portfolios of 
projects have to be focused on ensuring the principles of a sustainable develop-
ment and their introduction in operating activities. 
Key groups of stakeholders of mining company, their interests and ways of in-
fluence on administrative decisions and activity of the company are revealed. 
The indicators reflecting interests of key stakeholders are developed. The al-
gorithm of interaction of mining company and stakeholders at implementation 
of strategic investment projects within the concept of a corporate sustainable 
development is offered.

Key words: mining company, corporate sustainable development, metal-
lurgical company, stakeholders, strategic investment projects.
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влияние  
Сетевых Структур 
заинтереСованных 
Сторон  
(Стейкхолдеров)  
на механизмы  
СоглаСования  
их интереСов

В данном исследовании рассматриваются основные положения теории 
заинтересованных сторон, учитывая основные подходы теории сетей 
в целях формирования механизмов согласования интересов заинтересо-
ванных сторон.

Ключевые слова: теория заинтересованных сторон, теория сетей.

дизайн исследования 

Можно выделить три основных этапа исследовательской ра-
боты, которые формируют общий дизайн исследования. Сущность 
первого этапа заключалась в выборе проблемы и темы исследова-
ния. На втором этапе был выбран объект и предмет исследования, 
что позволило конкретизировать границы научного поиска. На ос-
новании выделенного предмета исследования были сформированы 
цели и задачи исследования. В настоящее время исследование на-
ходится на этапе формирования основных гипотез исследования.

актуальность исследования 

Первое упоминание термина «стейкхолдер» в научной ли-
тературе было зафиксировано во внутреннем меморандуме Стен-
фордского научно-исследовательского института. В целом понятие 
«стейкхолдер» включало группы, перед которыми были ответствен-
ны менеджеры компаний. В состав стейкхолдеров входили группы 
акционеров, работников, клиентов, поставщиков, кредиторов и 
общество в целом. В процессе развития теории стейкхолдеров ав-
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тор пытался по-своему интерпретировать понятие «стейкхолдер». 
Одной из основополагающих работ по стейкхолдер-менеджменту 
является работа Э. Фримена, в которой автор определяет заинтере-
сованные стороны как «любую группу индивидуумов, которые мо-
гут воздействовать или на которых могут воздействовать в процессе 
достижения организацией своих целей».

В настоящее время большое количество исследований в об-
ласти теории заинтересованных сторон посвящено характеристи-
кам организации или стейкхолдеров, а не вопросам взаимодейс-
твия стейкхолдеров и организаций. Тогда как именно механизмы 
взаимодействия стейкхолдеров и организаций играют определяю-
щую роль в процессе формирования баланса интересов. При изуче-
нии механизмов взаимодействия заинтересованных сторон особый 
интерес представляет использование теории сетей. Изучая соци-
альные и экономические связи в контексте ценностного обмена 
теории социального обмена, можно выделить два основных вида 
ценностного обмена, который может быть материальным и нема-
териальным. Основываясь на ценностном обмене, заинтересован-
ные стороны можно разделить на две группы: основные и второсте-
пенные. Таким образом, при построении сети заинтересованных 
сторон необходимо определить важность той или иной заинтересо-
ванной стороны. При этом важность стейкхоледеров, как правило, 
ассоциирована с «силой» или «центральностью». «Центральность» 
заинтересованной стороны определяется количеством связей, ко-
торые имеются у данной заинтересованной стороны с другими.

Рассматривая взаимодействие заинтересованных сторон че-
рез систему сети, особый интерес представляет не только приорите-
зация заинтересованных сторон, но и природа их взаимодействия. 
Очевидно, что отвечая на любое внешнее воздействие каждый от-
дельный стейкхолдер учитывает в то же время и интересы как других 
стейклодеров, так и интересы фокальной организации. Действие 
одного стейкхолдера может привести к значительным изменени-
ям системы и, тем самым, повлиять на фокальную организацию. 
Формируя сетевую диаграмму заинтересованных сторон, можно 
создать уникальную структуру вокруг фокальной организации, ко-
торая позволила бы сформировать ресурсный баланс посредством 
управления группами стейкхолдеров. В рамках данного исследова-
ния были выделены четыре задачи. При формулировании первой 
задачи основной акцент был направлен на более глубокую прора-

ботку природы изучаемого объекта; вторая задача заключалась в 
анализе закономерностей, которые формируют предмет исследо-
вания; третья задача была направлена на выявление возможнос-
ти преобразования; и наконец, изучение и определение основных 
закономерностей, которые позволили бы использовать результаты 
исследований в реальной практике. 

Цель исследования — изучение влияния сетей заинтересо-
ванных сторон на формирование баланса их интересов. Для дости-
жения цели исследования поставлены следующие задачи:

 Построить сетевую структуру заинтересованных сторон и 
изучить основные типы связей между ними.

 Изучить закономерности ресурсного обмена между заинте-
ресованными сторонами.

 Выявить факторы, влияющие на конфигурацию баланса 
интересов заинтересованных сторон.

 Разработать модели согласования интересов заинтересо-
ваных сторон на основании подхода к формированию баланса их 
интересов.

 Изучить влияние структуры сети на выбор модели согласо-
вания интересов.

Предметом исследования является совокупность механизмов 
согласования интересов заинтересованных сторон энергетической 
компании.

Объектом исследования выступают сетевые структуры заин-
тересованных сторон энергетической компании.

Теоретической базой исследования являются следующие те-
ории:

 Теория заинтересованных сторон. Среди основных работ 
по теории заинтересованных сторон можно выделить: Стратегичес-
кий менеджмент: подход управления заинтересованными сторона-
ми [Freeman, 1984]; Теория заинтересованных сторон корпорации 
[Donaldson, Preston, 1995]; Модель заинтересованных сторон ком-
пании [Brooks, Carrol, Beard, 2009; Nam, 2012]; Стратегии влияния 
заинтересованных сторон [Frooman, 1999].

 Теория сетей. Анализ социальных сетей [Wasserman, 1994]; 
Сложные системы [Cohen, 2010].

 Теория систем. Теория принятия решений и анализа [Ca-
tanzaro, 2006]; Системное мышление [Czaika, 2010]; Объектно-про-
цессная сеть [Sutherland, 2009].
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Информационной базой исследования послужили материалы 
интервью заинтересованных сторон электроэнергетической ком-
пании. Материальную базу практической части составили данные 
управленческого учета, организационно-распорядительные доку-
менты (стандарты, приказы) и другая внутренняя документация 
организации.

Методология исследования. В рамках данного исследования 
планируется использовать метод экспертных оценок. Планируется 
проведение интервью, которые будут проводиться как в устной, так 
и в письменной форме. При сборе достаточного количества инфор-
мации будет использовано моделирование, которое позволит вы-
явить закономерности сети.

Ожидаемые результаты. Анализ доступной литературы пока-
зал, что существуют возможности развития теории заинтересован-
ных сторон через подходы, применяемые в теории сетей. В качестве 
основного результата исследования автор надеется получить более 
глубокое понимание природы взаимодействия фокальной органи-
зации и заинтересованных сторон, в целях формирования механиз-
мов, позволяющих достичь баланса интересов заинтересованных 
сторон и фокальной организации.
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разработка  
эффективного  
управления  
на предприятии

В докладе рассмотрены теоретические аспекты структуры управле-
ния, а также анализ методов и принципов, которые влияют на эффек-
тивное управление на предприятии. Данное направление дополняется 
рассмотрением искусственного управленческого интеллекта совмес-
тно с действующей системой управления. На основании проведенного 
анализа, а также при помощи привлечения искусственного управлен-
ческого интеллекта устанавливается принципиально новая организа-
ционная культура, а также усовершенствование системы, что позво-
ляет повысить эффективность управления.

Ключевые слова: эффективное управление, искусственный управ-
ленческий интеллект, организационная структура предприятия, 
стратегическое управление, развитие корпоративного управления, 
анализ и диагностика структур предприятия.

введение

Особую актуальность представляют исследования в области 
аппарата управления, а также применения искусственного управ-
ленческого интеллекта совместно с действующей системой управ-
ления. Переход к рыночным отношениям требует совершенство-
вания организации и управления производством. Современный 
менеджер должен знать основы организации производства и управ-
ления предприятием, уметь квалифицированно решать вопросы, 
искать и находить пути повышения эффективности работы органи-
зации, роста производительности труда. Организационные струк-
туры управления промышленными фирмами отличаются большим 
разнообразием и определяются многими объективными фактора-
ми и условиями. К ним могут быть отнесены, в частности, размеры 
производственной деятельности фирмы (средняя, мелкая, круп-
ная); производственный профиль фирмы (специализация на вы-
пуске одного вида продукции или широкой номенклатуры изделий 
различных отраслей); характер монополистического объединения 

(концерн, финансовая группа). Без развития методов проектиро-
вания структур управления затруднено дальнейшее совершенство-
вание управления и повышение эффективности производства. 
Эффективность построения организационной структуры не может 
быть оценена каким-либо одним показателем.

Объект исследования — организационная структура пред-
приятия. 

Предмет исследования — организационные исследования, 
возникающие в процессе реализации хозяйственной деятельности 
предприятия.

Цель исследования — решить научную задачу совершенство-
вания стратегического управления с применением искусственного 
управленческого интеллекта на основе имеющихся в современном 
менеджменте и на практике концептуальных подходов.

Цель определена следующими задачами:
1. Проанализировать современное состояние, тенденции и 

перспективы развития корпоративного управления.
2. Исследовать сущность, содержание и основные принципы 

управления. 
3. Разработать основные направления совершенствования 

стратегического и корпоративного управления.
Методологические и теоретические основы исследования. 

При обработке фактического материала использовались такие ис-
следовательские методы, как проблемно-хронологический, срав-
нительно-исторический, системно-функциональный, логический, 
статистический. Применение данных методов позволило обеспе-
чить обоснованность проведенного анализа, теоретических выво-
дов и разработанных предложений. Исследования осуществлялись 
посредством использования системного подхода анализа организа-
ционных структур предприятия. 

Организационная структура управления, несмотря на то 
что является статичной частью системы управления, вследствие 
динамич ности самой системы управления, также должна разви-
ваться. Этот процесс не должен быть стихийным, и его следует 
осуществлять це ленаправленно. Предполагается, что можно по-
лучить всю необхо димую информацию и повысить ее эффектив-
ность, заранее планируя изменения в комбинациях отдельных эле-
ментов организации, в их внутренних структурах, во взаимосвязи 
отдельных элементов технологии управления. Организационная 
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структура управления — как раз тот связующий элемент, который 
позволяет всем разрозненным подразделениям осуществлять свою 
работу согласованно, в едином ключе поставленной перед органи-
зацией задачи. Совершенно логично, что каждому предприятию, 
занимающемуся конкретным видом деятельности, необходима оп-
ределенная организационная структура, которая отвечала бы имен-
но таким требованиям, какие предъявляются к этому предприятию 
в его специфических условиях. Для успешного функционирования 
предприятий в целом выбирают различные виды организационных 
структур.

Признаком классификации организационных структур уп-
равления предприятием является тип организационной структуры, 
который соответствует типу предприятия и включает определен-
ные виды организационных структур. Следовательно, успех сов-
ременных организационных структур все в большей мере зависит 
от внешних, чрезвычайно быстро меняющихся условий их функ-
ционирования. К числу этих условий можно отнести интенсив-
ную конкуренцию, приобретающую глобальный характер, быстрое 
технологическое развитие, ужесточение требований к интеллекту 
и потенциалу управленческих кадров, рост их автономии и ответс-
твенности. Правильно разработанная система оповещения и об-
ратная связь являются неотъемлемой частью любого предприятия, 
поскольку правильная, точная, а главное, своевременная информа-
ция на предприятии — это залог любого успеха. От выбора орга-
низационной структуры зависит вся работа предприятия в целом, а 
главное — быстрое и эффективное достижение поставленных целей. 

Внедрение в организациях искусственного управленческого 
интеллекта приводит к появлению принципиально новой орга-
низационной культуры, которая замещает старую. В организации 
полностью меняется вектор коллективного мышления. В коллек-
тиве формируется новая рациональная модель поведения и новые 
взаимоотношения. Вся организация начинает работать на качест-
венно новом уровне: повышается дисциплина и исполнительность 
персонала; приказы и распоряжения руководителей начинают ис-
полняться; организация становится полностью управляемой, про-
цесс управления многократно упрощается; у руководителей высво-
бождается время для решения стратегических задач компании. Все 
это позволяет наладить процесс постоянного повышения произво-
дительности труда. 

Транснациональные компании (Toyota, Ford, Honda, Sony, 
Coca-Cola, McDonald’s и др.), создавая филиалы в других странах, 
сталкиваются с тем, что персонал недисциплинирован и не на-
строен на эффективный труд. Более полувека в своих зарубежных 
филиалах они успешно внедряют рациональную организационную 
культуру, рациональное коллективное мышление. Для этого работ-
ники иностранных филиалов не менее трех месяцев проходят ста-
жировку в головной компании, где они профессионально обуча-
ются, а главное — перенимают новую модель поведения. Стажеры 
вливаются в коллектив головной компании, сотрудники которой 
дисциплинированны, исполнительны, работают качественно и вы-
сокопроизводительно. Чтобы не противопоставлять себя коллек-
тиву, стажеры вынуждены копировать модель поведения его чле-
нов, т.е. быть такими же дисциплинированными и эффективными. 
В течение нескольких месяцев новая модель поведения начинает 
входить в привычку. В конечном счете, возвращаясь в свой филиал, 
коллектив стажеров «везет» с собой рациональную организацион-
ную культуру, рациональное коллективное мышление.

Этот метод также убедительно свидетельствует о том, что на-
ладить эффективное управление организациями в России возмож-
но. Но, к сожалению, у данного метода есть ограничения. Во-пер-
вых, колоссальные затраты на временный переезд всех сотрудников 
предприятия в другую страну, их проживание, зарплата и обучение 
в течение нескольких месяцев. Во-вторых, ни одна транснацио-
нальная корпорация не возьмется за продолжительную стажировку 
персонала сторонней иностранной организации. Поэтому требует-
ся принципиально другое решение — преобразование существую-
щего коллективного мышления.

Искусственный управленческий интеллект является фунда-
ментальной научной разработкой, которая влияет на стратегичес-
кое и корпоративное управление в организации, а также влияет 
на совершенствование организационной структуры предприятия. 
Основной инструмент создания искусственного управленческо-
го интеллекта — рациональная модель трудовых отношений. Она 
представляет собой уникальную систему управления персоналом, 
которая позволяет изменить организационную культуру в компа-
ниях. В ее основе лежит принцип отождествления (совпадения) ин-
тересов работодателя и каждого работника организации. Здесь нет 
попыток изменить человека, нет никакого воздействия на психо-
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логию работников, а всё направлено на изменение несовершенной 
системы трудовых отношений, чтобы каждый работник организа-
ции стал наилучшим образом выполнять свои должностные обя-
занности. В этом и состоит принципиальная новизна рациональной 
модели трудовых отношений — она позволяет независимо от чис-
ленности персонала в организации всем работникам реализовать 
свои личные интересы через эффективную работу. Все начинают 
думать и действовать в одном направлении, а именно — экономи-
ческих интересов предприятия. Как результат, организационная 
культура в компании полностью изменяется, коллективное мыш-
ление приобретает новые полезные для предприятия свойства.

Рациональная модель трудовых отношений предельно прак-
тична и представляет собой комплекс четких и понятных правил, 
построенных на новых (для России) принципах регулирования тру-
довых отношений, а также механизм, обеспечивающий выполне-
ние этих правил. Анализ соответствия оргструктуры целям (страте-
гии, функциям) организации целесообразно проводить с помощью 
матрицы распределения ответственности (организационно-функ-
циональной модели, матрицы организационных проекций). Важ-
ным фактором структуры управления является и стратегия разви-
тия системы. 

Описание структур управления включает:
1) графическое моделирование структуры;
2) определение операций по преобразованию структур;
3) определение различных количественных и качественных 

параметров структуры, характеризующих состав структурных эле-
ментов и их взаимосвязи.

Обычно организационная структура моделируется в виде ие-
рархического графа, вершины которого отображают структурные 
элементы, а дуги — связи, в том числе отношения подчиненности 
или взаимодействия между ними.

Графические структурные схемы являются наиболее простым 
и удобным средством описания структур управления. Под струк-
турной схемой понимают иногда просто схематическое изображе-
ние структуры управления, включающее основные элементы и свя-
зи между ними, а иногда подробное описание всех органов системы 
и связей между ними. Цель структуры управления заключается в 
схематическом представлении управленческих связей организа-
ции, ее части или подразделения. При этом можно построить схе-

му формальной или неформальной структуры, фактическую или 
идеальную (нормативную), возможно, прогнозируемую структуру, 
а также другие виды структурных схем в соответствии с целями ис-
следования.

К первичным показателям организационной структуры от-
носят:

 общее количество уровней управления;
 количество подразделений;
 количество уровней различных подразделений;
 численность работников;
 затраты на управление;
 удельный вес управленцев в общей численности работников;
 существующие средние нормы управляемости (среднее ко-

личество подчиненных на одного руководителя).
Далее определяют более сложные характеристики и парамет-

ры, в том числе:
 коэффициенты централизации, которые характеризуют 

распределение прав, обязанностей и ответственности по вертикали 
управления, например, К = Н

 
 × M, где H — численность работни-

ков, управляемых из единого центра; M — общая численность ра-
ботников;

 уровень специализации;
 коэффициенты структурной напряженности;
 сложность оргструктуры.
Заметно, что существующие количественные показатели не 

дают однозначного и исчерпывающего ответа на вопросы, связан-
ные с эффективностью организационной структуры. Так, слож-
ность характеризуется не только количеством должностей, но и 
количеством подразделений, уровней, групп, а также количеством 
и разнообразием связей между ними.

Следовательно, успех современных организационных струк-
тур все в большей мере зависит от внешних, чрезвычайно быстро 
меняющихся условий их функционирования. К числу этих усло-
вий можно отнести интенсивную конкуренцию, приобретающую 
глобальный характер, быстрое технологическое развитие, ужесто-
чение требований к интеллекту и потенциалу управленческих кад-
ров, рост их автономии и ответственности. Правильно разработан-
ная система оповещения и обратная связь являются неотъемлемой 
частью любого предприятия, так как правильная, точная, а главное 
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своевременная информация на предприятии — это залог любого 
успеха. От выбора организационной структуры зависит вся работа 
предприятия в целом, а главное быстрое и эффективное достиже-
ние поставленных целей. Анализ и диагностика организационных 
структур управления являются необходимыми для каждого пред-
приятия, ведь от этого зависит дальнейшее развитие и работа того 
или иного предприятия. Внедрение в организациях искусственного 
управленческого интеллекта приводит к появлению принципиаль-
но новой организационной культуры, а также к усовершенствова-
нию системы, что позволяет повысить эффективность управления.
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Development of Effective Management

In this report theoretical aspects of the management structure have been exam-
ined, as well as the analysis of the approaches and principles influencing the 
efficient administration of a company. These matters are supplemented with 
the idea of viewing the artificial managerial intelligence along with the working 
management system. On the grounds of this analysis and by applying the arti-
ficial intelligence mentioned above, a completely new organizational culture is 
being established, and the system is being improved, which makes it possible to 
increase the performance.

Key words: effective management, artificial managerial intelligence, the 
organizational structure of the enterprise, strategic management, develop-
ment of corporate governance, analysis and diagnostics of the enterprise 
structures.
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интернационализация 
бизнеС-Среды  
в приморье:  
иССледование  
инСтитуциональных 
Стратегий развития 
организаций малого 
и Среднего бизнеСа  
в уСловиях  
глобализации

Адаптивные стратегии к интернационализации бизнес-среды регио-
нальных предприятий в Приморье требуют дополнительного изучения 
в контексте инновационного развития региона. В условиях усиления 
глобализации возрастает потребность региональных предприятий в 
обоснованных стратегиях развития, основанных на поэтапной интер-
национализации.

Ключевые слова: интернационализация бизнес-среды, глобализа-
ция, стратегия развития предприятия.

актуальность исследования

Усиление глобализации определяет трансформацию подходов 
к организации и ведению бизнеса как крупных, так и средних, и ма-
лых предприятий. Региональная специфика социально-экономи-
ческого развития Приморского края и соседство со странами Азиат-
ско-Тихоокеанского региона оказывают влияние на необходимость 
адаптации региональных предприятий к обновленным условиям 
интернационализации бизнес-среды, выработки соответствующих 
адаптивных стратегий. Международная экономическая интеграция 
на уровне бизнес-структур предопределяет рост инновационности и 
общий рост экономик стран Юго-Восточной Азии: Японии, Южной 
Кореи, Китая, других стран. Можно выделить несколько каналов за-
имствования, среди них наиболее важные: покупка лицензий, пря-
мые иностранные инвестиции, внешняя торговля, развитие образо-
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вания, сотрудничество с западными специалистами. Крайней, хотя и 
не единственной, формой интернационализации являются процес-
сы международных слияний и присоединений компаний. 

Адаптация региональных предприятий к интернационали-
зации бизнес-среды посредством построения или корректировки 
организационных бизнес-моделей способствует повышению кон-
курентоспособности организации в условиях глобализации.

Адаптивные стратегии к интернационализации бизнес-среды 
региональных предприятий в Приморье требуют дополнительного 
изучения в контексте инновационного развития региона, ориенти-
рованного в том числе на эффективное использование потенциала 
компаний малого и среднего бизнеса. 

факторы влияния на интернационализацию 
бизнес-среды

Выход компании на международный рынок обусловлен ря-
дом факторов, способных оказать негативное влияние на ее де-
ятельность, в том числе: 

 экономические факторы (зарубежные условия могут отли-
чаться от национальных уровнем экономического развития, объ-
емом рынка, степенью насыщения рынка и т.д.);

 социокультурные факторы, связанные с национальной 
культурой и укладом жизни (вкусы потребителей, распределение 
бюджета потребителей и т.д.);

 политические факторы (разная идеология);
 недоступность для восприятия важнейшей информации, 

которая может быть понятна только коренным жителям.
Фирмы, которые сумели устоять в тяжелых условиях, лучше под-

готовлены к интернационализации своей деятельности, чем фирмы, 
условия деятельности которых длительное время были стабильны.

Перечисленные обстоятельства имеют ряд стратегических 
последствий, а именно:

 интернационализация бизнеса ведет к значительным затра-
там, поэтому необходимо убедиться, что выбранный путь является 
самым оптимальным или единственным;

 если фирма-экспортер ведет успешную деятельность за ру-
бежом, то со временем она может стать членом местного предпри-
нимательского сообщества;

 когда фирма переходит в разряд транснациональных, появ-
ляется необходимость согласовывать цели и создавать единые пра-
вила работы.

цели интернационализации фирмы

Компании выходят на внешние рынки, преследуя несколь-
ко целей: поиск новых клиентов, факторов производства по более 
низким ценам, а также поиск компетенций, новых технологий и 
инноваций.

Выбор направления для развития интернационализации так-
же имеет значение. Так, если компания стремится на рынки с разви-
той экономикой, то она ожидает прибыль, обусловленную  высокой 
покупательной способностью в этой стране. Если же при интерна-
ционализации фирма определяет развивающуюся страну в качестве 
объекта, то она рассчитывает снизить уровень издержек, особенно 
в трудоемких отраслях за счет низкого уровня оплаты труда. Таким 
образом, при планировании процесса интернационализации фир-
ма определяет приоритеты своего дальнейшего развития.

Для успешного функционирования на мировом рынке фирме 
необходимо иметь четко обозначенные цели, что позволит плани-
ровать расходы на интернационализацию. 

Целями и преимуществами стратегии международной интег-
рации фирмы являются: 

 снижение уровня неопределенности в снабжении и сбыте 
(это относится не только к предприятию, осуществляющему интег-
рацию);

 ограничение конкуренции (такую возможность прeдостав-
ляeт нe только горизонтальная, но и прямая, и обратная вeртикаль-
ная интeграция);

 облeгчeниe внeдрeния и диффузии тeхнологичeских нов-
шeств; 

 снижeниe издeржeк (в частности, могут сокращаться ло-
гистическиe расходы, расширяться масштабы производства при 
умeньшeнии удeльных условно-постоянных расходов).

В пoследнее десятилетие четкo прoслеживается тренд усиле-
ния кoнцентрации прoизвoдства и капитала. Этoт же тренд приме-
ним сегoдня и для рoссийскoй экoнoмики. Наблюдается кoнцент-
рация прoизвoдства и капитала, все активней прoхoдят прoцессы 
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мoнoпoлизации экoнoмики и ее глoбализация. Увеличиваются мас-
штабы сделoк на рынке слияний и пoглoщений.

поэтапная реализация  
интернационализации фирмы

Изучение влияния процессов глобализации на развитие бизнес-
процессов в выбранном для анализа регионе и их влияния на процессы 
управления фирмой исходит из динамичного подхода к исследованию 
интернационализации фирмы. Динамичный подход к исследованию 
интернационализации фирмы рассматривает интернационализацию 
как процесс и представлен различными стадийными моделями. Од-
ной из наиболее известной является модель Уппсала (1977). 

Применение подхода поэтапной реализации интернациона-
лизации фирмы к российским компаниям представлена в исследо-
ваниях Кратко И.Г. (2003), Зиннурова, Кажемекайте (2012), Перс-
кого, Новиковой (2012).

цель и задачи исследования

Объектом исследования выступают организации малого и 
среднего бизнеса в Приморском крае. Предмет исследования — 
процессы управления организацией в условиях изменяющейся 
внешней среды.

Цель исследования — выделить бизнес-модели организаций 
малого и среднего бизнеса в Приморье в условиях интернациона-
лизации бизнес-среды, происходящей на фоне усиления глобали-
зационных процессов.

Достижению основной цели исследования способствуют:
 анализ ключевых подходов к концептуализации понятий 

бизнес-модели, бизнес-среды, интернационализации бизнес-сре-
ды, глобализации бизнес-процессов;

 анализ основных процессов глобализации и интернациона-
лизации бизнес-среды в Приморье;

 анализ адаптивных процессов к интернационализации биз-
нес-среды, протекающих на уровне отдельных средних и малых 
предприятий;

 характеристика адаптивных бизнес-моделей отдельных пред -
приятий;

 построение идеальной модели для оценки отклонения от 
нее реальных адаптивных моделей.

ожидаемые результаты исследования

Исследование носит прикладной характер, результаты будут 
использованы для разработки среднесрочной стратегии интернаци-
онализации для предпрития среднего бизнеса, локализованного во 
Владивостоке. К ожидаемым результатам относятся: разработанная 
модель поэтапной интернационализации предприятия для целей 
его выхода на приоритетные рынки стран Юго-Восточной Азии и 
рекомендации по апробации модели в условиях глобализации.

Internationalization of the Business Environment in Primorye 
Region: Analyzing Institutional Development Strategies  
of the Regional S&M Enterprises Companies in the Context  
of Globalization

Developing the adaptive strategies for the regional S&M enterprises companies 
in Primorye Region in the context of globalization is currently of the great 
concern. Regional S&M enterprises companies are focused on gradual 
internationalization strategies to build strong and competitive linkages with 
international markets. 

Key words: internationalization of the business environment, globalization, 
institutional development strategy.
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В статье представлена сбалансированная система показателей оценки 
экономической эффективности лесного комплекса. Внедрение получен-
ных в работе результатов позволяет диагностировать основные про-
блемы в деятельности комплекса и разработать систему мероприятий 
по повышению эффективности.

Ключевые слова: сбалансированная система показателей, региональ-
ный лесной комплекс, баланс интересов, ключевые факторы успеха.

Анализ важнейших проблем лесного комплекса позволяет 
сделать вывод, что для регулирования его деятельности необходима 
современная система оценки, которая позволит диагностировать 
основные проблемы в деятельности комплекса и разработать сис-
тему мероприятий по повышению его эффективности.

Основная цель исследования заключается в разработке сба-
лансированной системы показателей (ССП) и методики оценки 
эффективности развития регионального лесного комплекса по че-
тырем направлениям: финансы, производственные процессы, пот-
ребители, обучение и развитие.

Теоретической и методологической основой исследования 
послужили научные труды российских и зарубежных ученых по ис-
следуемой проблеме. В основу методов исследования положен диа-
лектический метод, предполагающий изучение явлений в развитии 
и взаимосвязи. Логика исследования базируется на дедуктивном 

подходе, представлена движением процесса научного познания 
от абстрактного к конкретному: от выявления методологических 
подходов к исследованию эффективности экономической системы 
вообще к конкретной методике сбалансированной оценки эффек-
тивности развития производств регионального лесного комплекса. 
В работе использованы методы комплексного подхода, статисти-
ческого анализа, экспертных оценок.

Информационной базой исследования послужили данные 
Федеральной службы государственной статистики (Росстата) и Фе-
деральной службы государственной статистики по Архангельской 
области (Архангельскстата), материалы департамента лесного ком-
плекса администрации Архангельской области.

Исследование современного состояния оценки лесного ком-
плекса выявило основные проблемы традиционной оценки, кото-
рая концентрируется в основном на краткосрочных финансовых 
показателях, игнорируя долгосрочные, стратегически более важ-
ные показатели, такие как удовлетворенность потребителей и со-
трудников. Использование в основном финансовых показателей не 
позволяет определить перспективы развития комплекса. Выявлен-
ный недостаток может быть устранен при внедрении сбалансиро-
ванной системы показателей эффективности.

Основным методологическим принципом построения пред-
лагаемой системы оценки эффективности лесного комплекса явля-
ется ее сбалансированность. Система показателей должна отвечать 
информационным потребностям всех заинтересованных сторон: 
потребителей, сотрудников, акционеров, региона.

Баланс имеет многоплановый характер, охватывая связи меж-
ду финансовыми и нефинансовыми показателями, прошлыми и 
будущими результатами, а также между внутренними и внешними 
аспектами деятельности. Первостепенное значение приобретают 
не столько значения отдельных показателей, сколько их взаимо-
действие и сбалансированность.

В соответствии с информационными потребностями участ-
ников бизнес-процесса осуществлена классификация показателей 
по четырем составляющим: финансы, производственные процес-
сы, удовлетворение потребностей в лесопродукции, обучение и 
развитие (рис. 1).

Выбор показателей в рамках каждой составляющей осущест-
влен на основе анализа взаимосвязи показателей эффективности с 
ключевыми факторами успеха, под которыми мы понимаем общие 

Т.Н. Песьякова

ФГАОУ ВПО «Северный 
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для всех предприятий комплекса факторы, определяющие перс-
пективы улучшения конкурентной позиции промышленного ком-
плекса в конкретной отрасли. 

Для определения взаимосвязи показателей с ключевыми фак-
торами успеха использован относительно простой диагностичес-
кий метод — тестирование показателей. При этом определенный 
процент от общего количества выбранных ключевых показателей 
составляет стандартный набор показателей для оценки любого вида 
производственной деятельности.

В рамках составляющей удовлетворенности потребностей в 
лесопродукции предложены оригинальные показатели, позволя-
ющие оценить уровень обеспеченности региона лесопродукцией 
комплекса в целом (а также по ассортименту) соответствие дина-
мики потребностей и потребления, исследованы основные направ-
ления использования продукции лесного комплекса и источники 
обеспечения потребностей области в лесопродукции.

Следует отметить, что ни один из известных подходов к оцен-
ке удовлетворенности потребителей сам по себе не является доста-
точно эффективным, кроме того, методы применимы только на 
отдельном предприятии. Необходима единая методическая база, 
позволяющая осуществлять оценку удовлетворенности потреб-
ностей в лесопродукции как одного сегмента матрицы показателей 
оценки эффективности лесного комплекса.

Эту оценку можно дать с помощью системы показателей, 
представленной в табл. 1.

Разработанная сбалансированная система показателей явля-
ется центральным звеном предложенной методики, которая позво-
ляет проводить сбалансированную оценку эффективности отдельно 
по выделенным направлениям, а для экспресс-оценки — в целом 
по лесному комплексу.

Основной этап методики — определение целевых (критери-
альных) значений частных показателей эффективности.

В данной работе под термином «целевое значение показате-
ля» подразумевается измеряемый определенный уровень эффек-
тивности, который непосредственно связан с конкретным показа-
телем и может быть достигнут в течение определенного промежутка 
времени. Целевые, или критериальные, значения показателей 
оценки эффективности установлены на основе качественного ис-
следования и проведения сравнительного анализа деятельности 
основных конкурентов, результатов деятельности прошлого пери-
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ода, текущего состояния, перспектив будущего развития. Оценка 
уровня эффективности основных производств лесного комплекса 
осуществлена на основе сравнения данных расчетных и целевых 
значений показателей.

Заключительным этапом методики является расчет интег-
ральных показателей эффективности как по отдельным направле-
ниям, так и по лесному комплексу в целом.

При оценке эффективности комплекса сначала определяют-
ся частные показатели (по четырем группам), затем исчисляются 
коэффициенты эффективности по формулам (1) и (2):

Ki
i

i

=
П

П Ц

.

K
П

Пi
i i

iЦ

=
−( )

.
П Ц

Здесь П
i
 — значение i-го показателя; П

iЦ
 — целевое значение i-го по-

казателя.
Формула (1) применяется для прямых, а формула (2) — для 

обратных показателей. Прямыми называются показатели, с ростом 
значения которых конечный результат улучшается, для обратных — 
уменьшается.

Интегральный показатель эффективности по каждому на-
правлению может быть рассчитан как среднеарифметическая или 
средневзвешенная величина коэффициентов эффективности (3):
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1 ,

где К
i
 — коэффициент, определяющий уровень показателя по отно-

шению к целевому значению; L
i
 — весовые множители, характери-

зующие данные показатели; n — количество показателей в рамках 
каждой составляющей ССП.

Взвешивание осуществляется по степени важности показате-
ля, определенной методом экспертных оценок. 

Обобщающий показатель эффективности (4) характеризует 
степень достижения целевого значения эффективности экономи-
ческой системы (комплекса):
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;  m, n, r, k — количество выбранных частных 

показателей по направлениям оценки эффективности; Р — коли-
чество составляющих ССП.

Обобщающий показатель предложен для экспресс-оценки 
эффективности комплекса, он может быть использован для опре-
деления тенденции изменения эффективности. Факторный анализ 
предложенного показателя позволит определить вклад каждой со-
ставляющей в достижение данного уровня эффективности.

В результате расчетов получается матрица интегральных по-
казателей, которая позволяет дать оценку экономической эффек-
тивности по четырем составляющим: финансы, производственные 
процессы, потребители, сотрудники. Профиль показателей состав-
ляющих сбалансированную систему оценки эффективности лесного 
комплекса Архангельской области позволяет получить представле-
ние о степени достижения целевых значений показателей и разрабо-
тать мероприятия по обеспечению баланса эффективности.

Анализ диаграммы интегральных показателей эффективнос-
ти выявляет значительные отклонения от целевых (критериальных) 
значений интегральных показателей по финансовой составляющей 
(превышает установленное целевое значение в 1,65 раза) и состав-
ляющей обучения и развития (ниже целевого значения в 2 раза). 
При этом следует отметить резкие колебания интегрального пока-
зателя по финансовой составляющей, что свидетельствует о неста-

(1)

(2)

(3)

(4)
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бильности финансового положения, хотя частные показатели мо-
гут быть признаны удовлетворительными.

Наиболее близки к целевым значениям интегральные пока-
затели по составляющим производственных процессов и удовлет-
воренности потребностей в лесопродукции. При этом анализ эф-
фективности производственных процессов выявляет отклонения 
частных показателей от целевых значений в рамках составляющей, 
что является признаком негативных изменений, несмотря на поло-
жительную динамику интегрального показателя. 

Анализ диаграммы показателей оценки эффективности про-
изводственных процессов выявляет значительные отклонения от 
целевых значений коэффициентов использования производствен-
ных мощностей, лесовосстановления в лесном фонде, оборачивае-
мости оборотных средств, доли улавливаемых и обезвреживаемых 
вредных веществ.

Наиболее стабильным с точки зрения эффективности явля-
ется уровень удовлетворенности потребностей в лесопродукции: 
частные и интегральные показатели имеют значения, близкие к це-
левым при положительной динамике.

Выявленное нарушение баланса эффективности по состав-
ляющим системы оценки не позволяет в полной мере реализовать 
потенциал повышения эффективности лесного комплекса, в част-
ности, по составляющей обучения и развития, которая определяет 
перспективы развития комплекса.

Наиболее значительным является отклонение от целевых зна-
чений ключевых показателей эффективности по разделу «Разви-
тие». Остается серьезной проблема состояния и обновления основ-
ных фондов, особенно активной части. Коэффициент обновления 
основных фондов уменьшился на 14%, при этом износ оборудова-
ния составляет 61,4%.

Следует отметить снижение коэффициента инвестиционной 
привлекательности на 13%, данный фактор сказывается отрица-
тельно на всех аспектах развития лесного комплекса.

Несмотря на положительную динамику, темпы роста затрат 
на информационные технологии остаются низкими (0,1) и не соот-
ветствуют требованиям современных экономических систем.

Анализ инновационной деятельности выявляет достаточно 
низкий уровень ее эффективности при незначительной положи-
тельной динамике.

Для устранения негативных тенденций в развитии комплекса 
необходимо в первую очередь стимулировать инновационную де-

ятельность, повышать инвестиционную привлекательность лесо-
промышленных производств, изменить кадровую политику.

Разработанная система показателей и методов может быть ис-
пользована для оценки уровня эффективности развития промыш-
ленных комплексов, своевременного выявления основных проблем 
в их деятельности.

Использование полученных в работе результатов при их прак-
тическом внедрении даст возможность создать диагностическую 
систему, которая позволит обеспечить достижение баланса эффек-
тивности по всем показателям системы оценки.

Разработанная методика предложена департаменту лесного 
комплекса администрации Архангельской области. На основании 
предлагаемой в работе сбалансированной системы показателей и 
методов осуществлена оценка эффективности лесного комплекса 
Архангельской области.
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Managing the Development of Regional Forest Complex on the 
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В статье приведен анализ эффективности реализации стратегии ОАО 
АНК «Башнефть» с помощью разработанной системы сбалансиро-
ванных показателей, взаимосвязь которых отражена на построенной 
стратегической карте.

Ключевые слова: система сбалансированных показателей, ключевые 
показатели эффективности, стратегия, эффективность, стратегичес-
кая карта, проекция.

В настоящее время одним из основных факторов успешности 
деятельности компании является способность эффективно реали-
зовать свою стратегию. Современное стратегическое управление 
строится на использовании нематериальных активов компании: 
взаимоотношениях с клиентами, инновационных продуктах и ус-
лугах, высокоэффективных оперативных процессах, информаци-
онных технологиях, а также способностях, умениях и мотивации 
персонала.

Стратегии, являясь уникальным и эффективным способом 
создания стоимости компании, постоянно изменяются, но инс-
трументы, с помощью которых они оцениваются, за этими изме-
нениями не «успевают». Традиционные финансовые показатели не 
способны оценить эффективность реализации стратегии.

Для устранения недостатков нынешних систем оценки эф-
фективности в конце 1990-х годов Р. Капланом и Д. Нортоном была 
предложена система сбалансированных показателей (ССП), кото-
рая дополняет систему финансовых параметров уже свершившего-
ся прошлого системой оценок перспектив и позволяет перевести 
миссию и стратегию компании в набор конкретных показателей 
[Каплан, 2008, с. 184].

На сегодняшний день ССП — основной инструмент испол-
нения стратегии многих крупнейших американских компаний, в 
том числе ВИНК, что обусловлено резко возросшей ролью нема-
териальных активов и выходом на первый план фактора иннова-
ционности и гибкости. Российские нефтяные компании также на-
чинают применять данную концепцию. Таким образом, изучение 
вопросов разработки ССП на примере ВИНК является достаточно 
актуальным.

Цель данного исследования — разработать ССП для оценки 
эффективности реализации стратегических направлений деятель-
ности вертикально интегрированной нефтяной компании.

Объектом исследования является открытое акционерное об-
щество «Акционерная нефтяная компания “Башнефть”, основные 
виды деятельности которого разведка и добыча нефти и газа, про-
изводство нефтепродуктов и продуктов нефтехимии, сбыт произ-
веденной продукции. ОАО АНК «Башнефть» — динамично раз-
вивающаяся вертикально-интегрированная нефтяная компания, 
сформированная на базе крупнейших предприятий ТЭК Респуб-
лики Башкортостан (РБ). Компания входит в топ-10 предприятий 
России по объему добычи и переработке нефти.

Предметом изучения выступают операционные и финансо-
вые показатели ОАО АНК «Башнефть». С каждым годом операци-
онные показатели компании, такие как объемы добычи, перера-
ботки и реализации продукции, увеличиваются. Соответственно, 
финансовые показатели ОАО АНК «Башнефть» также возрастают. 
В 2013 г. выручка от реализации увеличилась на 5,8%, скорректи-
рованный показатель EBITDA — на 3,6%, денежный поток — на 
16,2%, а операционная прибыль — на 1%. Однако обзор этих пока-
зателей недостаточен, чтобы судить об эффективности деятельнос-
ти компании [Годовые отчеты].

Ключевая стратегическая цель «Башнефти» (рост акционер-
ной стоимости компании), для достижения которой ежегодно при-
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нимаются новые решения в области добычи, переработки, сбыта, 
корпоративного управления и устойчивого развития. 

Для оценки эффективности достижения стратегических це-
лей ОАО АНК «Башнефть» в 2009 г. внедрила комплексную сис-
тему ключевых показателей эффективности (КПЭ), которая кас-
кадирует стратегию компании на уровень блоков, структурных 
подразделений и дочерних зависимых обществ (ДЗО). Ключевые 
показатели эффективности детализируются в соответствии с уров-
нем управления: Общество — Корпоративный центр — филиалы и 
ДЗО (рис. 1).

Рис. 1. Пирамида КПЭ ОАО АНК «Башнефть»

Основными преимуществами системы КПЭ ОАО АНК «Баш-
нефть» являются:

 обеспечение однозначного измерения бизнес-целей и 
своевременное предоставление данных о результативности их вы-
полнения;

 мотивация руководителей на эффективное выполнение 
стратегических задач и стимулирование на непрерывное улучше-
ние бизнеса;

 каскадирование стратегических целей компании на ме-
неджмент.

К недостаткам данной системы можно отнести:
 узкую направленность системы КПЭ для внутренней цели 

мотивации персонала;
 отсутствие связи отдельных КПЭ с заявленной стратегией 

компании в области охраны труда, промышленной безопасности и 
экологии (HSE);

 рассмотрение инновационной составляющей только на 
уровне подразделений.

На основе миссии и стратегии ОАО АНК «Башнефть» для 
контроля реализации стратегии и оценки эффективности деятель-
ности нами предлагается ССП, состоящая из шести основных про-
екций. Кроме четырех стандартных проекций (финансы, внутрен-
ние бизнес-процессы, взаимоотношения с клиентами, обучение и 
развитие персонала) включены дополнительные — инновации, со-
циальная и экологическая ответственность. Последняя проекция 
особенно важна для предприятий ТЭК для оценки деятельности по 
охране окружающей среды и обеспечению безопасности на произ-
водстве (рис. 2).

Показатели разработанной ССП частично совпадают с КПЭ 
ОАО АНК «Башнефть». Однако в отличие от системы КПЭ, кото-
рая каскадирует стратегию по уровням управления и направлениям 
деятельности (upstream и downstream) и устанавливает показатели 
для конкретных подразделений и сотрудников компании, ССП 
позволяет создать систему конкретных показателей, определяю-
щих степень достижения целей и задач компании в рамках основ-
ных проекций [Каплан, 2010, с. 236].

В ОАО АНК «Башнефть» система КПЭ тесно связана с мо-
тивацией персонала и является оперативным механизмом конт-
роля реализации стратегии. Система сбалансированных показа-
телей — это не только тактическая или операционная оценочная 
система, она также служит средством стратегического управления 
на долгосрочной основе и позволяет определить, как конкретный 
показатель влияет на достижение стратегии компании, установить 
четкие причинно-следственные связи, отраженные на стратегичес-
кой карте, и тем самым обеспечить реализацию стратегии самым 
эффективным и быстрым путем (рис. 3). 

Так как ключевая цель бизнеса ОАО АНК «Башнефть» — рост 
акционерной стоимости и, следовательно, благосостояния акцио-
неров, задача компании состоит в получении максимальной при-
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Рис. 2. Система сбалансированных показателей ОАО АНК «Башнефть»

были от бизнеса. Увеличение прибыли возможно при сбалансиро-
ванном учете всех проекций ССП, начиная с обучения и развития 
персонала.

Улучшение внутреннего климата и условий труда, обучение 
сотрудников, повышение их квалификации позволяет увеличить 
производительность труда, что, в свою очередь, позволяет обес-
печить эффективность внутренних бизнес-процессов, а именно 
профессионально спланировать производственную и инновацион-
ную деятельность, что включает модернизацию производственных 
мощностей, расширение сбытовой сети, внедрение новых техноло-
гий и инновационных разработок.

Р
ис

. 3
. С

тр
ат

ег
и

че
ск

ая
 к

ар
та

 О
А

О
 А

Н
К

 «
Б

аш
н

еф
ть

»



60 61

Указанные мероприятия способствуют повышению объемов 
добычи и реализации, улучшению качества выпускаемой продук-
ции. Повышение качества продукции влияет на удовлетворенность 
клиентов и приводит к их увеличению. Все это, в свою очередь, 
приводит к росту объемов продаж и, соответственно, финансовых 
показателей.

Проанализируем, насколько эффективно выполняется страте-
гия компании с помощью предлагаемых нами показателей (табл. 1).

Как видно из табл. 1, показатели финансовой составляющей, 
за исключением чистой прибыли, имеют положительную динами-
ку. Снижение чистой прибыли связано с обесценением финансо-
вых вложений в ОАО «Белкамнефть», акции которой были прода-
ны. Падение дивидендов в 2012 г. связано с переходом компании на 
единую акцию. Рост рыночной капитализации, EBITDA, ROACE 
свидетельствует об эффективности деятельности ОАО АНК «Баш-
нефть».

В проекции внутренних бизнес-процессов показатель глуби-
ны переработки имеет тенденцию к снижению, что влияет на дости-
жение стратегической цели компании. Данное снижение связано с 
проводимыми капитальными ремонтами предприятий. Остальные 
же показатели стабильно увеличиваются, что подтверждает эффек-
тивность реализации стратегии ОАО АНК «Башнефть».

Дальнейшее осуществление программы модернизации НПЗ, 
увеличение добычи нефти в ЯНАО, реализация программы геоло-
го-разведочных работ также позволит увеличить показатели внут-
ренних бизнес-процессов.

Основные показатели клиентской составляющей также рас-
тут. Объем розничных продаж увеличивается за счет роста числа 
АЗС, прирост объемов экспорта также положителен. Показатель 
доли рынка в поставках бензина нестабилен. 

ОАО АНК «Башнефть» уделяет большое внимание обучению 
и развитию персонала, что подтверждается ежегодным ростом рас-
ходов на внутрикорпоративные социальные программы (23,7%) 
и на обучение и развитие персонала (68,6%). Все это приводит к 
снижению текучести персонала и росту производительности труда, 
которые оказывают непосредственное влияние на эффективность 
производства.

Инновации являются одним из ключевых факторов эффек-
тивности деятельности нефтяной компании. Их развитию ОАО 
АНК «Башнефть» уделяет большое внимание, поэтому стратегия 
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в данном сегменте выполняется эффективно, что подтверждается 
ростом показателей.

Объем инвестиций в НИОКР в 2013 г. увеличился на 121,9%, 
а это позволяет внедрить большее количество новых технологий. 
Капитальные вложения в модернизацию и реконструкцию НПЗ 
с каждым годом повышаются, в 2013 г. они увеличились на 8,8%. 
Благодаря этому улучшается качество выпускаемой продукции и 
растет доля высокооктанового бензина в общем объеме нефтепро-
дуктов [Годовые отчеты].

Согласно заявленной стратегии ОАО АНК «Башнефть» боль-
шое внимание уделяется вопросам, связанным с охраной труда, 
промышленной безопасности и экологии. Так, например, расходы 
на охрану окружающей среды в 2013 г. увеличились на 324,6%, ко-
эффициент утилизации ПНГ повысился до 75,4%, а коэффициент 
производственного травматизма снизился на 14,3%.

На основании данного анализа можно сделать вывод, что в 
целом стратегия компании реализуется эффективно. Построенная 
стратегическая карта отображает влияние каждой проекции ССП 
на достижение главной цели ОАО АНК «Башнефть». Сбалансиро-
ванная система показателей позволяет контролировать реализацию 
стратегии, выявлять проблемные места и способствует достиже-
нию поставленных стратегических целей. Проблемные показатели 
ОАО АНК «Башнефть» — чистая прибыль и глубина переработки 
нефти. Стратегическим приоритетом компании до 2018 г. является 
дальнейшее повышение эффективности перерабатывающих мощ-
ностей, что позволит увеличить глубину переработки нефти. Пред-
полагается, что результат этих мероприятий положительно отра-
зится и на чистой прибыли.

Таким образом, апробация ССП в ОАО АНК «Башнефть» 
показала, что данная методика целесообразна к применению для 
оценки реализации стратегии ВИНК.
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Evaluation of the Effectiveness of the Oil Company with Developed 
Balanced Scorecard by the Example of “Bashneft”

This article contains an analysis of the Bashneft`s strategy effectiveness. 
Analysis is based on the developed balanced scorecard, where relationships 
reflected on the built strategic map.

Key words: the balanced scorecard, key performance indicators, strategy, 
efficiency, strategy map, the projection.
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разработка  
Стратегии  
проникновения 
компании  
на внешний  
рынок на примере 
ооо «камСкий  
кабель»

В статье освещается одна из наиболее актуальных проблем компаний, 
желающих эффективно функционировать, — выход на международ-
ный рынок, что достигается разработкой стратегии проникновения 
на внешний рынок. Проведено исследование внешнеэкономической де-
ятельности ООО «Камский кабель», разработаны рекомендации по 
разработке стратегии проникновения предприятия на внешний рынок. 
Работа имеет прикладное значение.

Ключевые слова: стратегия проникновения, внешний рынок, между-
народный маркетинг, внешнеэкономическая деятельность.

Развитие международных отношений — один из характерных 
процессов, происходящих в современном общества. Внешнеэконо-
мическая деятельность — это необходимый элемент современной 
экономики. Одним из факторов эффективного функционирования 
организации является выход на внешний рынок. Функционирова-
ние на внешнем рынке дает возможность получать дополнитель-
ную прибыль, а также привлекать дополнительные инвестиции, 
тем самым развивая свой бизнес.

 Однако при проникновении на внешний рынок компании 
часто сталкиваются с проблемой, причинами которой являются 
отсутствие опыта работы на внешнем рынке или же информации 
о ситуации и особенностях внешнего рынка, а также жесткая кон-
куренция. 

Если компания стремится занять достойное место в мировом 
сообществе, ей необходимо расширение международных связей. 
Это достигается внедрением концепции международного марке-

Ю.И. Метелева 

НИУ ВШЭ — Пермь
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тинга на предприятии, а также разработкой стратегии выхода на 
внешний рынок. 

Темой данного исследования является «Разработка стратегии 
проникновения предприятия на внешний рынок». Объектом дан-
ного исследования выступает внешнеэкономическая деятельность 
организации, предметом — стратегия и способ выхода компании на 
внешний рынок. 

Цель данного исследования — разработка рекомендаций по 
разработке стратегии проникновения компании на внешний ры-
нок. Для достижения данной цели необходимо решить ряд основ-
ных задач. Во-первых, разработать методологию исследования. Во-
вторых, провести анализ внешней и внутренней среды предприятия 
с целью выявления возможностей и перспектив для проникновения 
на внешний рынок. В-третьих, сделать выводы относительно полу-
ченных результатов, которые помогут в разработке рекомендаций. 

Для исследования было выбрано предприятие ООО «Камс-
кий кабель», производящее кабельно-проводниковую продукцию. 
В настоящее время компания уже вышла на международный ры-
нок, именно поэтому она стала интересна для исследования. 

Основными методами исследования в работе выступают: ана-
лиз вторичных данных, международных контрактов, заключенных 
ООО «Камский кабель», и данные ассоциации «Электрокабель», 
кроме того, были использованы модель «пять конкурентных сил 
М. Портера» и матрица «товар—рынок» И. Ансоффа.

Общество с ограниченной ответственностью «Камский ка-
бель» является крупнейшим в России производителем кабельно-
проводниковой продукции. Для изготовления продукции компания 
использует современный производственный комплекс «Камка-
бель» — самый крупный в России. Предприятие «Камкабель» на-
ходится в городе Перми, имеет филиалы в Москве, Санкт-Петер-
бурге, Краснодаре, Казани, Новосибирске и Хабаровске, а также 
осуществляет торговлю в России через дилера в Тюмени [Камский 
кабель сегодня].

Следует отметить, что кроме филиалов и дилеров в России, 
ООО «Камский кабель» имеет дилеров в Минске и Одессе и пред-
ставительство в Астане. С их помощью компания осуществляет 
внешнеэкономическую деятельность, обеспечивая своей продук-
цией рынок СНГ и Дальнего Зарубежья. 

С помощью анализа международных договоров, заключен-
ных ООО «Камский кабель» за последние шесть лет, были состав-

лены обобщающие таблицы [Архив международных контрактов]. 
В табл. 1 представлено соотношение продажи продукции на нацио-
нальном и внешнем рынках.

Таблица 1
Отгрузка территорий по годам за период 2008–2013 гг., %

Территория 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Дальнее зарубежье 2 2 2 2 2 1,8

Россия 87 87 88 87 85 86,7

СНГ 11 11 11 12 13 11,5

Итого 100 100 100 100 100 100

Такие показатели свидетельствуют о том, что на данном этапе 
развития в компании присутствует экспортный маркетинг. Кроме 
того, это подтверждает тот факт, что компания изготавливает не-
которую продукцию по международным стандартам, т.е. приспо-
сабливает свой товар к требованиям зарубежных потребителей. 
Причем для экспорта компания использует не только зарубежные 
стандарты (например, IEC), но и национальные стандарты других 
стран (Великобритании BS, Германии DIN) [Камский кабель се-
годня], в России же КПП проводится по российским стандартам.

Для анализа внутренней среды и определения возможностей 
компании была составлена матрица И. Ансоффа (на основе [Но-
менклатурный каталог, 2014]), в соответствии с результатами ко-
торой наиболее подходящей для ООО «Камский кабель» данной 
компании является стратегия развития рынка. 

Для того чтобы проанализировать внешнюю среду предпри-
ятия, определить возможности компании, а также ее дальнейшую 
стратегию, был проведен анализ с помощью модели «пять конку-
рентных сил М. Портера».

Наибольшее влияние на ООО «Камский кабель» оказывают 
как реальные, так и потенциальные конкуренты. На рынке большое 
число компаний, что обусловливает наличие жесткой конкурен-
ции, следовательно, снижая прибыльность предприятия. Основны-
ми же действующими конкурентами на рынке СНГ являются ООО 
«ТД Ункомтех», ООО Холдинг «Кабельный Альянс» и ООО «ГК 
Севкабель». Потенциальными конкурентами могут выступать три 
мировых лидера, производящих КПП, — «Nexans», «Prysmian» и 
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«General Cable», а также местные производители других стран (см. 
табл. 2) [5].

Таблица 2
Локальные производители кабельно-проводниковой продукции

Территория Основные компании

Северная Америка CommScope, Belden

Западная Европа AG, NKT Holdings, IRCE

Средняя Азия Turk Prysmian Kablo, Saudi Cable, Oman Cable

Китай Tongling Jingba, Tebian Electric, Baosheng

Япония SWCC Showa Holdings, Fujikura, Furukawa Electric

Тайвань Walsin Lihwa, Tai-l, Ta Ya

Жесткую конкуренцию на рынке СНГ подтверждают и ин-
дексы концентрации рыночной власти, которые показывают низ-
кую концентрацию. Так, в 2013 г. индекс Херфиндаля—Хиршмана 
составил 783,27, а индекс крупнейших фирм — 42,73. В соответс-
твии со спецификой отрасли можно предположить, что подобная 
ситуация складывается и на мировом рынке. 

Меньшее влияние, хотя, несомненно, сильное, оказывают на 
компанию поставщики. Несмотря на то что компания сокращает 
влияние со стороны поставщиков меди и пластикатов, влияние со 
стороны поставщика алюминия компания избежать не может, так 
как на рынке алюминия действует монополист. Отказаться от дан-
ного материала также невозможно, так как в некоторых видах про-
дукции алюминий нельзя заменить медью или пластикатами. Что 
касается других конкурирующих сил, то их влияние на компанию 
минимально. Так, КПП на данный момент имеет лишь один суб-
ститут — шинопровод, который может заменить ее только лишь в 
единичных случаях. Постоянные потребители компании имеют в 
среднем долю покупки около 2%, тем самым не имея влияния на 
компанию. Следует также отметить, что угроза со стороны нович-
ков возникает лишь в том случае, если какая-либо компания реша-
ет выйти на новый географический рынок, так как многие барьеры 
входа изначально не будут для нее существовать — она их преодоле-
ла еще на этапе зарождения. 

На основе проведенного ранее анализа перейдем к разработ-
ке стратегии проникновения ООО «Камский кабель» на внешний 

рынок. Однако сначала необходимо определиться со страной, при-
влекательной для внешнеэкономической деятельности, а также с ее 
способом реализации.

Анализируя конкурентов, мы выяснили, что наиболее при-
влекательными рынками для компаний, производящих кабельно-
проводниковую продукцию, являются рынки Европы, Восточной 
Азии, Северной Америки, а также Северной Африки. На данных 
рынках в настоящее время работает огромное количество как ло-
кальных, так и мировых производителей, создавая жесткую конку-
ренцию, поэтому они не будут привлекательными для входа. Стоит 
рассмотреть страны, имеющие быстроразвивающуюся экономику, 
при этом не имеющие у себя хорошо развитую кабельно-проводни-
ковую отрасль. Поэтому стоит обратить свое внимание на страны 
Южной Америки и, возможно, Юго-Западной и Западной Азии. 
На этих территориях наиболее развивающиеся страны — Аргенти-
на, Венесуэла, Иран и Йемен, именно на них и стоит сконцентри-
ровать свое внимание.

Следующим шагом к разработке стратегии проникновения 
является выбор способа выхода на внешний рынок. Свой выбор мы 
будем основывать на критериях, которые предложила Р.Б. Ноздре-
ва [2005].

В первую очередь необходимо отметить то, что в настоящее 
время компания уже использует такой способ проникновения, как 
прямой и косвенный экспорт. Наиболее предпочтительным спосо-
бом проникновения на новый внешний рынок будет служить сов-
местное предприятие. Такой способ требует среднего риска, сред-
него уровня финансовых вложений и среднего уровня контроля. 
Кроме того, совместное предприятие предпочтительнее тем, что 
у компании появляется партнер, который уже работает на данном 
рынке и знает его особенности, тем самым будет проще выстроить 
каналы сбыта и маркетинг. Однако не стоит отказываться от экс-
порта полностью, так как такой способ дает возможность получить 
необходимую информацию о потенциальных рынках сбыта.

Перейдем к выбору наиболее подходящей стратегии для про-
никновения на рынки тех стран, которые мы обозначили ранее. 
В первую очередь необходимо напомнить о том, что уже говорилось 
ранее — о стандартизации продукции. Этот фактор будет ключевым 
при выборе стратегии, так как стратегии, как правило, во многом 
опираются на вид и новизну продукта. Исходя из этой особеннос-
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ти, наиболее подходящей стратегией по Р.Б. Ноздревой, будет стра-
тегия расширения границ рынка («старый товар — новый рынок»). 
Стратегия предполагает выход на новые рынки посредством про-
дукции, которая реализуется на внутреннем рынке, причем вклю-
чая наличие адаптации, потому как во многих странах присутствуют 
свои стандарты на кабельно-проводниковую продукцию, а значит, 
фирме необходимо получить соответствующие сертификаты и мо-
дифицировать продукцию, если это требуется. 

Выбранную стратегию стоит использовать в комбинации со 
стратегий лазерного луча. Это следует из того, что данная страте-
гия уже реализуется ООО «Камский кабель», и весьма успешно на 
рынке СНГ. Кроме того, данная стратегия будет выигрышна еще и 
потому, что выбранные нами страны имеют в паре схожий между 
собой уровень развития экономики, а значит, это облегчит даль-
нейшее проникновение на следующие рынки.

Для того чтобы компания смогла реализовать разработанную 
нами стратегию, ей необходимо учесть следующие рекомендации:

1. Внедрить международный маркетинг на предприятии. Как 
уже было сказано выше, компания в настоящее время осуществля-
ет экспортный маркетинг, а для того чтобы успешно функциониро-
вать на мировом рынке, необходима реализация международного 
маркетинга.

2. Тщательно изучить рынок Дальнего Зарубежья. До сих пор 
таких попыток не предпринималось, так как служба управления 
маркетингов на ООО «Камский кабель» не имеет доступа к инфор-
мации о многих рынках.

3. Сертифицировать продукцию. Для многих видов КПП, из-
готовленных по международным стандартам, до сих пор не имеется 
сертификатов. 

4. Привлекать партнеров по кооперации. Кооперация с более 
опытным иностранным партнером позволит облегчить поиск по-
тенциальных клиентов на внешнем рынке, а также наладить устой-
чивые связи с ними. 

5. Придать маркетинговым коммуникациям международный 
облик с соответствующим использованием иностранных языков. 
Компании требуются специалисты, способные это реализовывать. 
В настоящее время они отсутствуют.

Таким образом, на данном этапе исследования мы получили 
следующее: компания «Камский кабель» имеет возможности для 

проникновения на внешний рынок, наиболее предпочтительной 
стратегией проникновения является стратегия расширения гра-
ниц рынка, которая будет осуществляться с помощью совместного 
предприятия. Кроме того, мы обозначили потенциальные рынки 
для входа. На следующем этапе исследования необходимо соста-
вить профили выбранных нами рынков, а также определить канал 
проникновения.
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Development of the Foreign Market Penetration Strategy

This paper highlights one of the most actual problems of companies which 
wish to operate effectively — enter the international market, which is achieved 
by developing a foreign markets penetration strategy. Since on the basis of 
“Kamskiy kabel” foreign economic activity study recommendations for the 
development of a foreign market penetration strategy are developed; this article 
has practical significance.
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В статье представлена методология определения приоритетных на-
правлений инвестирования с целью оптимизации отраслевых регио-
нальных структур на основе выявления ключевых точек инвестицион-
ного роста, определен механизм инвестиционной индукции, предложен 
коэффициент инвестиционной индукции, разработан алгоритм его 
расчета.

Ключевые слова: механизм инвестиционной индукции, коэффициент 
инвестиционной индукции, ключевые точки инвестиционного роста. 

Модернизация экономики регионов России, активизация ро-
ли инвестиционных процессов, носящих отчасти стихийный харак-
тер, с одной стороны, и возрастающие общественные потребности 
к качеству жизни — с другой, обусловливают необходимость разра-
ботки нового концептуального подхода к управлению структурны-
ми преобразованиями в экономике региона на основе выявления 
ключевых точек инвестиционного роста.

Цель исследования — разработка теоретических и методоло-
гических положений по формированию и реализации оптималь-
ной стратегии государственного управления структурными преоб-
разованиями в экономике региона на основе выявления ключевых 
точек инвестиционного роста, воздействие на которые позволит 
повысить инвестиционную активность в смежных отраслях и сба-
лансированность экономического развития региона.

Основная научная идея — активизация ключевых точек инвес-
тиционного роста в краткосрочной перспективе приводит в дейс-

твие механизм инвестиционной индукции в среднесрочной перс-
пективе и дает желаемые изменения инвестиционной активности 
смежных отраслей. Идея исходит из концепции рынка как непре-
рывного динамического процесса, в котором участвуют все виды 
экономической деятельности, постоянно взаимодействующие друг 
с другом через многочисленные и изменчивые связи.

Предложенная методология позволяет распознать наиболее 
существенные для динамики рыночного процесса на данном этапе 
его развития виды экономической деятельности.

После осуществления воздействия на выбранную ключевую 
точку инвестиционного роста, дальнейшие изменения происходят 
исключительно за счет рыночного процесса, который вовлекает в 
орбиту действия ключевой точки роста связанные с ней виды эко-
номической деятельности и изменяет их через механизм инвести-
ционной индукции с максимально возможной эффективностью.

По истечении заранее определенного срока проводится ис-
следование системы с помощью межотраслевого баланса (МОБ), 
при необходимости снова производится воздействие (возможно 
уже на иные ключевые точки инвестиционного роста) и процедура 
повторяется заново.

Теоретической базой исследования послужили положения 
клас сической экономической теории, институциональной эконо-
мической теории, действующее законодательство Российской Фе-
дерации, касающееся вопросов государственного регулирования 
территориального развития, труды авторитетных ученых-эконо-
мистов, исследующих проблемы региональной экономики (среди 
которых — М.К. Бандман, А.Г. Гранберг, С.В. Кузнецов, А.М. Лав-
ров, Н.И. Ларина, В.И. Лексин, О.С. Пчелинцев, А.Г. Столбов, 
С.А. Суспицын и др.).

Методологическую и методическую основу работы составили 
современные методы научных исследований: системно-аналити-
ческие (обобщение, сопоставление, систематизация), экономико-
статистические (структурно-динамический анализ), экономико-
математические (метод межотраслевого баланса), метод экспертных 
оценок и др.

Информационной основой исследования являются официаль-
ные ста тистические материалы Росстата, аналитические и статисти-
ческие ма териалы Министерства экономического развития и торгов-
ли РФ и дру гих министерств и ведомств РФ за период 2007–2011 гг.

В.Н. Мякшин

ФГАОУ ВПО «Северный 
(Арктический) федеральный 
университет»
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Формирование концепции повышения инвестиционной при-
влекательности региона как основы государственного регулирования 
структурных преобразований должно базироваться на положении о 
необходимости смещения приоритетов при исследовании регио-
нальной инвестиционной деятельности в направлении соответствия 
балансу интересов всех участников инвестиционного процесса: ин-
весторов, государственных органов управления, населения региона.

Высокий уровень инвестиционного потенциала, наличие 
инвестиционных ресурсов у частных, институциональных инвес-
торов, растущие неиспользуемые сбережения населения, с одной 
стороны, и низкий объем инвестиций в реальный сектор экономи-
ки Архангельской области, низкий уровень эффективности реали-
зации инвестиционных программ, с другой стороны, позволяют 
сделать вывод о низкой эффективности взаимодействия государс-
тва и бизнеса и отсутствии экономического интереса у основных 
участников экономических отношений.

Стратегия государственного управления структурными пре-
образованиями только тогда будет оптимальной, если вмешатель-
ство государства в рыночные отношения будет минимальным, а 
удовлетворение экономических интересов населения, частного 
бизнеса и государства — максимальным.

Недостаточное развитие рыночных институтов, обусловлен-
ное непоследовательностью и бессистемностью институциональ-
ных реформ в России, не позволяет в полной мере использовать 
для повышения инвестиционной привлекательности региона ры-
ночные механизмы саморегулирования экономики, что обуслов-
ливает необходимость поиска новых подходов к государственному 
регулированию инвестиционного процесса.

Формирование стратегии повышения инвестиционной при-
влекательности региона происходит в условиях достаточно высо-
кой степени неопределенности инвестиционных процессов в Рос-
сии, вызванной в первую очередь институциональными факторами. 
Незавершенность структурных и институциональных преобразова-
ний создает дефицит экономических инструментов для управления 
экономическим развитием региона.

Как показывает анализ, одной из причин недостаточности 
средств для модернизации экономики является низкокачествен-
ный инвестиционный менеджмент — управление инвестиционны-
ми потоками на уровне региона.

Основное негативное последствие нерегулируемых процес-
сов изменения инвестиционной привлекательности — увеличение 
структурных диспропорций, препятствующих сбалансированности 
экономического развития как основы экономического роста.

Инвестиционная политики Архангельской области основана  
на положениях:

1) определение «точек инвестиционного роста» на осно-
ве исчисленных с применением метода межотраслевого баланса 
коэффициентов инвестиционной индукции, характеризующих 
способность приоритетных видов экономической деятельности 
инициировать инвестиционную активность в смежных отраслях 
экономики региона;

2) активизация механизма инвестиционной индукции пос-
редством повышения инвестиционной привлекательности приори-
тетных отраслей или через маневренность бюджетных финансовых 
ресурсов;

3) повышение сбалансированности экономического разви-
тия региона посредством формирования секторов экономического 
роста, способствующих устранению структурных диспропорций.

Для обеспечения структурных сдвигов в экономике региона 
необходимо повысить инвестиционную привлекательность ключе-
вых точек инвестиционного роста (приоритетных видов экономи-
ческой деятельности), воздействие на которые за счет механизма 
инвестиционной индукции приведет к желаемым изменениям ин-
вестиционной привлекательности и инвестиционной активности 
смежных отраслей.

В ходе исследования разработаны агрегированные межотрас-
левые балансы (МОБ) Архангельской области (включая Ненецкий 
автономный округ) за 2007–2010 гг. с применением стоимостных 
измерителей. Разработанная модель имеет прикладной характер, 
ориентирована на доступную экономическую информацию, апро-
бирована посредством экспериментальных расчетов (используется 
в качестве инструмента для исследования инвестиционного про-
цесса Архангельской области).

Модель межотраслевого баланса Архангельской области поз-
воляет выявить ключевые точки инвестиционного роста, под кото-
рыми понимаются приоритетные виды экономической деятельнос-
ти, рост инвестиционной активности в них, обусловленный ростом 
инвестиционной привлекательности, вызывает дополнительный 
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инвестиционный спрос в смежных (взаимосвязанных) отраслях, 
который характеризует потребность в дополнительных (индуциро-
ванных) инвестициях [Мякшин, 2013а].

Индуцированные инвестиции — это дополнительные капита-
ловложения, необходимость в которых обусловлена ростом инвес-
тиционного спроса в смежных отраслях вследствие привлечения 
инвестиций в приоритетные виды экономической деятельности.

Таким образом, ключевые точки инвестиционного роста — 
приоритетные виды экономической деятельности (индукторы), 
вокруг которых образуется экономическое поле смежных видов де-
ятельности.

Для определения точек инвестиционного роста предложен 
коэффициент инвестиционной индукции (КИИ), исчисляемый 
как отношение объема инвестиций в основные фонды видов эко-
номической деятельности, смежных с i-м видом, к объему инвести-
ций в основные фонды i-го вида экономической деятельности. 

Экономическое содержание коэффициента инвестицион-
ной индукции характеризует долю инвестиций, индуцированных 
в смежных отраслях, в объеме первичных инвестиций, привлечен-
ных в i-й вид экономической деятельности.

Для определения коэффициента инвестиционной индукции 
разработан алгоритм расчета данного показателя на основе матриц ко-
эффициентов полных материальных затрат и прямой фондоемкости, 
рассчитанных на основе межотраслевого баланса [Мякшин, 2013б].

Для исчисления коэффициента инвестиционной индукции 
надо рассчитать произведение элементов вектора коэффициентов 
прямой фондоемкости f

j
 и элементов матрицы коэффициентов 

полных материальных затрат S
ij
.

b
ij
 = f

j
S

ij
.

Коэффициент инвестиционной индукции i
ij
 исчисляется как 

отношение объема инвестиций в основные фонды смежных видов 
экономической деятельности к объему инвестиций в основные фон-
ды j-го вида экономической деятельности, необходимых для произ-
водства дополнительной единицы конечной продукции j-го вида: 

i
b

bij
ij

jj

= .

Коэффициент инвестиционной индукции позволяет опре-
делить инвестиционный потенциал точек инвестиционного роста: 
способность i-го вида экономической деятельности индуцировать 
инвестиции в смежных отраслях.

Таким образом, КИИ показывает, во сколько раз объем ин-
дуцированных инвестиций в смежные виды экономической де-
ятельности больше (меньше) объема первичных инвестиций, 
привлеченных в исследуемый вид экономической деятельности. 
Интегральный КИИ исчисляется как сумма коэффициентов инвес-
тиционной индукции i

ij
 для каждого вида экономической деятель-

ности за вычетом первичных инвестиций в j-й вид деятельности. 

I
b

bj
ij

jji

n

= −
=

∑ 1
1

.

Для выявления ключевых точек инвестиционного роста при-
меняется уровневая интерпретация значений рассчитанных ин-
тегральных КИИ, осуществленная по специально разработанной 
шкале, включающей три уровня (табл. 1).

Таблица 1
Интерпретация результатов оценки инвестиционного потенциала 

видов экономической деятельности

Значение интегрального КИИ Уровень инвестиционной индукции

1,30 < I
j

Высокий

1,00 ≤ I
j 
 ≤ 1,30 Средний

0,00 <I
j 
 < 1,00 Низкий

I
j
 = 0,00 Отсутствие значимой инвестиционной связи

Примечание: I
j
 =1,30 соответствует среднему значению интегрального КИИ для всех 

видов экономической деятельности.

Проведенное исследование позволяет сделать вывод, что для 
повышения инвестиционной активности Архангельской области 
необходимо стимулировать поток инвестиций в следующие виды 
экономической деятельности: строительство (I

j 
 = 4,58), обрабаты-

вающие производства (I
j 
= 2,59), в том числе целлюлозно-бумаж-

(1)

(2)

(3)
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ное производство (I
j 
= 2,02), обработка древесины и производство 

изделий из дерева (I
j 
= 2,67), производство и распределение элек-

троэнергии (I
j 
= 2,48), оптовая и розничная торговля (I

j 
= 3,79) 

(табл. 2).
Выявленные в результате расчетов потребности в продукции 

(услугах) должны быть сопоставлены с наличием (отсутствием) не-
обходимых производственных факторов, т.е. ключевыми точками 
роста должны стать те отрасли, которые используют региональные 
преимущества.

Из обрабатывающих производств, развитых в Архангельской 
области, наиболее важное значение имеет лесопромышленный 
комплекс (ЛПК).

Отнесение к ключевым точкам такого вида экономической 
деятельности, как оптовая и розничная торговля, отражает потреб-
ности населения региона.

Для повышения инвестиционной привлекательности Архан-
гельской области разработан следующий алгоритм активизации 
механизма инвестиционной индукции: 

1. Исчисление интегральных коэффициентов инвестицион-
ной индукции на основе МОБ.

2. Определение всех потенциальных точек инвестиционного 
роста на основе исчисленных значений интегральных коэффици-
ентов инвестиционной индукции (I

j
 ≥ 1).

3. Исследование экономического поля смежных видов эконо-
мической деятельности с целью определения потребности в инду-
цированных инвестициях.

4. Отбор ключевых точек инвестиционного роста, имеющих 
наибольший эффект инвестиционной индукции (I

j 
 > 1,30).

5. Активизация точек инвестиционного роста через систему 
инструментов государственного управ ления инвестиционной де-
ятельностью.

6. Возникновение дополнительной потребности в индуци-
рованных инвестициях в смежных видах экономической деятель-
ности, взаимосвязанных с приоритетными (определенными как 
ключевые точки инвестиционного роста), обусловленное дополни-
тельным инвестиционным спросом.

7. Формирование рыночного сигнала, информирующего ин-
весторов о росте потребности в инвестициях в смежных видах эко-
номической деятельности.

Таблица 2
Результаты расчетов интегральных коэффициентов инвестиционной 

индукции по данным МОБ Архангельской области за 2010 г.

Вид экономической деятельности b
ij

a b
ij

б b
ij

в

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 
(исключая лесозаготовки)

2,77 1,01 0,37

Лесозаготовки 2,57 1,11 0,43

Рыболовство, рыбоводство 1,62 1,10 0,68

Добыча полезных ископаемых 1,92 0,51 0,26

Обрабатывающие производства (исключая ЦБП  
и обработку древесины)

0,58 1,50 2,59

Целлюлозно-бумажное производство 0,69 1,40 2,02

Обработка древесины и производство изделий  
из дерева

0,58 1,55 2,67

Производство и распределение электроэнергии, газа 
и воды

0,82 2,02 2,48

Строительство 0,31 1,41 4,58

Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспорт-
ных средств, мотоциклов, бытовых изделий и предме-
тов личного пользования

0,33 1,26 3,79

Гостиницы и рестораны 0,91 1,13 1,24

Транспорт и связь 4,21 0,56 0,13

Финансовая деятельность 3,77 1,60 0,42

Операции с недвижимым имуществом, аренда  
и предоставление услуг

7,32 0,51 0,07

Государственное управление и обеспечение военной 
безопасности, социальное страхование

2,29 0,67 0,29

Образование 2,51 0,62 0,25

Здравоохранение и предоставление социальных услуг 1,02 0,85 0,83

Предоставление прочих коммунальных, социальных 
и персональных услуг

2,90 0,97 0,34

а Объем инвестиций в основные фонды j-го вида экономической деятельности, необхо-
димый для получения дополнительной единицы конечной продукции j-го вида (руб.).
б Объем инвестиций в основные фонды всех видов экономической деятельности 
(кроме j-го вида), необходимый для получения дополнительной единицы конечной 
продукции j-го вида (руб.).
в Сумма коэффициентов инвестиционной индукции i

ij
 для каждого вида деятельнос-

ти за вычетом первичных инвестиций в j-й вид деятельности.
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Концентрация инвестиционных ресурсов в видах экономи-
ческой деятельности, имеющих наибольшее значение интегрально-
го коэффициента инвестиционной индукции (лесопромышленный 
комплекс, строительство, топливно-энергетический комплекс), 
позволит, используя природные ресурсы региона, создать меха-
низм, стимулирующий капиталообразование, а также осуществить 
межотраслевой перелив капиталов на основе механизма инвести-
ционной индукции с учетом сбалансированности развития взаимо-
связанных отраслей.
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Management of Priority Economic Activities in the Optimization  
of Regional Industrial Structures

The article presents a methodology for identifying priority areas of investment 
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of investment growth, determine the mechanism of induction of the investment, 
the investment induction ratio proposed, the algorithm for its calculation.
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управление  
перСпективными 
технологиями  
в Современных  
уСловиях

В докладе рассмотрены вопросы развития и использования перспектив-
ных технологий, приведена модель экономического взаимодействия в 
технологической сфере, рассмотрена разработанная методика оценки 
технологической оснащенности, приведены примеры практического ис-
пользования теоретических разработок.

Ключевые слова: теория систем управления, государственное и кор-
поративное управление, эффективность использования перспектив-
ных технологий, методика оценки технологической оснащенности, 
системный подход.

На протяжении последних лет значительное внимание в Рос-
сии уделяется развитию инновационных технологий, а также подде-
ржке этого процесса со стороны государства. Однако показатели оте-
чественного промышленного производства не отражают результатов 
активности в технологической сфере и сохраняют отставание как от 
стран с устоявшейся рыночной экономикой, так и от ряда развива-
ющихся. В такой ситуации одной из актуальных задач, направлен-
ных на выработку обоснованных решений в области нацио нальной 
промышленной политики, становится оценка эффективности раз-
вития и использования перспективных технологий со стороны их 
потенциальных потребителей.

Для проведения анализа и прогноза экономических систем на 
базовой кафедре ВО «Автопромимпорт» используются математи-
ческие модели, разработанные на основе положений теории систем 
управления и базирующиеся на закономерностях сохранения энер-
гетических потоков (1,2,3). На рис. 1 приведен раздел структурной 
схемы модели экономического взаимодействия в технологической 
сфере.

В рассматриваемой модели основная подсистема, опреде-
ляющая движение потоков капитала, представлена предприятия-

А.Ю. Подчуфаров

ГП ВО «Автопромимпорт»,  
НИУ ВШЭ



82 83

ми — производителями конечной продукции. Учитывая, что уро-
вень конкурентоспособности выпускаемой продукции во многом 
определяется используемыми технологиями, подходы к их выбору 
со стороны представителей предприятий в значительной степени 
формируют оценку потенциала практического использования этих 
технологий и их эффективности. ВО «Автопромимпорт» в ходе 
своей деятельности на регулярной основе участвует в экспертизе 
инвестиционной политики предприятий в части развития и осво-
ения ключевых технологий. В связи с этим базовой кафедрой ВО 
«Автопромимпорт» в НИУ ВШЭ совместно с представителями 
предприятий была разработана и в настоящее время активно ис-
пользуется методика оценки технологической оснащенности на 
основе построения «Диаграмм технологической оснащенности» 
(в дальнейшем — Диаграмма). Необходимо отметить, что данный 
подход принят в качестве удобного аналитического средства не 
только российскими, но и зарубежными компаниями, такими как 
Daimler (Европа), GreatWall (Китай), Huvitz (Южная Корея) и др., 
что позволяет оценивать получаемые на его основе результаты, как 
в значительной степени независимые от внутриэкономических и 
политических факторов, влияющих на принятие инвестиционных 
решений.

В основе методики лежит наглядное представление конку-
рентоспособности применяемых технологий с точки зрения эф-
фективности их использования и эффективности встраивания (со-
ответствия) в рамках производства конечной продукции. Базовым 
термином в рассматриваемой методике является «технологический 
модуль», под которым понимается совокупность основных средств 
и нематериальных активов, обеспечивающих технологически и 
аналитически выделяемый процесс (подпроцесс) в системе управ-
ления предприятием. Для построения Диаграммы по горизонталь-
ной оси указываются затраты, связанные с используемыми техно-
логическими модулями, выраженные в процентах к себестоимости 
конечной продукции. По вертикальной оси в виде гистограмм для 
каждого технологического модуля на единицу изделия приводятся: 
в положительной полуплоскости — затраты на производство без 
учета амортизации основных средств и нематериальных активов, 
характеризующих эффективность использования технологических 
модулей; в отрицательной полуплоскости — размер амортизации 
основных средств и нематериальных активов по каждому модулю, 
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характеризующих эффективность встраивания (соответствия) тех-
нологических модулей. Отражаемые значения рассчитываются при 
плановой загрузке производства и приводятся в сравнении с экс-
пертными оценками соответствующих показателей потенциаль-
ных конкурентов, а также лидеров мирового и локального (в случае 
наличия ограничений конкурентного доступа) рынков. С целью 
оценки условий использования технологических модулей срав-
нительные значения эффективности встраивания отображаются 
в форматах приведения к единому сроку амортизации и равной 
загрузки мощностей. Также на Диаграмме для каждого техноло-
гического модуля указывается перечень сравнительных ключевых 
выходных параметров, влияющих на потребительские качества вы-
пускаемой продукции, оцениваемые относительно рассматривае-
мых производителей. На основании полученных значений рассчи-
тываются интегрированные и частные показатели технологической 
оснащенности.

В качестве примера на рис. 2 приведена укрупненная Диаграм-
ма технологической эффективности производства систем досмотра 

крупногабаритных грузов, перевозимых авто- и железнодорож-
ным транспортом (портальные системы). Диаграмма разработана 
совместно с компанией «Скантроник Системс», осуществляющей 
свою деятельность в рамках стратегического партнерства с госком-
панией «Ростех». Среднегодовой плановый объем производства 
портальных систем на ближайшие три года составляет 15–20 ком-
плексов. В качестве производителей, играющих значимую роль на 
рынке данного оборудования, рассматриваются компании: Smith 
Detection (Европа), среднегодовой выпуск около 20 комплексов, 
Rapiscan Systems (США) — 50 комплексов, Nuctech Company (Ки-
тай) — 70 комплексов, L3 (США) — 30 комплексов.

На Диаграмме отражены следующие технологические модули: 
1 — производство излучателя; 2 — производство приемной матрицы 
чувствительных элементов и системы аналитики; 3 — производство 
базовой конструкции; 4 — обеспечение технической поддержки. 
В качестве ключевых выходных параметров определены: для модуля 
1 — А1 — КПД излучателя, В1 — точность управления лучом, С1 — 
наработка на отказ, D1 — стабильность характеристик; для модуля 
2 — А2 — чувствительность элементов, В2 — соблюдение геометрии 
размещения, С2 — достоверность распознавания, D2 — наработка на 
отказ; для модуля 3 — А3 — наработка на отказ, В3 — энергопотреб-
ление; для модуля 4 — А4 — время реагирования на заявку.

Из анализа полученных результатов видно, что существует 
значительное отрицательное соотношение в эффективности ис-
пользования модулей 2–4. Необходимо отметить, что отставание 
по данным модулям во многом определяется внешними фактора-
ми и в основном зависит от объемов выпуска конечной продукции. 
В рассматриваемом примере преимущества модуля 1 позволяют 
компенсировать конкурентное отставание, сформированное за 
счет сложившегося раздела рынка, но такие ситуации в сфере вы-
сокотехнологичных и наукоемких технологий, к сожалению, не 
часты. Дополнительные ограничения на перспективы применения 
инновационных разработок отечественными предприятиями на-
кладывает значительно сократившаяся за постсоветский период 
активность деятельности в области инжиниринга и производства 
средств производства (см. рис. 1).

Вышеизложенный материал дает основание сделать вывод о 
том, что только комплексное планирование и реализация проектов, 
объединяющих вопросы стимулирования инновационной деятель-
ности, поддержки развития компаний — потребителей технологий 

Рис. 2. Диаграмма технологической эффективности производства систем до-
смотра крупногабаритных грузов
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и производителей средств производства, а также формирование от-
раслевой конкурентоспособности, может дать положительный эко-
номический эффект. В противном случае, инвестиции в поддержку 
локальных подсистем могут привести к обратному результату, так, 
например, поддержка инновационного предпринимательства по 
некоторым направлениям привела не к развитию отечественного 
производства, а к стимулированию выезда молодых специалистов 
из России на работу в зарубежные страны. Исправление сложив-
шейся ситуации возможно в режиме совместной работы представи-
телей бизнеса и государства, которым необходимо координировать 
свои усилия на внутреннем и на зарубежных рынках, опираясь на 
компетенции как в предметной и управленческих областях, так и в 
сфере мировой политики и международных отношений (4,5).
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быСтрые  
Стратегии:  
опыт Nokia

Рассматривается методология управления на основе «быстрых стра-
тегий», реализующих ресурсный подход и концепцию динамических 
способностей. Практика реализации данной методологии показана на 
примере деятельности компании Nokia. 

Ключевые слова: стратегическое управление, бизнес-модели, «быст-
рые стратегии», метаспособности компании.

введение

Быстрые изменения бизнес-среды требуют от компаний свое-
временной и адекватной реакции. Компании — лидеры высоко-
технологичных отраслей активно переходят от узкого мышления, 
сфокусированного на конкурентных преимуществах продукта, к 
более широкому мышлению на экосистемном уровне и маневрен-
ности — как способности, необходимой компании для выжива-
ния и долгосрочной конкурентоспособности. Одной из компаний, 
взявших на вооружение принцип маневренности, является Nokia, 
реализующая концепцию, называемую «быстрой стратегией» [Doz, 
Kosonen, 2007].

Стратегия, ориентированная  
на маневренность

В концепции «быстрых стратегий» акцент делается на скоро-
сти, преемственности и обновлении, а в основе реализации страте-
гии и трансформации бизнес-моделей лежит принцип маневрен-
ности [Ibid.]. 

Основные источники стратегической маневренности следу-
ющие:

 Стратегическая чувствительность обеспечивает высокую 
скорость распространения стратегически важной информации, 
открытый стратегический процесс, непрерывный мониторинг вне-

шних возможностей и угроз и повышенную стратегическую «бое-
готовность».

 Единство лидерства нацеливает на командную работу, кол-
лективную заинтересованность и ответственность, взаимозависи-
мость и приверженность общекорпоративным ценностям топ-ме-
неджеров, что в несколько раз ускоряет коллективное принятие 
решений, так как позволяет не тратить время на поиск компромис-
сов и разрешение политических тупиковых ситуаций.

 Мобильность и гибкость ресурсов дает возможность перена-
строить бизнес-системы, механизмы и стимулы для сотрудничества, 
быстро перераспределять и комбинировать ресурсы, устранять барь-
еры, препятствующие гибкости операционных процессов и эффек-
тивному использованию человеческих и капитальных ресурсов.

основные стратегические решения Nokia

В качестве примера рассмотрим ситуации и стратегические 
решения, реализованные компанией Nokia в 2000–2013 гг.

В конце 1990-х годов компания оперировала на рынке мо-
бильных телефонов, переживающем период бурного роста. С нача-
ла 2000-х годов рынок мобильных телефонов, фокусирующийся на 
голосовой связи и 3G-технологиях, пришел в состояние насыще-
ния, что потребовало от компании переориентации бизнес-модели. 
В результате предпринятой модификации продуктов потребителю 
была предложена принципиально новая ценность: альтернативные 
виды мобильной связи в дополнение к голосовой, воплощенные в 
новом продукте — смартфоне. Для поддержания новой технологии 
компания сформировала вокруг себя экосистему, лидером которой 
оставалась до 2011 г. Тем самым модель технологического лидера в 
бизнесе мобильной связи была трансформирована в бизнес-модель 
компании — центра экосистемы. 

Во второй половине 2000-х годов наблюдались быстрое изме-
нение границ и конвергенция отраслей, приход новых конкурентов 
и усиление их давления на отрасль мобильных телефонов. Бизнес-
модели отдельных продуктовых направлений были интегрированы, 
создавая эффект синергии. Компания перешла к предоставлению 
интегрированных системных решений, комбинирующих продукты 
и услуги. В портфель были включены новые бизнесы, например на-
вигационные системы. За счет корпоративных клиентов расшири-
лась база потребителей. 

А.А. Жмыхов

НИУ ВШЭ
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Угроза появления новых конкурентов, обострившаяся в 
конце 2000-х годов, усугубилась изменением предпочтений пот-
ребителей, а также слабостью управления развитием экосистемы, 
вызванной недостатками технологического стандарта, принятого 
компанией. В итоге компания отказалась от стандарта Symbian и 
заключила стратегический альянс с Microsoft с целью разрабаты-
вать новые продукты на базе другого стандарта и технологической 
платформы. Тем самым бизнес-модель лидера экосистемы по раз-
работке новых продуктов была преобразована в модель участника 
другой сети. 

В этот период применительно к сегментам бизнеса мобиль-
ных телефонов, находящихся в стадии зрелости, бизнес-модель бы-
ла ориентирована на рынки развивающихся стран и предложение 
более дешевых продуктов старых моделей. Недостаточная результа-
тивность бизнеса в альянсе Nokia—Microsoft при резком снижении 
финансовых показателей вновь поставила компанию перед необ-
ходимостью сократить ряд бизнесов. В частности, бизнес мобиль-
ных телефонов, в котором Nokia длительное время была мировым 
лидером, был продан компании Microsoft. 

Таким образом, на протяжении 2000–2013 гг. трансформа-
ция бизнес-модели, соответствующая динамике внешних изме-
нений, требовала стратегической маневренности компании [Doz, 
Kosonen], которая, в свою очередь, зависит от взаимосвязи трех 
метадинамических способностей — стратегической чувствитель-
ности, объединяющего лидерства и мобильности ресурсов (рис. 1). 

Рис 1. Динамика стратегической маневренности компании

До 2003 г. значительных изменений в стратегической манев-
ренности компании не наблюдалось. Только в 2004–2006 гг., когда 
завершился переход к интегрированной организации, сформирова-
лись новая команда лидеров и новая система ценностей, синхронно 
развивались все три метаспособности, что в итоге привело к увеличе-
нию стратегической маневренности компании. В 2004–2006 гг. ком-
пании удалось достичь положительной синергии метаспособностей, 
однако в 2007–2010 гг. синергия сменила знак на отрицательный, 
поскольку ослабление одной из способностей приводит к негатив-
ным изменениям остальных. Утрата стратегической чувствительнос-
ти вызвала проблемы в лидерстве, которые затормозили мобильность 
ресурсов. Искажение информации, поступающей к топ-менедже-
рам, снизило стратегическую чувствительность еще больше. 

В 2011–2012 гг. новая политика компании способствовала син-
хронному росту всех метаспособностей. Но при этом продажа бизне-
са телефонов, увеличивая мобильность ресурсов благодаря устране-
нию очагов напряжений и снижению сложности бизнес-портфеля, 
одновременно утратила часть динамических способностей (из-за пе-
рехода в Microsoft вместе с бизнесом части сотрудников, в том числе 
менеджеров), что отрицательно повлияло на единство лидерства.

Динамика финансово-экономических результатов компании 
за 2000–2013 гг. представлена на рис. 2.

Представляет известный интерес связь между стратегичес-
кой маневренностью и финансовыми показателями — прибылью 
и выручкой. Следует отметить опережающий характер изменений 
стратегической маневренности по сравнению с финансовыми по-
казателями, поскольку она является одним из драйверов результа-
тивности компании. Так, стратегическая маневренность достигла 
своего максимума в 2005–2006 гг., но уже к 2008 г. начала резко 
снижаться. При этом подобное изменение финансовых показате-
лей наблюдается с лагом в несколько лет. Лаг снижения финансо-
вых показателей в период кризиса 2008–2013 гг. также можно объ-
яснить реализацией телефонов старого поколения. Несмотря на 
повышение стратегической гибкости начиная с 2011 г., соответст-
вующего роста выручки в 2013 г. еще не наблюдалось. 

Резкий рост стоимости акций компании и ее финансовых по-
казателей наглядно показывает реакцию рынка на выпуск в 2000 г. 
первого смартфона. Динамика показателей в 2004–2013 гг. анало-
гична динамике финансовых показателей и опережающему на не-
сколько лет влиянию стратегической маневренности на стоимость 
акций компании. Отдельно следует отметить положительное отно-
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шение акционеров компании к решению о продаже бизнеса ком-
пании Microsoft, устранение центра убытков и улучшение финан-
сового положения фирмы в целом.

Рис. 2. Динамика финансово-экономических результатов компании

Стоимость бренда изменяется также с некоторым отставани-
ем от стратегической маневренности, однако здесь есть ряд особен-
ностей. Временной лаг отставания по этому показателю — наиболь-
ший из рассматриваемых: если в 2009 г. финансовые показатели и 
стоимость акций компании значительно снизились, то стоимость 
ее бренда еще продолжала расти. Решение о продаже основного 
бизнеса, эффективное с точки зрения финансовых показателей и 
стоимости акций, стало крайне негативным для стоимости бренда 
компании: если в течение 2000–2010 гг. по стоимости бренда ком-
пания входила в десятку лидеров, то к 2013 г. она переместилась 
на 57-е место. По-видимому, это обусловлено тем, что несмотря на 
разнообразный портфель бизнесов, компания и ее бренд традици-
онно отождествляются именно с мобильными телефонами. 

выводы

Выполненный анализ основных стратегических решений 
Nokia показывает, что концепция «быстрых стратегий» радикаль-

но отличается от традиционного стратегического планирования. 
В первую очередь речь идет о реализации ресурсного подхода и кон-
цепции динамических способностей в стратегическом управлении 
компанией. Благодаря практическому проявлению метаспособнос-
тей, сочетанию предвидения и стратегической проницательности, 
ориентации на единое лидерство, мобильности ресурсов, модуль-
ной организационной структуре и бизнес-процессов происходит 
обновление бизнес-моделей.

В итоге компания, реализующая «быстрые стратегии», спо-
собна за счет стратегической маневренности в течение длительного 
времени сохранять лидирующие позиции на рынке, а в кризисных 
ситуациях быстро переориентировать структуру бизнеса. 

источники

Мерриден Т. Бизнес путь: Nokia. Секреты успеха самой быстрораз-
вивающейся компании в мире. СПб.: Крылов, 2003. 

Тис Д., Пизано Г., Шуен Э. Динамические способности фирмы и 
стратегическое управление // Вестник СПбГУ. Сер. 8. Менедж-
мент. 2003. Вып. 4. № 32.

Doz Y., Kosonen M. Fast Strategy: How Strategic Agility will Help You to 
Stay ahead of the Game. Pearson Education Limited. Wharton School 
Publishing, Harlow, 2007.

Doz Y., Kosonen M. Embedding strategic agility. A leadership agenda 
for accelerating business model renewal // Long Range Planning. 2010. 
Vol. 43. Elsevier Ltd. 

Doz Y., Kosonen M. The dynamics of strategic agility: Nokia‘s rollercoas-
ter experience // California Management Review. 2008. Vol. 50. No. 3. 

Fast Strategy: Nokia’s Experience

Tre paper is devoted to management methodology, based on “fast strategy” con-
cept, employing the resource approach and dynamic capabilities. The practical 
implementation of this methodology is represented by the Nokia’s experience.

Key words: strategic management, business models, fast strategy, meta ca-
pabilities.

© Жмыхов А.А., 2016



94 95

механизмы  
принятия  
управленчеСких  
решений  
по управлению  
СпецифичеСким 
риСком

В работе рассмотрены механизмы принятия управленческих решений 
на основе ценности компании в рамках концепции ценностно-ориен-
тированного менеджмента. Оценочная теория для рисков, с которы-
ми сталкивается компания, практически разработана, однако оценка 
риска особенно важна на развивающихся рынках, что и становится 
одной из основных проблем в области риск-менеджмента в настоящее 
время.
В работе подробно рассмотрены некоторые наиболее яркие подходы к 
решению современных научных и практических проблем с использовани-
ем методологии оценки систематического и специфического рисков.

Ключевые слова: специфический риск, механизмы принятия реше-
ний по управлению организацией, риск-менеджмент, стратегичес-
кое управление.

классификация рисков компании 

В настоящее время выделяют диверсифицированный (собс-
твенный, несистематический, unsystematic risk, diversifiable risk, 
controllable risk) и недиверсифицированный (систематический, не-
собственный, рыночный, systematic risk, non-diversifiable risk, non-
controllable risk) риски. И отсутствие закона распределения недивер-
сифицированного (систематического) риска делает невозможным 
его оценку и управление им.

Несистематическим риском называется часть общего риска 
инвестиционного портфеля, которая может быть элиминирована 
(исключена, устранена) путем диверсификации. Это уникальный 
риск, присущий определенной компании. Причинами его, как 
правило, являются: отраслевая специфика компании, особеннос-
ти организации технологического процесса, политика управления 
оборотными активами.

Систематическим риском называется, в свою очередь, часть 
общего риска инвестиционного портфеля, определяемая действи-
ем факторов, не поддающихся управлению со стороны компаний, 
ценные бумаги которых включены в портфель (или компании, если 
речь идет о единственной компании). Такими факторами являют-
ся, например: инфляция, изменение процентных ставок на рынке, 
политические факторы, уровень эффективности рынка, на котором 
оперирует компания или компании [Ковалёв, Ковалёв, 2010].

Основной проблемой, с которой сталкивается современная 
теория риск-менеджмента, является необходимость разработки 
таких инструментов управления рисками, которые позволили бы 
компании выживать в условиях наличия систематического риска. 
Здесь и проявляется необходимость изучения специфического рис-
ка. Однако в современной науке отсутствует единая концепция, в 
соответствии с которой ученые оценивают специфический риск.

С. Титман и М. Джегадиш (1993) рассматривают и сравнивают 
модели для оценки систематического риска на основе CAPM. Другие 
ислледователи [Agarwal, Naik, 2004], изучая систематический риск 
хедж-фондов, показали, что систематический риск хедж-фондов в 
коротком периоде значительно ниже, чем в длинном. P.C. Хамада 
при исследовании эффекта структуры капитала фирмы на система-
тический риск, пришел к выводу, что если предположения теоремы 
Модильяни — Миллера о леверидже в отношении корпоративных 
налогов являются правильными, то примерно от 21 до 24% наблю-
даемого систематического риска обыкновенных акций объясняет-
ся только дополнительным финансовым риском, который прини-
мает на себя фирма с использованием долга и привилегированных 
акций [Hamada, 1971]. Он подтвердил свой вывод исследованием, 
охватывающим 304 компании. M.Б. Гоурди, изучая основания мо-
дели фактора риска для правил управления капиталом, основанных 
на рейтингах, показал, что вклад каждого распределения в показа-
тель Value-at-Risk является независимым от портфеля, в том чис-
ле при условии: зависимость между распределениями основана на 
одном факторе систематического риска [Gordy, 2003]. Г. Бейкинен 
с соавторами вывели законы, разделяющие асимметрию индивиду-
ального дохода на систематический и идиосинкразический (собс-
твенный) компоненты [Bakshi, Kapadia, Madan, 2003]. K.Д. Дань-
ел с соавторами определили закономерность, согласно которой с 
увеличением количества ценных бумаг ошибки в оценке идиосин-
кразических (собственных) компонентов стоимости уменьшаются, 

А.Е. Лукьянова,  
Е.А. Смирнова

Высшая школа менеджмента 
СПбГУ
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но систематические ошибки не уменьшаются [Daniel, Hirshliefer, 
Subrahmanyam, 2001]. И.Д. Дичев при ответе на вопрос, является ли 
риск банкротства систематическим риском, выявил противоречия 
при отождествлении этих двух рисков [Dichev, 1998]. С.С. Уонг, 
исследуя класс операций искривления для оценки финансового и 
страхового риска, показал, что можно выразить систематический 
риск численно через оператора искривления [Wang, 2000]. Даже та-
кой небольшой перечень показывает, что понятие систематическо-
го риска уверенно применялось авторами еще во второй половине 
XX столетия при обращении к различным проблемам.

Первоначально специфический и систематический риски 
считались синонимами. Однако с развитием теории риск-менедж-
мента и концепции систематического риска в нем была выделена 
часть, которой можно управлять. Специфический риск не приобрел 
на сегодняшний день такой однозначной интерпретации, как сис-
тематический. И разные авторы по-разному его определяют. Далее 
нами для иллюстрации приведен краткий обзор нескольких подхо-
дов. Было показано, что риск, специфический для страны (country-
specific rick), и идиосинкразический риск (собственный риск) оце-
ниваются в Международной модели CAPM (ICAPM, International 
CAPM) с частичной интеграцией [Bali, Cakici, 2010]. 

Существуют исследования, подтверждающие, что в течение  
40-летнего периода, начиная с 1960-х по 1990-е годы, специфический 
риск корпораций в США возрастал [Campbell et al., 2001; Xu, Malkiel, 
2003; Fama, French, 2004; Wei, Zhang, 2006; Jin, Myers, 2006].

Теория специфического риска стала впервые анализировать-
ся в литературе сравнительно недавно. Как отмечает А.В. Бухвалов 
[2010], «приблизительно до 2000 г., практически в течение 40 лет, 
финансисты игнорировали специфический риск, воспринимая его 
либо как несущественный, либо просто как оценку неточности мо-
дели линейной регрессии, отражающей тот факт, что на самом де-
ле или регрессия является нелинейной, или в линейную регрессию 
нужно добавить больше факторов».

меры специфического риска

Далее рассмотрим модели, в которых оценивается специфи-
ческий риск. 

1. Модель динамического программирования (С.С. Holt, 
F. Modigliani, J.F. Muth, H.A. Simon).

Совместно со своими соавторами К. Хоулт [Holt et al., 1960] 
предлагает к рассмотрению модель динамического программирова-
ния: «Когда объем продаж точно не известен, наиболее естественно 
сделать предположение, что распределение вероятностей известно, 
и что подходящий критерий для выбора “оптимального” произ-
водственного плана — это минимизация ожидаемых затрат».

2. Модель β-коэффициента (У. Шарпа).
Второй моделью оценки специфического риска является β- 

коэффициент, показывающий коэффициент наклона рыночной 
линии ценной бумаги, который для отдельного актива измеряется 
следующим образом:

β
σ
σiI

iI

I

=
2

,

где σ
iI
 — ковариация между доходностью актива i и доходностью на 

рыночный индекс; σI
2  — дисперсия доходности на индекс [Шарп, 

Александер, Бэйли, 2013].
3. Модель реальных опционов Блэка — Шоулза.
Р.А. Брили с соавторами дают определение реальным опци-

онам как «возможностям изменения проектов» [Brealey, Myers, 
Allen, 2008]. Менеджеры не всегда используют термин «реальный 
опцион» для оперирования к этим возможностям.

4. Модель с использованием оператора искривления 
(S.S. Wang).

С.С. Уонг при разработке модели ставит своей целью интег-
рировать экономические, финансовые и актуарные теории оцен-
ки [Wang, 2000]. В актуарном подходе к оценке риска большое 
внимание уделяется трансформации пропорциональных убытков 
(proportional hazards transfirm, PH-transform). 

5. Модель ICAPM с оценкой специфического для страны рис-
ка (T.G. Bali и N. Cakici). 

Модель ICAPM использована как инструмент оценки специ-
фического для страны риска, чтобы определить, являются ли рын-
ки сегментированными или интегрированными, и насколько.

принятие управленческих решений  
в компании

Теория принятия решений в условиях неопределенности при-
влекает внимание многих ученых из разных областей в настоящее 
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время, что подтверждает высокую актуальность проблемы. Нами 
рассмотрены подходы российских и зарубежных ученых, в том чис-
ле в корпоративных финансах, философии, когнитивной психоло-
гии и менеджменте.

При рассмотрении различных рисков, с которыми сталкива-
ется руководитель экономической системы, российский ученый 
О.И. Ларичев уделяет значительное внимание редко случающимся 
маловероятным, но очень большим по ущербу событиям (катастро-
фам), которые достаточно сложно оценить. Данная проблема стоит 
в центре современной науки, не только российской, но и мировой.

О.И. Ларичев приводит следующие базисные представления 
о риске:

 риск как вероятность нежелательных последствий или по-
терь;

 риск как величина возможных потерь;
 риск как комбинация вероятности и величины потерь (на-

пример, средняя ожидаемая величина потерь за определенный пе-
риод) [Ларичев, 2006].

Ф. Найт разделяет понятия риска и неопределенности, кото-
рые, по его словам, ошибочно воспринимаются обывателями как 
эквивалентные. Он еще в 1921 г. писал относительно разделения 
неопределенности на измеримую и неизмеримую, но несколько бо-
лее формализованно: «Измеримая неопределенность, или собствен-
но “риск”, настолько отличается от неизмеримой, что по существу 
вообще не является неопределенностью» [Найт, 2003]. То есть Ф.Х. 
Найт разделял неопределенность на измеримую (т.е. риск у Ф.Х. 
Найта), и неизмеримую («подлинная неопределенность»). Можно 
отметить, что несмотря на внешние различия в концепциях двух уче-
ных, их взгляды, тем не менее, основаны на общей идее.

В своем труде «Риск, неопределенность и прибыль» Ф.Х. Найт 
описывает прибыль в терминах риска. В условиях совершенной 
конкуренции неизмеримая неопределенность отсутствует, и уче-
ный занимается исследованием того, что мешает приближению к 
совершенной конкуренции, и уделяет особое внимание неизме-
римой определенности и последствиям, которые она оказывает:  
«...Экономические проблемы, связанные с риском в смысле изме-
римой неопределенности, многократно исследовались в литерату-
ре, так что нет надобности подробно обсуждать их...» [Найт, 2003].

Несовершенную конкуренцию ученый полагает следстви-
ем риска и неопределенности: «...проблема риска и неопределен-

ности в экономической теории, конечно, не нова. Ее признают и 
рассматривают в трех контекстах: страхования, биржевой игры и 
предпринимательства». По его словам, в работах немецких авторов 
особенно глубоко рассматривается неопределенность, в то время 
как английские экономисты больше поглощены долгосрочными 
прогнозами и статичной теорией. 

Модель ограниченной рациональности, разработанная Г.А. Сай-
моном, вносит свой вклад в критику теории эффективного рынка. 
В действительности, утверждает Г.А. Саймон, организациям свойс-
твенно так же, как и индивидам, избегать неопределенности [Simon, 
2007]. Организации зачастую прибегают к более краткосрочным стра-
тегиям, так как в них содержится меньше неопределенности. Модель 
ограниченной рациональности утверждает, что организации гораздо 
успешнее действуют в области принятия тактических, чем стратеги-
ческих, решений. Иными словами, организации сталкиваются с про-
блемами в планировании по причине нерациональности.

О.И. Ларичев, описывая модель ограниченной рациональ-
ности Г.А. Саймона, представляет три способа преодоления преде-
лов ограниченной рациональности:

 контроль сверху: установление целей, в соответствии с ко-
торыми происходит распределение ресурсов (например: системы 
бюджетирования в подавляющем большинстве компаний западно-
го мира и в России);

 поощрение инициативы сотрудников в разработке новых 
проектов (например: японская система «ринго», где каждый сотруд-
ник в компании имеет право предложить руководству свой проект, 
направленный на решение конкретной проблемы, который потом 
проходит необходимую процедуру одобрения на всех уровнях руко-
водства, что очень поощряется);

 построение виртуальных организаций (сокращающих ко-
личество персонала и обеспечивающих координацию подразделе-
ний в разных частях света благодаря компьютерам и сети Интернет; 
например: транснациональные корпорации, интернет-магазины) 
[Ларичев, 2006].

выводы

Выделим группы методов, которые предлагают современные 
авторы для принятия управленческих решений в условиях неопре-
деленности.



100 101

1. Многокритериальный метод принятия решений (О.И. Ла-
ричев).

2. Методы моделирования специфического риска, использую-
щие степенные законы распределения вероятностей (О.И. Ларичев).

3. Методы, используемые в модели ограниченной рациональ-
ности (Г.А. Саймон).

4. Методы динамического программирования (dynamic 
programming model; Г.А. Саймон).

При помощи этих групп методов можно конструировать меха-
низмы принятия решений по управлению специфическим риском 
компании. Фактически на процесс стратегического планирования 
оказывает большое влияние национальная культура страны, кото-
рая является родиной этой компании, и корпоративная культура 
самой компании. Существуют различные подходы к определению 
специфического и систематического риска. На основе анализа ли-
тературы специфический риск можно представить как часть систе-
матического риска.

Результатом данного исследования является классификация 
рисков компании и классификация методов, которые используют-
ся для оценки специфического риска.
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Decision-Making Mechanisms of Managing  
of Specific Risk

The article is devoted to the problem of the company specific risk. The main 
methods of risk assessment, the questions of specific and systematic risks defi-
nitions are considered in the article. The results of contemporary publications 
on the topic of specific rick reviewing are summarized in the article. 
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внедрение  
СиСтемы 5S  
на промышленном 
предприятии

В данной статье представлен анализ результатов применения систе-
мы 5S на примере деятельности одного подразделения промышленного 
предприятия города Перми. На основе сделанных выводов разработаны 
мероприятия и методические рекомендации по внедрению, поддержа-
нию и совершенствованию системы 5S в деятельности всего предпри-
ятия в целом. 

Ключевые слова: cистема 5S, промышленное предприятие, рабочее 
пространство, повышение производительности, снижение издер-
жек, производственные дефекты.

Организации вынуждены постоянно искать новые возмож-
ности для своего развития, что приводит к рассмотрению различных 
концепций и стратегий, которые позволяют улучшить производс-
твенные процессы. Предпочтение отдается методам бережливого 
производства, позволяющим избавиться от всех возможных потерь, 
таких как перепроизводство, брак, ожидание, лишние действия и 
перемещения, запасы, лишняя обработка. Однако при переходе на 
«производство без потерь» первостепенным шагом является внед-
рение такого инструмента бережливого производства, как система 
5S, поскольку первичная единица любого производственного про-
цесса — именно рабочее место.

Цель данного исследования заключается в проведении анали-
за внедрения системы 5S на примере деятельности одного струк-
турного подразделения промышленного предприятия города Пер-
ми с последующим распространением опыта на деятельность всех 
подразделений предприятия.

Система 5S представляет собой пять принципов рациональ-
ной организации рабочего пространства, соблюдая которые, можно 
извлечь максимальную выгоду из имеющихся ресурсов. Система 5S 
дает возможность компании повысить производительность, сни-
зить вероятность производственных дефектов, уменьшить рабочее 

пространство, сократить издержки как временного, так и матери-
ального характера, а также выйти на новый уровень [Liker, Morgan, 
2006]. Однако, несмотря на ряд преимуществ данной системы, ос-
новной проблемой, с которой сталкивается современный бизнес, 
является сложность внедрения системы 5S. 

Система 5S предполагает соответствие действий следующим 
этапам [Хоббс, 2007]:

 сортировка — разделение предметов по степени нужности и 
частоты использования;

 организация мест хранения — определение и организация 
места и способа хранения для каждого предмета, оставшегося на 
рабочем месте;

 содержание в чистоте — общая уборка всей рабочей зоны, а 
также очистка предметов от пыли и грязи; 

 стандартизация — на данном этапе фиксируется полученный 
результат (фото) и разрабатываются определенные стандарты и требо-
вания, которым будут следовать сотрудники, а также разрабатывается 
контрольный лист, включающий определенный набор критериев, по 
которому будет проводиться оценка на соответствие требованиям по 
содержанию рабочего места и рабочего пространства; 

 совершенствование и самоконтроль — каждый сотрудник на 
завершающем этапе системы 5S должен следовать всем установлен-
ным правилам, более того, необходимо, чтобы выполнение уста-
новленных процедур превратилось в привычку [Стриженюк, 2012].

Таким образом, система 5S представляет собой алгоритм пос-
ледовательных действий, направленных на эффективную органи-
зацию рабочего места и рабочего пространства. Успех реализации 
системы 5S заключается в строго поэтапном внедрении каждо-
го шага системы. Для того чтобы мероприятия в рамках системы 
5S были успешно реализованы, необходимо полностью следовать 
предложенному алгоритму [Dentz, Nahmens, Mullens, 2009]:

1. Определение ответственных лиц за реализацию меропри-
ятий.

2. Оценка рабочей зоны, при помощи фотографирования ра-
бочего места и заполнения контрольных листков.

3. Оценка деятельности производственных процессов.
4. Обучение и мотивация сотрудников. 
5. Реализация мероприятий в рамках 5S.
Внедрение системы 5S в деятельность предприятия требует 

усилий как со стороны руководства компании, так и со стороны 

Е.П. Загороднова,  
Е.И. Фаерберг
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всех сотрудников. Более того, внедрение данной системы предпо-
лагает наличие комплексного, системного подхода. 

С целью повышения эффективности производственной сис-
темы одного из промышленных предприятий города Перми в 2013 г. 
было осуществлено внедрение системы 5S, кторое осуществлялось 
согласно описанным ранее этапам. 

С целью оценки результатов, полученных от внедрения сис-
темы 5S, был использован анализ результатов деятельности, а так-
же проведены работы по исследованию затрат рабочего времени с 
помощью хронометража. Оценка осуществлялась по следующим 
ключевым показателям:

 число травматизмов — 0;
 предложения по улучшению — 4 (реализованные — 1);
 длительность цикла изготовления одного предмета состав-

ляет 57–64 дня;
 запасы незавершенной продукции на участке — 369 шт. 
Высокий уровень незавершенного производства (НЗП при-

равнивается к браку, так как происходит замораживание средств, 
которые могут пойти на производство нужных на данный момент 
деталей) и длительный цикл изготовления связаны с низкой произ-
водительностью каждого сотрудника и участка в целом. Одна из при-
чин — повременная оплата труда. Сотрудники не заинтересованы и 
не мотивированы на повышение производительности. По факту 
часть рабочего времени тратится на личные нужды (перекур, душ и 
проч.) и преждевременный уход с рабочего места. Следующей при-
чиной, вызывающей сокращение производительности труда сотруд-
ника, является неорганизованная рабочая зона. Это, в свою очередь, 
ведет к увеличению времени на поиск необходимого во время произ-
водственного процесса инструмента и оснастки и как следствие — к 
долгому процессу переналадки оборудования, его простое и проч.

Для того чтобы рассчитать, какое время тратит сотрудник на 
поиск инструмента до организации рабочего пространства и рабо-
чего места по системе 5S, была проанализирована фотография ра-
бочего места. Для анализа был взят период времени, затраченный 
именно на переналадку оборудования (табл. 1).

Анализ фотографии рабочего места показал, что общее время 
наладки оборудования составило 7 ч 7 мин, в том числе 35,4% — это 
простой оборудования, который составил 2 ч 43 мин (см. рис. 1).

Более того, поиск необходимого инструмента и оснастки во 
время наладки занимает большую часть времени простоя оборудо-
вания (82% — 2 ч 13 мин) (см. рис. 2).

Таблица 1
Процесс переналадки оборудования до внедрения системы 5S

№ Содержание работ Текущее время,
ч и мин

Продолжи-
тельность,  

ч и мин

Шифр 
потерь

Начало Окончание

1 Поиск инструмента 7.10 8.00 0.50 Простой

2 Перекур 8.00 8.09 0.09 Простой

2 Вставляет пруток 8.09 8.15 0.06 Наладка

3 Поиск оснастки 8.15 8.26 0.11 Простой

4 Наладка 8.26 10.50 2.24 Наладка

5 Обед 10.50 11.20 0.30

6 Перекур 11.20 11.27 0.07 Простой

7 Наладка 11.27 11.55 0.28 Наладка

8 Поиск дополнительной 
оснастки

11.55 12.43 0.48 Простой

9 Перекур 12.43 12.50 0.07 Простой

10 Наладка 12.50 14.25 1.35 Наладка

11 Перекур 14.25 14.32 0.07 Простой

12 Промывка 14.32 14.36 0.04 Наладка

13 Поиск мерительного 
инструмента для конт-
роля

14.36 15.00 0.24 Простой

14 Проверка 15.00 15.17 0.17 Наладка

15 Окончание наладки 15.17 7.07

Общее время 
наладки обо-
рудования

Длительность времени на поиск инструмента во время налад-
ки оборудования составила 133 мин. Причины длительного поиска 
необходимого инструмента и оснастки:

 неорганизованная система хранения оснастки в рабочей 
зоне, отсутствие визуализации, следствием чего является затрудни-
тельный поиск оснастки при наладке;

 хранение ненужного в данный момент инструмента в тумбоч-
ках одних рабочих, из-за чего возникает его нехватка у других, более 
того, наличие ненужного инструмента также замедляет процесс по-
иска необходимого инструмента при производственном процессе; 
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 инструмент лежит небрежно, не организованы места хра-
нения.

Было выявлено, что участок не полностью соответствовал 
требованиям по содержанию промышленной чистоты и культуры, 
что могло привести к определенным последствиям, в частности: 
блокированный доступ к рабочему месту, стеллажам, оснастке и 
оборудованию может являться причиной появления травм у со-
трудников, неочищенное от грязи и подтеков оборудование приве-
дет к преждевременной поломке. 

В процессе организации данного участка в соответствии с 
принципами системы 5S были выполнены следующие действия: 

 удалены все ненужные предметы, находящиеся на ра-
бочем месте и рабочем пространстве (реализация мероприятий 

по сортировке (сдача металлолома) составила на сумму свыше 
462 468 руб.);

 установлены тумбочки со вспомогательным инструментом;
 нанесена разметка: проходов, проездов, зон обслуживания 

оборудования; зон размещения верстаков, стеллажей, тумб, подкат-
ных столов и другой оргтехоснастки; зоны хранения тары, контей-
неров, исходящих и входящих материалов и деталей, а также масел, 
растворителей и легковоспламеняющихся жидкостей и проч.;

 окрашено оборудование, оргтехоснастка; 
 разработаны стандарты рабочих мест, включающих поря-

док действий и ритмичность уборки рабочего места;
 введены доски визуального управления, матрицы управ-

ления персоналом для более эффективного планирования произ-
водственного процесса. 

Реализация системы 5S позволила полностью преобразовать 
вид производственного участка, а также достичь следующих ре-
зультатов:

 число травматизмов — 0;
 число поданных улучшений — 0;
 фактический цикл изготовления одного предмета сокра-

тился с 64 до 49 дней;
 размер НЗП сократился с 369 до 293 шт.; экономический 

эффект составил порядка 6 млн руб.
Для того чтобы оценить, на сколько сократилось время на по-

иск инструмента, необходимо было сделать фотографию рабочего 
места того же сотрудника во время переналадки. Результаты прове-
дения исследования представлены ниже на рис. 3. 

Внедрение системы 5S на пилотном участке показало сущес-
твенные результаты. Таким образом, руководством предприятия 
было принято решение о реализации данной системы во всех цехах. 
С целью усовершенствования процесса внедрения системы 5S на 
предприятии были предприняты следующие меры: 

 разработаны методические рекомендации по внедрению 
системы 5S, направленные на обеспечение быстроты восприятия и 
однозначность понимания представленной информации, облегче-
ние поиска требований к организации рабочего пространства;

 создан единый документ по организации системы 5S, обес-
печению промышленной чистоты и культуры производства, визуа-
лизации производственных помещений; 

 разработаны рекомендации по системе мотивации сотруд-
ников и системе оплаты труда. 

Рис. 1. Распределение времени между наладкой и простоем оборудования

Рис. 2. Причины простоя оборудования
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В ходе данной работы было выяснено, что успешное внедре-
ние 5S напрямую зависит не только от строго поэтапной реализа-
ции мероприятий в рамках данной системы, но и от проведения 
вспомогательных мероприятий, таких как обучение, включающее 
мотивацию, и оценка рабочей зоны. Также необходимо отметить 
важность системного и комплексного подхода (на ежедневной ос-
нове) всех сотрудников (как основных рабочих, так и руководите-
лей), который позволит предприятию достичь нового, более высо-
кого уровня производства.
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5S System Implementing in Enterprise

The results analysis of implementing the 5S system in one of the enterprise 
departments is shown in this article. The results of this research were actions 
and the developed methodical recommendations for introduction maintenance 
and improvement of 5S system in enterprise activity as the whole.

Key words: 5S system, enterprise, working space, increase productivity, 
reduce costs, manufacturing defects.
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оСновные  
проблемы  
при внедрении  
СиСтемы  
бережливого  
производСтва  
на роССийСких 
предприятиях

Неоспоримые преимущества Leanmanagement по сравнению с традици-
онным подходом служат серьезным доводом в пользу перехода на сис-
тему бережливого производства с целью повышения эффективности и 
конкурентоспособности предприятия.
Один из ярких российских примеров внедрения философии Lean — ОАО 
«КАМАЗ», которое на ее основе создало собственную производственную 
систему «Производственная система “КАМАЗ”» (PSK).
В данной статье отражены основные проблемы, с которыми столк-
нулось предприятие в процессе внедрения системы бережливого произ-
водства.

Ключевые слова: бережливое производство, Lean, КАМАЗ, произ-
водственная система.

Leanmanagement

Бережливое производство (от англ. lean — постный без жира, 
стройный; в русской версии lean — бережливое) — логистическая 
концепция менеджмента, сфокусированная на оптимизации биз-
нес-процессов с максимальной ориентацией на рынок и учетом 
мотивации каждого работника. Бережливое производство составля-
ет основу новой философии менеджмента. Цель такого производс-
тва — достижение минимальных затрат труда, минимальных сроков 
на создание новой продукции, гарантированная поставка продукции 
заказчику, высокое качество при минимальной стоимости.

Отцом-основателем бережливого производства считается 
Т. Оно [2006], начавший работу в Toyota Motor Corporation в 1943 г. 
Обобщив лучший мировой опыт, в середине 1950-х годов он внед-
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Группа компаний «КАМАЗ» — крупнейшая автомобильная 
корпорация Российской Федерации, занимает 16-е место среди ве-
дущих мировых производителей тяжелых грузовых автомобилей.

Производственная система «КАМАЗ» (PSK) — это совокуп-
ность бизнес-процессов ОАО «КАМАЗ», его поставщиков, товаро-
проводящей и сервисной сети, организованных на основе нового 
мировоззрения персонала на принципах и инструментах «Береж-
ливого производства», направленных на безопасность персонала и 
удовлетворение запросов потребителя.

Таблица 1
Выполнение целей PSK, 2006–2012 гг.

Показатели 2010 2011 2012 2006–2012

Обучение принципам и методам 
бережливого производства вновь 
принятого персонала, чел.

6 739 10 919 8 811 101 938

Подготовка специалистов  
по развитию PSK, чел.

12 25 — 619

Открытие проектов 3 818   5 017 4 434 16 589

Внедрение проектов 2 955 4 016 3 385 12 500

Подача кайдзен-предложений 140 969  208 486 247 852 707 910

Внедрение кайдзен-предложений 117 537 183 646 215 380 594 795

Стандартизация операций 2 528 1 294 — 3 822

Визуализация операций 2 673 380 — 3 053

Высвобождение площадей, кв. м 187 910    — 710 364 698

Высвобождение оборудования, ед. — — — 4 479

Экономический эффект, млн руб. 5 237 6 403 5 566 22 500

Затраты на развитие PSK, млн руб. 55 43 25 153

% от экономического эффекта 1 0,67 0,44 0,68

Таким образом, экономический эффект, полученный в резуль-
тате внедрения системы бережливого производства на предприятии, 
свидетельствует об успешной реализации внедрения и может служить 
примером для отечественных предприятий, стремящихся повысить 
конкурентоспособность и эффективность деятельности. Однако в 
процессе внедрения компания может столкнуться с рядом проблем, 
которые могут воспрепятствовать успешному завершению процесса.

рил систему TPS (Toyota Production System), которая в западной 
интерпретации стала известна как Leanmanufacturing. Значитель-
ный вклад в развитие теории бережливого производства внес его 
соратник и помощник С. Синго [2006]. Идеи Lean высказывал еще 
Г. Форд, но они не были восприняты бизнесом, поскольку значи-
тельно опережали время. Первым распространителем философии 
кайдзен во всем мире стал М. Имаи. Его книга «Кайдзен: ключ к ус-
пеху японских компаний» издана в 1986 г. и переведена на 20 язы-
ков. Считается, что именно эта управленческая технология позво-
лила японским компаниям совершить головокружительный рывок 
в области конкурентоспособности.

Для наиболее наглядного представления отличий Leanproduc-
tion от традиционной концепции управления производством про-
ведем сравнение:

 наибольший потенциал экономии в традиционной системе 
заключается в затратах на персонал, а в системе Lean — в недопу-
щении расточительства;

 топ-менеджмент при традиционной системе не продукти-
вен и требует больших затрат, а при системе Lean — способствует 
сокращению расточительства;

 при росте производительности в традиционном производс-
тве персонал сокращается, в бережливом образует ресурс для со-
кращения расточительства;

 в традиционном производстве невозможно обойтись без оп-
ределенных запасов, при Leanproduction запасы систематически со-
кращаются, так как они препятствуют мероприятиям по увеличению 
эффективности предприятия и являются причиной расточительства;

 при традиционной системе значительные успехи связывают 
с более совершенным оборудованием, при японской — работают с 
тем, что имеется в наличии, следуя принципу «хорошее решение — 
дешевое решение».

Таким образом, неоспоримые преимущества Leanmanagement 
перед традиционным подходом могут быть весомым доводом в 
пользу перехода на систему бережливого производства с целью по-
вышения эффективности и конкурентоспособности предприятия.

производственная система «камаз»

Один из ярчайших российских примеров внедрения фило-
софии Lean — ОАО «КАМАЗ», которое на ее основе создало собс-
твенную производственную систему.
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основные проблемы, возникающие  
при внедрении системы бережливого  
производства на российском предприятии

С целью ранней элиминации проблем и проведения соответс-
твующих мер по предотвращению их дальнейшего распространения 
автором был проведен исследовательский кейс на ОАО «КАМАЗ».

В рамках кейса на предприятии было проведено несколько 
интервью с руководителями различных уровней, которые прини-
мали участие во внедрении системы бережливого производства. 
Цель интервью — оценка влияния внедрения системы бережливого 
производства на работу подразделения, выявление спектра возни-
кающих проблем, а также особенностей внедрения.

В числе упомянутых респондентами трудностей следующие:
1. Непонимание персоналом целей и средств внедрения.
2. Недостаточное количество простых и удобных для рабочего 

персонала учебно-методических материалов по бережливому про-
изводству.

3. Требуемый высокий уровень квалификации инженерно-
технического персонала.

4. Отсутствие достаточного уровня мотивации персонала.
Таким образом, можно заключить, что основная трудность — 

человеческий фактор. Успешной реализации проекта способствует 
полное вовлечение персонала.

Выявленные трудности можно предотвратить при вырабо-
танной политике взаимодействия с работниками, направленной на 
концентрацию усилий на внутренней коммуникации.
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The Main Problems in the Implementation of Lean Production  
in Russian Enterprises 

Incontestable advantages of Lean management over a traditional approach 
are a powerful reason for transition to system of Lean production in order to 
increase efficiency and competitiveness of the enterprise.
One of the brightest Russian examples of Lean philosophy’s implementation — 
JSC KAMAZ which created its own production system “Production system 
‘KAMAZ” (PSK). Economic effect of Lean implementation for 2006–2011 is 
19 004 million rubles.
In this article the main problems, the Russian company could encounter with 
during the implementation of Lean production, are considered.

Key words: lean production, Toyota, KAMAZ, production system.
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оппортунизм  
в трудовом  
поведении  
вузовСких  
работников  
как СледСтвие  
внешнего  
оценивания  
деятельноСти  
роССийСких вузов 

В докладе рассмотрены отдельные последствия введения системы вне-
шнего оценивания деятельности преподавателей российских вузов, од-
ним из которых является распространение практик постконтрактно-
го оппортунизма в трудовом поведении работников системы высшего 
профессионального образования. 

Ключевые слова: постконтрактный оппортунизм, реформа высшего 
профессионального образования, эффективный контракт.

В настоящее время в системе российского высшего профессио-
нального образования сложилась ситуация, когда от современных 
вузов требуют повышения стандартов качества образовательного 
процесса и научно-исследовательской работы. Это проявляется, 
прежде всего, в разработке формальных критериев оценивания 
учебной и научной деятельности преподавателей и приведения от-
четов профессорско-преподавательского состава (ППС) о проде-
ланной работе в соответствие с формальными требованиями.

Согласно уже принятым нормативным документам для рос-
сийских вузов выстраивается разветвленная система контроля 
их деятельности, основанная на формализованных показателях. 
В данную систему включаются такие механизмы, как система ли-
цензирования и аккредитации вузов, реализуемая Федеральной 
службой по надзору в сфере образования и науки РФ; мониторинг 
эффективности вузов Министерства образования и науки РФ, по 
результатам которого принимаются решения о будущем вузов. 

Н.Ф. Апарина, Е.С. Каган

ФГБОУ ВПО «Кемеровский 
государственный  
университет»
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Одновременно с этими механизмами контроля предпринимаются 
действия по «внедрению механизмов внешней независимой систе-
мы оценки качества работы образовательных организаций с учас-
тием общественности и работодателей» [Государственная програм-
ма… с. 221]. При этом выделяется два таких механизма: рейтинги 
вузов как комплексные, так и по различным направлениям их де-
ятельности. Данные рейтинги призваны информировать работода-
телей и население о состоянии дел в вузах, давать их деятельности 
независимую общественную оценку; о механизмах общественно-
профессиональной аккредитации образовательных программ, в 
том числе международной.

Поэтому в условиях зависимости вузов от государственного 
финансирования и потребностей повышения стандартизации об-
разовательного процесса повысилась ориентация как самих вузов, 
так и ППС на систему внешнего оценивания. 

Следствием развития системы внешнего оценивания являет-
ся изменение структуры затрат рабочего времени ППС, частности,  
повышения нагрузки по совершенствованию учебно-методических 
материалов, регулярному пересмотру и обновлению ООП, разра-
ботке новых курсов, формально ориентированных на повышение 
компетенций студентов, что зачастую касается простого приведе-
ния их в соответствие с формальными требованиями. В результа-
те тратится значительно больше рабочего времени преподавателей 
на оформление отчетности, учебной документации. Это сказыва-
ется на росте интенсивности труда, чрезмерном повышении ака-
демической нагрузки: ППС вынужден выполнять больший объем 
работы при неизменных ресурсах и оплате труда. Кроме того, про-
исходит относительное вытеснение из структуры рабочего време-
ни выполнения работ, связанных с содержательной деятельностью 
ППС: подготовкой к занятиям, научными исследованиями и т.д. 

Во всех вузах, находящихся в подчинении Министерства об-
разования РФ, сокращаются ставки ППС. В конце 2012 г. Прави-
тельством РФ был утвержден план мероприятий («дорожная кар-
та») «Изменения в отраслях социальной сферы, направленные на 
повышение эффективности образования и науки». Этот документ 
определяет необходимое соотношение количества преподавателей 
и студентов. Так, с 2013 г. число студентов в расчете на одного пре-
подавателя должно составлять 9,4; к 2018 г. — 12 [План мероприя-
тий («дорожная карта»)…]. Требования, сформулированные в Ука-

зе Президента РФ от 7 мая 2012 г. [Указ Президента РФ № 597...] 
о повышении заработной платы к 2018 г. работников бюджетной 
сферы (врачей, преподавателей образовательных учреждений ВПО 
и научных сотрудников) до 200% от средней заработной платы в 
соответствующем регионе, также достигаются преимущественно за 
счет сокращения численности преподавателей. 

Кроме этого, в вузах с 2008 по 2012 г. уже произошли сущест-
венные изменения в системе оплаты труда — внедрение НСОТ и пере-
ход к эффективному контракту. Эффективный контракт предполагает 
ориентацию ППС на достижение измеримых показателей результа-
тивности, развитие внутренней конкуренции. На практике эти изме-
нения привели к усилению бюрократического контроля за заработной 
платой преподавателей, где администрация вуза выступает в качестве 
представителя государства, внедряя формальные критерии оценива-
ния, разрабатывая собственные системы оплаты труда. Все это спо-
собствует росту интенсивности труда, изменению социально-эконо-
мического положения сотрудников высших учебных заведений.

Кроме того, система внешнего оценивания, ориентирован-
ная формально на повышение результативности вузовских работ-
ников (индексов цитируемости, рейтингов и т.д.), плохо учиты-
вает специфику сформировавшегося академического внутреннего 
рынка труда в российских вузах. Исследователи отмечают такие его 
особенности, как высокий средний возраст ППС; низкий уровень 
текучести («пожизненная занятость»); ориентация сотрудников 
на стабильность, а не на результативность; низкая вовлеченность 
ППС в результаты и в процесс труда; низкая вовлеченность в иссле-
довательскую деятельность [Михалкина].

В результате усиливается административное давление на 
преподавателей. Внешнее давление исходит от различных финан-
сирующих структур и органов по контролю качества образования. 
Внутреннее давление создается вузовскими администраторами и ме-
неджерами, занимающимися контролем, разработкой систем внут-
ренней оценки, организацией условий труда ППС. Поэтому переход 
к эффективному контракту трансформирует традиционную модель 
поведения вузовских работников, основа которой — соблюдение 
академических стандартов и профессиональной этики. А явный рост 
интенсивности труда в вузах, увеличение трудозатрат в ненормиро-
ванную часть рабочего времени ведет к распространению практик 
оппортунистического поведения, что, на наш взгляд, является ло-
гическим итогом существующей системы оценивания труда ППС. 
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Для оценки выраженности практик (уровня) оппортунизма у 
вузовских работников нами проведена декомпозиция и построена 
иерархическая модель оппортунистического поведения работни-
ка. В самом общем виде оппортунизм означает уклонение сторон 
от выполнения контрактных обязательств. В модели были учтены 
пред- и постконтрактные проявления оппортунизма. Предконт-
рактный оппортунизм проявляется в неблагоприятном отборе для 
работодателя, связанном с тем, что работник скрывает или приук-
рашивает информацию о себе. На постконтрактной стадии оппор-
тунизм работника проявляется в мошенничестве, вымогательстве 
и снижении трудовых усилий (отлынивании), когда работник мо-
жет выполнять свой круг обязанностей с низкой интенсивностью 
и напряженностью труда. Учет важности компонент производился 
посредством введения весовых коэффициентов методом эксперт-
ных оценок. Было проведено исследование практик оппортунизма 
ППС нескольких кемеровских вузов методом анкетирования (всего 
за период 2012–2013 гг. опрошены 311 человек).

Проблема предконтрактного оппортунизма работника не 
представляется актуальной для вузов, поскольку работа в науч-
ной сфере предполагает высокие входные барьеры в профессию, 
связанные с существенными инвестициями в образование, про-
фессиональной репутацией, наличием соответствующих формаль-
ных подтверждений (диплом, сертификат и т.д.), дающих право на 
допуск к профессии. Но у работников вуза явно выраженными яв-
ляются практики постконтрактного оппортунизма (средние зна-
чения р = 0,0000001). Статистически значим уровень отлынивания  
(р = 0,000003) и практика увеличения выгод за счет работодателя (р = 
= 0,000012). При этом опрос показал, что вузовские работники исполь-
зуют широкий арсенал средств отлынивания (опоздания, снижение 
аудиторного времени, формальные отписки и др.), а среди практик 
использования ресурсов работодателя, характерными являются такие, 
как выполнение сторонних заказов, работа по совместительству. 

Уровень использования практик шантажа в исследуемых ву-
зах не выражен, поскольку работники обладают существенным за-
пасом человеческого капитала, который представляет собой специ-
фический ресурс как для организаций, так и для самих работников. 
Высокая степень специфичности ресурсов человеческого капита-
ла и низкая степень гибкости рынка труда в исследуемой отрасли 
являются сдерживающим фактором шантажа (вымогательства) со 
стороны работника.

Исследование практик оппортунизма позволяет более полно 
представить ситуацию с рассогласованием реальной реакции ППС 
на систему внешнего оценивания с нормативными, желаемыми ус-
тановками реформ системы ВПО. 
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Opportunism in Labor Behavior of Universities' Employees  
as Consequence of External Evaluation of Russian Universities' 
Activities 

The report describes certain consequences of introduction of system of external 
evaluation of activities of Russian universities’ professors, one of which is the 
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В статье дана характеристика основных изменений в системе конт-
роля и стимулах деятельности преподавателей вузов, описаны и систе-
матизированы эффекты внедрения систем формализованного внешнего 
оценивания деятельности преподавателей вузов. В результате измене-
ний государством правил деятельности вузов происходит трансформа-
ция институциональной природы вуза, что приводит к неизбежным ор-
ганизационным изменениям. Количественная оценка эффектов внедрения 
системы внешнего оценивания деятельности преподавателей вузов пред-
полагает предварительный сбор информации, позволяющий выделить 
последствия этих управленческих решений и провести их системати-
зацию. В данной статье приведены итоги первой серии полустандарти-
зованных интервью с преподавателями ряда вузов. Обработка текстов 
интервью позволила построить иерархизированную систему эффектов, 
реакций и поведенческих установок преподавателей как ответ на уже 
идущие и предполагаемые изменения ситуации по итогам реформиро-
вания вузов.

Ключевые слова: управление вузами, формализация трудовых отно-
шений, внешний контроль, академические стандарты.

В настоящее время изменение государством правил деятель-
ности вузов осуществляется практически по всем направлениям — 
меняется система распределения бюджетных мест, принципов фи-
нансирования, системы оценки деятельности вузов и т.д. Данные 
изменения правил отношений «государство как учредитель — ву-
зы» — явные и широко обсуждаемые. Менее заметными, но более 
фундаментальными являются сдвиги в системе отношений «вуз как 
работодатель — преподаватель» [Курбатова, 2013]. Эти изменения 

отражают трансформацию институциональной природы вуза: из 
сообщества профессионалов, оказывающих прямое влияние на 
функционирование и развитие образовательного учреждения, вуз 
превращается в клиентоориентированную организацию, которая 
производит образовательные услуги и нанимает преподавателей на 
рынке труда. Единая система работ по производству образователь-
ных услуг очевидным образом требует формирования учредителем 
критериев внешней квазирыночной оценки деятельности вузов. 
В свою очередь, администрации вузов разрабатывают собственные 
системы формального оценивания деятельности преподавателей, 
увязанные с показателями оценки деятельности вузов. Последс-
твия такого рода организационных изменений нуждаются в комп-
лексной оценке, так как затрагивают значительный круг не только 
экономических, но и социальных проблем.

Количественная оценка эффектов внедрения системы вне-
шнего оценивания деятельности преподавателей вузов предпола-
гает предварительный сбор информации, позволяющий выделить 
последствия этих управленческих решений и провести их система-
тизацию. Была проведена серия полустандартизованных интервью 
с преподавателями нескольких вузов. Респондентам задавали воп-
росы об особенностях восприятия показателей и целей внешнего 
оценивания и внутреннего рейтингования в вузе, об изменениях 
в содержании деятельности преподавателя и структуре затрат вре-
мени на различные виды работ и проч. Отдельные блоки вопросов 
касались изменений в мотивации ППС, принятых в вузовском со-
обществе социально-профессиональных нормах, сдвигов в распре-
делении власти и принципах контроля. Обработка текстов интер-
вью позволила построить иерархизированную систему эффектов, 
реакций и поведенческих установок преподавателей как ответ на 
уже идущие и предполагаемые изменения ситуации по итогам ре-
формирования вузов (рис. 1).

На первом уровне иерархии были выделены три типа эффек-
тов: напряженности труда, перераспределения рабочего времени и 
статусно-поведенческие эффекты.

Эффекты напряженности труда (включающие изменения 
в продолжительности и интенсивности деятельности — эффекты 
второго уровня иерархии) представляют собой последствия внедре-
ния внешнего формализованного контроля деятельности препода-
вателей вузов, проявляющиеся в количественном и качественном 

* Выполнено при поддержке РФФИ, проект № 14-06-00251.
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изменении объемов затрат труда. С одной стороны, многими экс-
пертами отмечается за последние 4–5 лет рост продолжительности 
рабочего времени за счет свободного (например, удлинение рабо-
чего дня — работа поздно вечером и ночью; работа в выходные и 
праздничные дни; работа во время отпуска и др.). Процитируем на-
ших респондентов: «на учебно-методическую работу времени сейчас 
затрачивается больше вдвое-втрое, на отчетность — в 5 раз»; «идет 
постепенный, но неуклонный рост нагрузки на преподавателя; поти-
хоньку растут нормы часов на одну ставку (уже 10 лет растут)»; «мы 
приходим домой и все остальное пишем либо в отпуске, либо вечером, 
в свое личное время, без оплаты». С другой стороны, эта тенденция 
может усугубляться или сглаживаться увеличением или снижением 
интенсивности труда. При этом респонденты приводят весьма раз-
норечивые факты и оценки: преподаватели в среднем стали делать 
больше печатно-документальной работы в единицу времени (по 
сравнению с «прежними неторопливыми машинописными времена-
ми» — цитата из интервью), однако загруженность становится все 
более неравномерной, непредсказуемой, за счет чего страдает ка-
чество («не сказать, что очень это много по объему, но сроки всегда 
авральные ставятся, в последний момент сообщают, всё откидыва-
ешь и делаешь»; «не могу сказать, что это качественная работа — все 
это бегом, все это постоянно меняется»). 

Эффекты перераспределения рабочего времени представляют 
собой последствия внедрения внешнего формализованного конт-
роля деятельности преподавателей вузов, проявляющиеся в изме-
нении содержания труда: соотношения между различными направ-
лениями и характером трудовой деятельности.

Часть последствий такого рода на втором уровне иерархии 
мы отнесли к эффектам трансакционных издержек. Так, многие 
эксперты констатируют рост затрат времени на подготовку доку-
ментации, отчетов, заполнение собственных рейтинговых листов, 
рейтинговых оценок студентов, и связанное с этим вынужден-
ное снижение затрат времени на содержательную деятельность — 
в первую очередь подготовку к учебным занятиям. «Бесконечные 
мониторинги, аттестации, аккредитации, рабочие программы — это 
забирает львиную часть времени, которую можно посвятить либо 
научной деятельности, либо саморазвитию, работе со студентами»; 
«именно бумажной, нецелевой работы стало больше. Может быть и 
нужной, но не главной». Преподаватели, ведущие активную научно-Р
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поисковую работу, также отмечают риски роста трансакционных 
издержек: «иногда и исследовательский процесс тормозится. А можно 
пропустить ведь и конкурсную документацию, и потерять публика-
цию (не успеть к сроку в журнал)».

Эффекты трансакционных издержек, в свою очередь, на тре-
тьем уровне иерархии подразделяются на несколько составляющих. 
Во-первых, это издержки формализации учебно-методической де-
ятельности (изменение затрат времени на выполнение требований 
к учебной документации): дополнительные затраты на составление 
и систематическую переделку рабочих программ, контроль обеспе-
ченности литературой, выполнение требований балльно-рейтин-
говой системы оценки студентов и т.п. Во-вторых, это издержки 
времени на соблюдение формализованных процедур, регламенти-
рующих деятельность преподавателей: оформление документации 
для командировок; освоение и написание новых форматов инди-
видуальных планов работы преподавателей; заполнение различных 
форм отчетности по отдельным направлениям деятельности, в том 
числе для определения рейтингов преподавателей и т.п. В-третьих, 
многие эксперты говорят об издержках времени, связанных с осво-
ением и последующим использованием информационных систем, 
поддерживающих новые формализованные процедуры (форм от-
четности, рейтингования ППС и сотрудников, балльно-рейтинго-
вых систем, личных кабинетов преподавателя и т.п.).

Также к эффектам второго уровня иерархии относятся так 
называемые эффекты подочетности — перераспределение рабо-
чего времени между содержательной деятельностью и работой 
на установленный показатель эффективности, контролируемые 
индикаторы деятельности. Реалии сегодняшней вузовской жиз-
ни — это рост трудозатрат на пересдачи, индивидуальные беседы 
и дополнительные консультации для «сохранения контингента» 
студентов; затраты времени на мониторинг и повышение собствен-
ного индекса цитируемости. В рамках этой проблематики респон-
денты указывают на тенденции к наращиванию «вала» научных 
публикаций и заявок на гранты: «только за заявку на грант дают 
большие баллы. Спрашивается, почему только за заявку давать, это 
за что? И ведь люди теперь идут на то, чтобы подать как попало, 
формально»; «люди приспосабливаются. В смысле научной работы — 
публикуют массу макулатуры. От количества ничего не меняется. Но 
выигрывает количество. А вот содержание…» Описанные явления 
хорошо вписываются в логику опережающей формы организации 

стимулирования [Прошкин, Поварич, 1985]: последовательное и 
широкое применение заранее известных работнику показателей 
оценки деятельности неизбежно приводит к вытеснению содержа-
тельных мотивов труда мотивами инструментальными, закрепляет 
несовпадение целей администрации и работников, воспроизводит 
отчуждение и конфронтационные, корпоративные социаль ные от-
ношения.

Наконец, еще одним проявлением эффектов перераспреде-
ления рабочего времени являются эффекты рутинизации — такое 
изменение характера трудовой деятельности преподавателя, кото-
рое проявляется в снижении доли творческого труда в учебной, ме-
тодической, научно-исследовательской и воспитательной деятель-
ности за счет роста шаблонных операций. Отметим, что речь идет, 
скорее всего, именно о шаблонизации, которая, с одной стороны, 
при частой повторяемости одних и тех же работ экономит время и 
усилия преподавателя в текущий момент времени, с другой — раз-
мывает мотивацию и в конечном счете усугубляет эффекты продол-
жительности труда и трансакционных издержек в долговременной 
перспективе: «не успели открыть новое направление, а преподаватель 
уже должен на бумаге расписать все курсы — даже те, которые бу-
дут через четыре года читаться. В итоге, получается, преподавателя 
вынуждают относиться к делу формально, отписки делать, а там 
уже в процессе, конечно, преподаватель всё это исправит. Но теря-
ется много времени на эти вещи».

Статусные и поведенческие эффекты отражают изменения 
в системе отношений и социально-экономическом положении 
преподавателей вузов и проявляются в изменении их места в ор-
ганизации, ценностных установок и норм поведения. В условиях 
изменения институциональной природы вузов преподаватель пре-
вращается в наемного работника. При этом внутренний контроль 
сменяется внешним, академические свободы оттесняются адми-
нистрированием, академические стандарты модифицируются и 
замещаются формальными правилами. Соответственно на втором 
уровне иерархии были выделены так называемые эффекты адми-
нистрирования, понимаемые как изменение соотношений между 
академическими свободами следованием формальным правилам, 
устанавливаемым сверху; эффекты изменения норм поведения 
(эрозия самих академических стандартов); эффекты конкурен-
ции — изменения отношений между преподавателями. 
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Ограничение академических свобод и их замещение принуж-
дением следованию формальным правилам проявляется по всем 
направлениям реализации их принципов: в воздействии на содер-
жание дисциплин и методы преподавания; в обсуждении вопросов, 
относящихся к деятельности вуза; в правах на выбор учебников и 
учебных пособий и т.п. Так, наши респонденты говорят о прямом 
и косвенном навязывании как определенных форм контроля успе-
ваемости (тесты, сложные показатели «контрольных точек»), так и 
учебников определенного года издания и т.п.

Изменения академических стандартов представляют собой 
изменение общепринятых норм профессионального поведения 
преподавателей на разных уровнях и направлениях деятельности. 
Следует отметить, что респонденты пока не констатируют серьез-
ных сдвигов в сфере профессиональной этики и учебной дисцип-
лины — по-прежнему «священными коровами» для вузовского 
преподавателя является аудиторная работа, помощь студентам: 
«занятия — это святое. Хоть на коленях, но приползи. Опаздываешь, 
стоишь в пробках — звони, организовывай себе замену, что хочешь де-
лай, но студенты должны быть занятыми делом»; «у нас же интелли-
гентская среда, а отношение к дисциплине преподавателя практичес-
ки военное. Даже больной, он всё равно будет идти и читать лекции, 
потому что учебный процесс — прежде всего, ответственность за 
свою работу»; «как можно не провести занятие? Как можно не по-
мочь студенту с выпускной работой, с литературой? Как можно не 
ответить на вопросы, когда к тебе приходят? Это нормы устоявши-
еся». Между тем новые системы внутреннего рейтингования препо-
давателей способствуют формированию более жесткого взгляда на 
образ хорошего, успешного преподавателя, дополняя требование 
«качественно преподавать» новыми штрихами к портрету: «образ 
лучшего преподавателя из рейтинговой системы — это преподава-
тель, у которого однозначно есть гранты, надо писать учебные посо-
бия с грифом, статьи высокого уровня, остальное все — мелочевка». 

Следуя логике, изложенной в работе Д. Маркса [2005], мы 
выделили изменения норм поведения, проявляющиеся в трех ви-
дах трансформаций. Во-первых, это изменение стандартов отбора, 
которые устанавливают доступ к преподавательской деятельнос-
ти, определяемый механизмами фильтрации. К таким механизмам 
фильтрации можно отнести неформальные требования к уровню 
профессиональной подготовки, культурному уровню, уровню ак-

тивности, а также сам по себе уровень сложности ООП вуза и обще-
принятый уровень сложности преподавания. Представляется, что 
дальнейшие организационные исследования вузов должны прояс-
нить направление и качество такого отбора, будет ли селекция но-
сить негативный или позитивный характер. Во-вторых, изменения 
норм могут проявляться в изменениях стандартов, которые регули-
руют производственную деятельность преподавателей. Для учебной 
деятельности такими неформальными нормами являются:

 стандарты работы преподавателя в аудитории: методы, ин-
тенсивность работы, частота и глубина непосредственных контак-
тов со студентами;

 уровень общепринятой шкалы оценивания, поддерживаю-
щий барьер сложности и фильтрации как для студентов, так и для 
преподавателей;

 требования академической честности.
Эксперты также отмечают наличие неформальных норм для 

деятельности по другим направлениям: требования к исследова-
тельской активности; требования к участию в «общем деле» — не-
сению ответственности по определенным направлениям работы 
кафедры, факультета, вуза (работа с абитуриентами, участие в на-
писании заявок на министерские конкурсы и ФЦП и проч.).

В-третьих, изменением норм поведения можно считать сдви-
ги стандартов идентификации. Речь идет о предпочтениях и цен-
ностях, которым привержено данное академическое сообщество. 
Это приверженность ценностям науки, индивидуализм и независи-
мость, отказ от вознаграждения (например, при рецензировании, 
участии в работе профессиональных сообществ) и т.п. Эти вопросы 
являются весьма трудными для изучения и тесно связаны с иссле-
дованиями организационной культуры. Предварительно в материа-
лах наших интервью прослеживаются первые признаки изменений 
в социальном самочувствии и профессиональной идентификации 
преподавателей: «сейчас непременный признак хорошего преподавате-
ля — это его умение приспособиться к меняющимся требованиям и ре-
алиям»; «раньше ценился профессионализм. Учитель, педагог, он стоял 
на первом месте, это было святое. А теперь мы просто исполнители, 
мы занижены, отношение другое, произошло обесценивание педагога». 
Респонденты отмечают связь этих изменений с эффектами адми-
нистрирования и подотчетности: формализация, усиление контро-
ля и увеличение дистанции власти воспринимаются как снижение 
доверия к профессионалам и порождают реакцию отчуждения. 
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Не в последнюю очередь этому способствуют и выделенные 
нами эффекты конкуренции между преподавателями, обусловлен-
ные формализацией требований к ним и созданием системы подот-
четности. Это, с одной стороны, проявляется в атомизации, отказе 
от сотрудничества и взаимопомощи, с другой стороны, приводит к 
повышению продуктивности деятельности: «в последние десятилетия 
резко усилилась конкуренция в преподавательской среде. А в условиях 
конкуренции планка требований никогда не снижается, наоборот по-
вышается»; «если твой коллега больше работает, и это зафиксировано 
официально, то для тебя это может быть стимулом. Коллеги подсте-
гивают тебя к работе»; «сейчас крути педали, зарабатывай рейтинг».

Отметим, что многие отмеченные эффекты и тенденции уже 
описаны и отрефлексированы европейскими коллегами [Гилл, 
2009]: внесение принципов корпоративных бизнес-отношений в 
вузовскую среду, прекаризация преподавательского труда, усиле-
ние зависимости преподавателей от администрации факультетов и 
вузов и невротизация самих преподавателей в условиях конкурен-
ции за рабочее место и нагрузку. 

В дальнейшем приведенную иерархическую систему предпо-
лагается использовать для оценки экспертами сравнительной зна-
чимости всех выделенных эффектов методом парных сравнений и 
последующего составления инструментария для проведения соци-
ологического исследования.

источники

Гилл Р. Прервать молчание. Скрытые травмы неолиберальной ака-
демии. <http://www.socialcompas.com/2014/02/14/prervat-molchanie-
skry-ty-e-travmy-neoliberal-noj-akademii/> (Gill R. Breaking the silence: 
The hidden injuries of neo-liberal academia // Flood R., Gill R. (eds). 
Secrecy and Silence in the Research Process: Feminist Reflections. London: 
Routledge, 2009).

Дентон М. Академические стандарты как общественные блага. Воз-
можности для оппортунистического поведения // Вопросы образо-
вания. 2005. № 4.

Курбатова М.В. Не только зарплата: преподаватели вузов на пути 
к превращению в «винтик» производства образовательных услуг // 
ЭКО. 2013. № 10.

Прошкин Б.Г., Поварич И.П. К вопросу о материальном неденежном 
стимулировании труда // Известия СО АН СССР. 1985. № 1. Сер. 
Экономика и прикладная социология. Вып. 1. С. 51.

Organizational Effects of the System Introduction of the University 
Lecturers’ Activities External Control
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scribed and classified. It is shown that the current changes of the universities’ 
activity rules, which is carried out by the state, are realized in almost all direc-
tions. These changes are accompanied with the transformation of the universi-
ties’ institutional nature. The results of the first series of semi-standardized 
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В статье исследуются процессы внедрения системы оплаты труда ме-
дицинского персонала, основанной на применении эффективных (сти-
мулирующих) трудовых контрактов. Раскрыты теоретические рамки 
исследования экономических стимулов трудовой деятельности медицин-
ского персонала, проведен первичный эмпирический анализ результатов 
введения эффективных трудовых контрактов по группе медицинских уч-
реждений г. Екатеринбурга и сравнение с ранее действующей системой, 
выявлены наметившиеся проблемы и препятствия распространения 
данной системы оплаты труда.

Ключевые слова: эффективный трудовой контракт, бюджетные ме-
дицинские учреждения, системы оплаты труда, экономические сти-
мулы.

За последние два десятилетия в системе здравоохранения РФ 
произошли изменения, поражающие своей глубиной и стремитель-
ностью, что дает множество поводов для размышлений тем, кто 
пытается понять характер, природу происходящих в ней перемен и 
оценить их последствия. С одной стороны, неоднозначные резуль-
таты процесса реформирования здравоохранения в РФ породили 
призывы к усилению роли государства. Однако стоит сказать, что 
эти предложения не наполнены реальным содержанием и доказа-
тельством необходимости. В свою очередь, рыночные отношения в 

системе общественного (т.е. организуемого и финансируемого го-
сударством) здравоохранения так и не утвердились, конкуренция 
между агентами рынка медицинских услуг практически не связана 
с потребительским выбором пациентов, что снижает потенциал ре-
зультативности деятельности медицинских организаций. С другой 
стороны, расширяется влияние сторонников абсолютизации ры-
ночных механизмов в реформировании системы здравоохранения, 
что порождает утверждения о ее возможном «саморегулировании». 
Считается, что оплата результатов труда медицинских работников 
в соответствии с рыночными принципами может обеспечить эф-
фективное использование ресурсов и на уровне отдельного учреж-
дения, и на уровне системы здравоохранения в целом. 

Одним из сюжетов модернизации российского здравоохране-
ния становится применение в деятельности медицинских учреж-
дений всех уровней (от муниципальных до федерального подчине-
ния) стимулирующей системы оплаты труда в виде эффективных 
трудовых контрактов. 

Как известно, введение данной системы оплаты труда работ-
ников бюджетной сферы с 1 января 2014 г. предусматривает пере-
ход государственных и муниципальных учреждений на эффектив-
ные трудовые контракты в соответствии с программой поэтапного 
совершенствования системы оплаты труда в государственных (му-
ниципальных) учреждениях на 2012–2018 гг., утвержденной рас-
поряжением Правительства Российской Федерации от 26 ноября 
2012 г. № 2190-р. 

Эффективный трудовой контракт основан на сочетании экс-
плицитной и имплицитной составляющих стимулирования труда — 
системе оценки эффективности деятельности работников, системе 
оплаты труда, учитывающей различия в сложности и специфике 
выполняемой работы, а также системе нормирования труда. Ожи-
дается, что распространение эффективных трудовых контрактов 
приведет к расширению многообразия стимулирующих элементов 
в структуре оплаты труда для разных категорий работников в меди-
цинских организациях, к обоснованности критериев их оценки и 
способов достижения ожидаемых результатов и, как итог, к росту 
размеров общего вознаграждения медицинского персонала. Вместе 
с тем было бы неоправданно полагать, что данное организацион-
ное и экономическое нововведение одномоментно снимет остроту 
накопившихся проблем и создаст необходимые условия для стиму-
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лирующего влияния оплаты труда на эффективность деятельности 
работников медицинских учреждений. Глубина и системность про-
блем в области организации и оплаты труда работников медицинс-
ких учреждений, высокие издержки и различные риски делают вы-
бор механизмов проведения реформы сложным и многозначным. 

Поэтому необходимое условие успешности новой системы 
оплаты труда — понимание стимулирующего влияния механизмов 
оплаты труда в виде эффективных трудовых контрактов на резуль-
тативность деятельности медицинских работников и учреждений в 
целом, включая объем и качество предоставляемых ими услуг.

Осознание имеющихся препятствий сопровождается попыт-
ками найти ответы на следующие исследовательские вопросы:

 каковы особенности современных стимулов к труду у раз-
личных категорий медицинских работников?

 каким образом следует учитывать специфику трудовой де-
ятельности медицинских работников при установлении им различ-
ных стимулирующих выплат?

 как повлияют эффективные трудовые контракты на резуль-
таты деятельности медицинских бюджетных учреждений?

Логично предположить, что трудовая мотивация и стимули-
рующая оплата труда становятся инструментами повышения ре-
зультативности деятельности медицинских организаций за счет 
ослабления жесткости структуры общего вознаграждения меди-
цинского работника, усиления чувствительности оплаты труда к 
оценке результатов работы каждого и, как результат, увеличения 
дифференциации размеров оплаты труда для медицинских работ-
ников схожих профессионально-квалификационных групп.

Таким образом, исследование посвящено рассмотрению про-
блем внедрения эффективного трудового контракта в медицинс-
ких бюджетных учреждениях Свердловской области, дан анализ 
препятствий и перспектив, связанных с внедрением эффективного 
контракта, предлагается выбор эксплицитных и имплицитных эле-
ментов стимулирования оплаты труда медицинских работников к 
повышению объема и качества медицинских услуг.

Исследование процесса введения эффективных трудовых 
контрактов для работников медицинских бюджетных учреждений 
охватывает четыре укрупненные профессиональные группы: адми-
нистративные работники, врачи, средний и младший медицинский 
персонал, обслуживающий персонал. Группировка медицинских 

работников по данному принципу обусловлена прежде всего тем, 
что внедрение эффективных трудовых контрактов осуществляет-
ся путем постепенного охвата основных профессиональных групп 
медицинских работников, начиная с административного персо-
нала — главные врачи, заместители главных врачей, завотделений 
и т.п. Это делает возможным изучение того, как введение эффек-
тивных трудовых контрактов повлияет на результативность труда 
каждой из рассматриваемых групп. Так, выделение отдельной и 
самостоятельной профессиональной группы врачей, по нашему 
мнению, позволяет изучить проблему того, смогут ли эффективные 
трудовые контракты выполнить функцию замещения неформаль-
ных платежей за оказанные медицинские услуги. 

Методология разработки эффективных трудовых контрактов 
в здравоохранении требует понимания особенностей экономичес-
ких стимулов медицинского персонала: внешних и внутренних, 
явных и скрытых, избыточных и недостаточных. Так, стимулы при 
заключении эффективного трудового контракта могут оказаться 
недостаточно сильными либо избыточными или же искаженными, 
в результате чего поведение одной из сторон, реагирующей на зада-
ваемые ей стимулы, будет отличаться от исходных ожиданий другой 
стороны. Собственно об этом писал С. Керр в работе «О бесполез-
ности обещать награду за “А”, надеясь на “Б”». Ложно заданные сти-
мулы могут привести к нежелательным последствиям применения 
эффективных контрактов — негативным контрактным экстернали-
ям. Причинами искажения стимулов могут быть: завораживание 
идеей «объективного» критерия, приводящего к использованию 
при построении эффективных контрактов простых, количественно 
измеряемых показателей результативности; чрезмерное внимание 
к легко наблюдаемым результатам, при том, что результаты выпол-
нения лишь части задач поддаются оценке. Б. Холстром и Р. Ми-
лгром объясняя ограниченную распространенность контрактных 
отношений, обратили внимание на то, что их заключение может 
привести к перераспределению усилий участников в пользу на-
блюдаемых (и соответственно, вознаграждаемых) задач, что может 
сопровождаться снижением интенсивности усилий по тем задачам, 
результат реализации которых сложно оценить. Это позволило нам 
предложить вариант типологии стимулов трудовой деятельности ме-
дицинских работников, представленной в табл. 1 [Калабина, 2011]. 

Современные институциональные условия в России спо-
собствуют сосредоточению в медицинских бюджетных учреждени-
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ях работников, социально-демографические и профессиональные 
характеристики которых не позволяют им успешно конкурировать 
с работниками, занятыми в частной медицине, поэтому переход 
на эффективные трудовые контракты может не оправдать обще-
ственных ожиданий относительно быстрого позитивного влияния 
на улучшение качества и объема медицинских услуг. Занятость ме-
дицинских работников в бюджетных учреждениях в большинстве 
случаев синхронизирована с их трудовой мотивацией — домини-
рование социальных ролей, стремление к стабильности и гаранти-
рованности общего невысокого вознаграждения и практическом 
отсутствии стимулов к проявлению дополнительных усилий для 
повышения результатов деятельности. Тотальный перевод всех ка-
тегорий работников медицинских бюджетных учреждений на сти-
мулирующую систему вознаграждения отчасти вступает в противо-
речие с признанием существующей иерархии стимулов для разных 
групп работников. Повышение легитимной оплаты труда работни-
ков с помощью введения эффективных трудовых контрактов со-
пряжено с нежеланием и отказом перехода на них части медицин-
ского персонала, отсутствие системы нормирования и оценивания 
результатов труда. Сложная структура и состав стимулирующих 
выплат в рамках эффективных трудовых контрактов медицинского 
персонала приводят к трудностям их конструирования и излишней 
дифференциации доходов.

Таблица 1
Типология стимулов трудовой деятельности медицинского персонала

Стимулы Имплицитные Эксплицитные

Внутренние Врачебный долг, репутация
(клятва Гиппократа), про-
фессиональный интерес

Регулирование 
(профессиональные организа-
ции врачей; страховые меди-
цинские организации)

Внешние Доверие потребителей меди-
цинских услуг

Оплата труда и другие формы 
компенсации и вознаграждения

Теория стимулирующей заработной платы Р. Солоу утверж-
дает: усилие работника, а значит, и его продуктивность связаны с 
уровнем оплаты труда. Причем до некоторого момента рост усилий 
и продуктивности опережает рост зарплаты (соответственно, это 
выгодно работодателю), а затем рост усилий замедляется, и продук-

тивность растет медленнее, чем зарплата. Как найти эффективное 
соотношение и какова форма зависимости усилия работника от зара-
ботной платы — на эти вопросы пытаются ответить и экономисты, и 
менеджеры во всех сферах экономики. Так, одно из подобных иссле-
дований, лежащее на стыке экономики и психологии, показывает, 
что у отдельных групп работников есть совершенно четкий «порог»: 
увеличение зарплаты на сумму, которая не достигает этого предела, 
не заставит их работать интенсивнее, но его превышение (хотя бы на 
1%) сразу же повышает мотивацию [Колосницина, Шейман, Шиш-
кин, 2009]. Таким образом, если предлагаемый прирост зарплаты 
оказывается слишком низок, то ожидать роста продуктивности не 
стоит. Для проверки выдвинутых гипотез нами был использован 
контент — анализ нормативных актов и положений, регулирующих 
переход к эффективным трудовым контрактам, инструментарий ма-
тематической статистики. Оценка степени дифференциации разме-
ров оплаты труда работников медицинских бюджетных учреждений 
до момента перевода на эффективный контракт и после осуществля-
лась с помощью индекса Тейла (index Theil — T), который обладает 
аддитивностью по отношению к разным подгруппам:
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Количественная оценка неравенства в размерах общего воз-
награждения заработной платы работников медицинского бюд-
жетного учреждения интерпретируется в двух аспектах: первый — 
описывает изменения в размерах общего вознаграждения между 
группами (Inter-Theil), а второй — объясняет дисперсию в пределах 
группы (Intra-Theil). 

Информационной базой исследования послужили данные, 
предоставленные Министерством здравоохранения Свердловской 
области, а также Управлением здравоохранением города Екате-
ринбурга по результатам 2010–2014 гг., о внедрении эффективного 
трудового контракта — порядок, регламенты, процедуры, харак-
теристика и условия устанавливаемых выплат стимулирующего 
характера для разных групп медицинских работников. Другой ис-
точник микроданных — результаты анкетного опроса медицинских 
работников (24 респондента) г. Екатеринбурга о стимулах трудовой 
деятельности, а также 12 глубинных интервью с врачами и руко-
водителями органов управления здравоохранения и медицинских 
учреждений. Контент-анализ региональных и муниципальных 
нормативных актов относительно перехода на эффективные трудо-
вые контракты показал, что в них, как правило, раскрываются три 
направления деятельности медицинских учреждений — основная 
(оказание медицинских услуг и помощи), финансово-хозяйствен-
ная деятельность и кадровая работа. Оценка эффективности де-
ятельности медицинских учреждений преследует две взаимосвязан-
ные цели — улучшить качество предоставляемых услуг (на уровне 
учреждения в целом и каждого работника в частности) и повысить 
уровень платы за совершаемую работу. Поэтому основной мерой 
поощрения, применяемой по итогам оценки, является назначение 
стимулирующих выплат, которые в зависимости от принятой сис-
темы оценки имеют ежеквартальный и(или) ежегодный характер. 
Размер таких выплат зависит от суммы баллов, полученной руко-
водителем или работником учреждения, и может варьироваться от 
50 до 100% должностного оклада (впрочем, по результатам оценки 
премии могут и не назначаться).

Еще одна проблема заключается в том, что в Свердловской 
области наряду с другими регионами России вводились новые сис-
темы оплаты труда в 2009–2010 гг. в условиях ограниченных фи-
нансовых средств. В результате медицинские учреждения не смог-
ли создать достаточный фонд стимулирования для повышения 
заинтересованности работников. Если раньше реформированию 

подвергались стимулирующие выплаты, то переход на эффектив-
ный трудовой контракт (повышение как оплаты труда, так и ре-
зультативности работы) затрагивает базовую часть зарплаты ме-
дицинских работников, а также их социальный пакет. Структура 
и условия получения денежных и натуральных выплат, входящих 
в такой пакет, также увязаны с результатами работы учреждения 
и конкретного работника. Еще одна проблема обнаружилась при 
внедрении новых систем оплаты труда — существенный (нередко 
более чем десятикратный) разрыв между зарплатами руководителя 
и другими категориями персонала, что создавало у квалифициро-
ванных работников чувство несправедливости при оценке оплаты 
их труда. Для преодоления сложившейся ситуации, согласно дейс-
твующим документам, установлен предельный уровень соотноше-
ния средних зарплат руководителя учреждения и работников из 
числа основного персонала (например, в диапазоне 1:8). 

В работе представлены первые эмпирические результаты, 
связанные с выбором показателей для осуществления стимулирую-
щих выплат и конструирования эффективного трудового контракта 
медицинским работникам в зависимости от принадлежности к оп-
ределенной профессиональной группе, а также с оценкой препятс-
твий и перспектив введения новой системы стимулирования труда 
(табл. 2).

Таблица 2
Исследование дифференциации размера общего вознаграждения 

медицинского персонала до и после введения эффективных  
трудовых контрактов (по данным двух медицинских учреждений  

г. Екатеринбурга)

Показатели изме-
рения

Центральная городская 
клиническая больница №1

Областная клиническая 
больница № 1

2010 г. 2014 г.
(первое  

полугодие)

2010 г. 2014 г.
(первое 

полугодие)

Межуровневый 
индекс Inter-Theil

0,0860 (39%) 0,0902 (38%) 0,0076 (59%) 0,0074 (60%)

Внутриуровневый 
индекс Intra-Theil

0,1346 (61%) 0,1472 (62%) 0,0031 (41%) 0,0030 (40%)

Theil-Index 0,2206 0,2374 0,0129 0,0129
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Правила и процедуры построения эффективных трудовых 
контрактов, включая размер стимулирующих выплат, не должны 
быть унифицированными, поскольку при выборе критериев диффе-
ренциации оплаты труда имеет смысл не столько стремиться к точ-
ному соизмерению индивидуальных трудовых вкладов работников 
внутри медицинского учреждения, сколько обеспечить для каждого 
работника уровень оплаты, конкурентный на рынке труда.

Препятствием для реализации системы эффективных кон-
трактов, как показал первичный анализ, является недостаточная 
разработанность системы нормирования труда работников, ут-
вержденная в учреждении, а для ее принятия существуют лишь са-
мые общие законодательные основания (ТК РФ, Рекомендации по 
определению штатной численности работников бюджетных орга-
низаций на основе нормативов по труду).

Таким образом, понимание механизма введения эффектив-
ных трудовых контрактов для работников медицинских бюджетных 
организаций на примере Свердловской области, выявление разли-
чий в критериях установления стимулирующих выплат для разных 
социально-демографических, профессиональных групп медицинс-
кого персонала необходимо для проведения государственной поли-
тики в бюджетном секторе экономики, способствующей повыше-
нию его эффективности и уменьшению трансакционных издержек 
на рынке труда.
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Compensation of the Medical Personnel (Practice  
of the Budgetary Healthcare Institutions of Sverdlovsk Region)

In article processes of introduction of system of the compensation of the medi-
cal personnel based on application of the effective (stimulating) labor contracts 
are investigated. A theoretical framework of research of economic incentives of 
work of the medical personnel is opened, primary empirical analysis of results 
of introduction of effective labor contracts on group of medical institutions of 
Yekaterinburg and comparison with earlier operating system is carried out, the 
outlined problems and obstacles of distribution of this system of compensation 
are revealed.
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демотивация  
перСонала

Мотивация персонала в любых экономических условиях остается веду-
щим звеном в системе управления компании. Зачастую в современных 
организациях наблюдается обратный эффект — демотивация. Этот 
процесс опасен тем, что снижает работоспособность сотрудников и 
желание достигать цели и задачи, стоящие перед компанией. В статье 
рассмотрена проблема демотивации на конкретном примере организа-
ции X и предложен ряд рекомендаций по устранению данного явления. 

Ключевые слова: демотивация персонала, система мотивации, тео-
рия мотивации Герцберга.

Проблемам, связанным с мотивацией персонала, в настоящее 
время уделяется все больше внимания как теоретиками менедж-
мента, так и практиками. Ведь путь к эффективному управлению 
персоналом основан, прежде всего, на понимании потребностей и 
мотивов конкретных людей — сотрудников компании. От того, ка-
кими мотивами руководствуется человек в своей трудовой деятель-
ности, зависит его отношение к работе. На сегодняшний день руко-
водитель, зная основные потребности своих подчиненных, может 
управлять их мотивацией, при этом не всегда вкладывая дополни-
тельные средства в повышение заработной платы. 

Итак, в сфере управления персоналом организации сущест-
вует проблема демотивации. Если процесс мотивации побуждает 
сотрудника компании раскрывать свой потенциал на 100%, а также 
эффективно работать, достигая определенных целей и задач ком-
пании, то демотивация является противоположным процессом 
и определяется как внутреннее снижение желания работать у со-
трудника при наличии определенных факторов, которые влияют 
на данный процесс. Зачастую, проявление факторов демотивации 
можно увидеть: на определенном этапе своей профессиональной 
деятельности, работник начинает прилагать усилия в меньшей сте-
пени. Также важно отметить тот факт, что демотивация обладает 
еще одним значительным минусом — она заразительна, например, 
один сотрудник в компании начинает регулярно жаловаться на 

свою работу и руководство, его негативное отношение к организа-
ции может распространиться на весь работающий персонал [Крю-
кова, 2013].

Таким образом, демотивация — это некий спад профессио-
нальной активности работников, их инициативности, а также 
снижение интереса к профессиональной деятельности [Лобанова, 
2007, с. 68–70]. Демотивация — это резкое снижение продуктив-
ности рабочих и качества их деятельности [Мельман, 2008].

Для того чтобы проанализировать причины возникновения 
ошибок в процессе мотивации, рассмотрим двухфакторную теорию 
Ф. Герцберга (рис. 1).

Рис. 1. Двухфакторная теория Ф. Герцберга

На рис. 1 центр шкалы соответствует нейтральному отноше-
нию работника к труду, когда индивид не испытывает ни удовлетво-
ренности, ни неудовлетворенности. С точки зрения двухфакторной 
теории Ф. Герцберга поведение сотрудника в процессе трудовой 

Д.А. Паньков
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деятельности определяется двумя различными группами факторов. 
К первой группе относятся гигиенические факторы, связанные с 
присутствием или отсутствием и «знаком» таких элементов, как 
условия труда, заработная плата, политика компании, правила и 
межличностные отношения между сотрудниками компании. От-
рицательные гигиенические факторы обусловливают неудовлетво-
ренность индивида процессом труда. Но положительные факторы 
всего лишь избавляют работников от отрицательных эмоций; они 
никак не влияют на удовлетворенность трудом, не мотивируют к 
более высоким результатам. Автор теории вывел формулу:

Если гигиенические факторы достаточны, то сами по себе не 
вызывают удовлетворения работой и не могут мотивировать чело-
века на какие-либо поступки [Одинцов, 2013].

Уровень удовлетворения трудом определяется второй группой 
факторов — мотиваторами, т.е. потребностями высших уровней, 
включая достижения, признание, ответственность и возможности 
для карьерного роста. Ф. Герцберг считал, что в отсутствие моти-
ваторов человек относится к своему труду нейтрально. При появ-
лении мотиваторов у него возникает побуждение к труду, который 
начинает приносить удовлетворение [Дафт, 2013].

Наличие демотивации персонала в организациях может иметь 
только негативные последствия по отношению работника к выпол-
няемым функциям и достигаемым результатам. Практика пока-
зывает, что процесс демотивации требует активного вовлечения в 
процесс руководства. 

Рассмотрим явление демотивации персонала на примере 
Пермского филиала компании X. 

Для того чтобы выявить потенциальные демотиваторы в ком-
пании X была выработана программа исследования, которая вклю-
чала опрос, проводимый среди офисных сотрудников компании и 
интервью с заместителем директора филиала. 

Компания X — крупная, национальная организация, которая 
занимается разработкой комплексных решений, нацеленных на 
продвижение товаров и услуг, а также экономное использование 
ресурсов и различных средств компаний и оптимизацию процес-
сов. Данная компания успешно реализует передовые маркетин-
говые технологии в торговых сетях по всей территории России, а 

также работает в различных сферах потребительского рынка и рын-
ков B2B. Кроме того, компания обладает богатейшим опытом раз-
работки и проведения различных маркетинговых программ во всех 
федеральных сетях формата самообслуживания.

В процессе исследования состоялось интервью с заместите-
лем директора Пермского филиала компании X. В ходе интервью 
выяснилось, что система мотивации в компании X характеризуется 
тем, что организация заботится о своих сотрудниках, верит в потен-
циал каждого и при необходимости проводит обучение, которое поз-
воляет новичкам быстро войти в курс дела и успешно справляться с 
рабочими обязанностями. Организация предлагает широкий выбор 
популярных офисных вакансий: от секретаря до менеджеров высше-
го звена. Более того, компания Х предоставляет условия, при кото-
рых люди реализуют весь свой потенциал и стремятся достичь высо-
ких результатов не только для себя, но и для компании в целом. 

Среди условий, предлагаемых компанией, особо можно вы-
делить: работу в стабильной крупной компании, профессиональ-
ное развитие, обучение и перспективы карьерного роста, участие в 
масштабных проектах с географией от Львова до Камчатки и от Ар-
хангельска до Алма-Аты, оплату больничных и отпусков, социаль-
ные программы для детей сотрудников, корпоративные праздники 
и мероприятия, доброжелательный коллектив.

В разговоре с заместителем директора Пермского филиала вы-
яснилось, что главным недостатком данной системы является то, что 
затрачивается большое количество времени на решение проблемы 
конкретного сотрудника посредством мотивации его дальнейшей ра-
боты. Проблемы, возникшие внутри филиала, не могут быть решены 
до тех пор, пока их не одобрит руководство из Москвы, что занимает 
много времени. В данной компании время от времени выплаты за-
работной платы происходят несвоевременно (после установленного 
срока), что влечет недовольство среди подчиненных. 

По словам самих офисных сотрудников компании, ненорми-
рованный рабочий день влияет на их негативное отношение к рабо-
те. Из-за большого объема работы сотрудники компании X вынуж-
дены работать в свое свободное время для того, чтобы решить дела 
по работе, причем отсутствует доплата за выполненную сверхуроч-
ную работу, что порождает еще один минус системы мотивации 
данной компании. Также, по мнению сотрудников, прослеживает-
ся политика игнорирования — эта ситуация, когда отсутствует при-
знание достижений и результатов со стороны руководства и коллег. 
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Допустим, сотруднику данной компании удается заключить очень 
выгодную сделку, но этого результата никто из компании не видит, 
считая, что все так и должно быть.

Более того, заместитель директора выделяет важным недо-
статком этой системы мотивации в компании X замедление и оста-
новку карьерного роста. Сотрудник в данной компании достигает 
определенного уровня в своей профессиональной карьере, дающе-
го власть, полномочия и различные возможности решать новые и 
интересные задачи, и со временем останавливается, что побуждает 
его задуматься о смене работы. В процессе интервью также выяс-
нилось, что в компании существует система штрафов и наказаний, 
что в первую очередь негативно сказывается на рабочем настрое 
сотрудников организации и на системе мотивации организации 
в целом. Складывается такая ситуация, когда у подчиненного су-
ществует большое количество причин, за которые его могут оштра-
фовать, и всего несколько, за которые он может получить премию. 
Заместитель директора отмечает, что инициативность в компании 
X не приветствуется. Все должны работать четко по установленным 
правилам, которые исходят от руководства из Москвы, что также 
является плюсом со стороны руководства, потому что все подчи-
ненные придерживаются определенных правил и стандартов, одна-
ко это представляет собой минус в системе мотивации со стороны 
самих сотрудников компании. 

Таким образом, можно выделить преимущества и недостатки 
в системе мотивации Пермского филиала компании X.

 Мотивационные факторы, которые предоставляет компания 
X своим сотрудникам: социальные программы и мероприятия для 
детей сотрудников, работа в стабильной крупной международной 
компании, участие в масштабных проектах и командировки, со-
циальный пакет (оплата больничных и отпусков), регулярное про-
ведение корпоративных праздников и мероприятий, возможность 
обучения за счет компании, работа в доброжелательном и сплочен-
ном коллективе.

К недостаткам системы мотивации относятся: ненормирован-
ный рабочий день, допустимые денежные взыскания, отсутствие 
признания достижения результатов и материального вознагражде-
ния со стороны руководства, замедление или остановка карьерного 
роста сотрудника, игнорирование идей и инициативы со стороны 
сотрудника.

В рамках исследования был проведен опрос, в котором при-
няли участие 15 офисных сотрудников (100% выборка) Пермского 
филиала компании X. Базой для опроса послужил тест Герцберга, 
который определяет структуру мотивации, а также выделяет преоб-
ладающие факторы удовлетворенности или неудовлетворенности 
сотрудника трудом. 

В результате были выявлены условия, при которых сотруд-
ники компании замотивированы работать намного эффективнее и 
продуктивнее, чем при отсутствии данных условий. 

Проведя анализ опроса можно сделать вывод, что одним из 
главных мотивирующих факторов для большинства офисных со-
трудников компании X является уровень оплаты труда, премии и 
социальный пакет (14 опрошенных) и возможности карьерного 
роста (11 респондентов).

Незначительными стимулами для офисных сотрудников ком-
пании выступают возможность обучения (7 человек), комфортная 
атмосфера в коллективе (6 человек), а также имидж компании / 
профессионализм коллег (6 человек) и условия труда: индивиду-
альное рабочее место, современное оборудование, освещенность и 
чистота помещения и т.д. (6 человек) (рис. 2). 

Сравнительные результаты показывают, что в Пермском фи-
лиале компании X существует ряд факторов, таких как остановка 
карьерного роста, отсутствие премий, ненормированный рабочий 
день, а также игнорирование идей и инициативы подчиненных со 
стороны руководства компании, которые вызывают процесс де-
мотивации со стороны офисных сотрудников. Если руководитель 
хочет, чтобы цели и задачи, стоящие перед компанией были до-
стигнуты, то ему следует обратить внимание на следующие реко-
мендации.

Во-первых, ограниченность ресурсов и структурные ограни-
чения организации являются наиболее распространенными при-
чинами замедления, а также остановки карьерного роста работни-
ков, изменения статуса сотрудника в компании, дающего власть, 
определенный набор полномочий, возможности решать новые за-
дачи. Не последний по значимости демотиватор — субъективизм 
руководства при принятии решений о перемещении сотрудников. 
В данном случае целесообразно использовать различные методы и 
приемы изменения статуса без изменения должности, например 
руководитель временным проектом и т.д.
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Рис. 2. Факторы, мотивирующие офисных сотрудников

Во-вторых, тяжелая, однообразная работа через опреде-
ленный период времени нейтрализует внутреннюю мотивацию 
большинства сотрудников организации. Сотрудник, анализируя 
проработанные в компании годы, понимает, что кроме исправно 
получаемой зарплаты, он не получил ничего. В таком случае руко-
водителю следует создать комплексную систему мотивации, в ко-
торой достигнутые положительные результаты сотрудников будут 
поощряться, не только морально, но и материально, например вру-
чение благодарственного письма на общем собрании работников 
или выплата премий. 

В-третьих, большинство сотрудников компании не довольны 
тем, что в свое свободное время, они вынуждены заниматься рабо-
чими делами. В данной ситуации, если сотрудник заинтересован в 
зарплате, то целесообразно руководителю разъяснить, что зарпла-

та составляется из двух частей: оклад и дополнительная часть за 
перевыполненную работу. Таким образом, работник будет четко 
понимать, что начисление его заработной платы зависит, не толь-
ко от оклада, но и от выполненной им сверхурочной работы. Но 
если сотруднику не важно, сколько ему платят, а важно лишь то, 
сколько свободного времени у него остается от рабочего дня, то в 
этом случае руководителю следует предоставить работнику выбор 
дополнительного выходного дня за проделанную им сверхурочную 
работу, и таким образом снизить риск возникновения недовольства 
со стороны сотрудника. 

В-четвертых, приступая к своей работе, сотрудник обычно 
предлагает различные идеи — от совершенствования приемов и 
методов работы до перестановки мебели в офисе. И чаще всего ру-
ководство компании от этих идей отмахивается — частично от не-
доверия, частично от нежелания расстаться с привычной рабочей 
обстановкой, даже если она не эффективна. И у работника возни-
кает чувство отсутствия причастности к компании. Чтобы избежать 
подобной ситуации руководителю компании следует прислуши-
ваться к идеям и предложениям каждого конкретного работника и 
всегда обосновывать, почему те или иные проекты не подходят для 
реализации в организации, а также регулярно привлекать своих со-
трудников к общекорпоративным мероприятиям и информировать 
о происходящем в компании. 

Залог успеха любой организации — это, прежде всего, ее со-
трудники, а также их готовность направить весь свой потенциал и 
все свои усилия и навыки на благо своей компании и достижение 
ее целей. Благоприятные условия, которые способствуют данно-
му процессу, являются основной задачей для руководящего звена. 
Можно с уверенностью говорить о том, что построение и внедрение 
мотивирующих факторов заслуживает пристального внимания со 
стороны руководителя, как и своевременная диагностика уровня и 
качества их воздействия на подчиненных.

Различные упущения в данном процессе могут обернуться 
для руководителя  на начальном этапе демотивацией подчиненных 
и без оперативного вмешательства могут нанести значительный 
удар как по рабочей атмосфере в коллективе, так впоследствии и по 
кадровому составу компании. Поэтому при управлении персона-
лом построение грамотной системы мотивации можно приравнять 
к отработанному навыку, а избежание демотивирующего эффекта 
при ее функционировании — к искусству. 
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Personnel Demotivation

Motivation of staff in any economic environment remains the main element in 
the management of the company. Often in modern organization we can notice 
the opposite phenomenon — demotivation. This process can be dangerous be-
cause it reduces the efficiency of the employees in the company. Also it lowers 
employees desire to achieve the goals and challenges that faces the company. 
In this article the problems of demotivation considered on a specific example of 
the organization X. Moreover in article submitted a number of recommenda-
tions addressed to the company X in order to eliminate this phenomenon.
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управление  
лояльноСтью  
перСонала

Статья посвящена актуальной проблеме в области управления челове-
ческими ресурсами — управлению лояльностью персонала. С целью ус-
тановить и оценить связь лояльности персонала с уровнем его мотива-
ции, автором проведено исследование торговой компании. Полученные 
данные послужили базой для разработки рекомендаций по созданию и 
совершенствованию политики управления лояльностью персонала в ис-
следуемой организации.

Ключевые слова: лояльность персонала, аффективная лояльность, 
продолженная лояльность, нормативная лояльность, мотивация пер-
сонала.

В настоящее время все чаще ключевую роль в деятельности 
организации играет человеческий капитал. Для того чтобы в органи-
зации трудились профессиональные и верные сотрудники, необхо-
димо работать над формированием у них чувства приверженности, 
вовлеченности и удовлетворенности своей работой и компанией. 
В связи с этим большое значение сегодня приобретает проблема: 
что и как нужно сделать менеджменту организации, чтобы сотруд-
ники чувствовали организацию «своей», отождествляли свои и ее 
интересы, прилагали больше усилий для достижения поставленных 
целей. Иными словами, главной для руководства компании должна 
быть задача укрепления лояльности своих сотрудников. 

Проблемы лояльности персонала рассматриваются в работах 
таких авторов, как Л.Г. Почебут, Т.Н. Чистякова и Н.В. Моисеен-
ко, Ю.М. Вершило, А.В. Соловейчик, Доминяк В.И., Л. Джуэлл, 
М. Армстронг. В качестве примера определения организационной 
лояльности приведем слова А.В. Соловейчика: «Лояльность персо-
нала — это характеристика персонала, определяющая его привер-
женность организации, одобрение ее целей, средств и способов их 
достижения, открытость своих трудовых мотивов для организации» 
[Соловейчик]. 

Для более полного представления о том, что такое лояль-
ность, автор подробно описывает взаимосвязь данного понятия с 
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такими факторами, как организационная культура, ценности, мо-
тивация, стиль руководства. Автор объясняет, почему им выбраны 
именно эти факторы: они являются основными характеристиками, 
описывающими портрет любой организации и определяющими ее 
успешность [Соловечйчик]. В настоящей работе изучена связь ло-
яльности персонала с уровнем мотивации сотрудников. 

Исследованием трудовой мотивации занимались С. Робинз, 
М. Мескон, Р. Дафт, О.С. Виханский и А.И. Наумов, Е.А. Родио-
нова и др. Можно остановиться на определении М.И. Магуры, ко-
торый дает очень четкое и точное объяснение, относящееся именно 
к профессиональной деятельности: «Мотивация это то, что активи-
зирует, стимулирует человека и направляет его действия к постав-
ленной цели» [Магура, Курбатова, 2007, с. 16].

Е. Чудакова, менеджер по персоналу «Евроменеджмент», 
предлагает перечень условий возникновения у сотрудников лояль-
ного поведения по отношению к компании. В определенной мере 
их также можно считать факторами, влияющими на формирование 
лояльности персонала: справедливое вознаграждение; удовлетво-
рение необходимых потребностей; честные взаимоотношения и 
выполнения условий трудового договора; благоприятная эколо-
гическая обстановка на рабочем месте; удовлетворенность стилем 
руководства в компании; социальная защита и карьерные перспек-
тивы, соответствующие возлагаемым обязанностям и уровню от-
ветственности [Система управления...].

Фактически, они являются способами мотивации, значит, 
зависимость лояльности и мотивации персонала существует, что 
требует проверки на практике. 

Таким образом, цель данной работы — анализ существующей 
системы лояльности персонала через мотивационные аспекты в 
конкретной организации. Для реализации поставленной цели были 
выполнены следующие задачи:

1. Опрошены сотрудники с помощью таких методик, как оп-
росник организационной лояльности Л. Портера, шкала организа-
ционной лояльности Дж. Мейер и Н. Аллен, «Возможность реали-
зации мотивов» В. Доминяка.

2. Проведено интервью с директором по персоналу.
3. Проанализированы полученные результаты.
4. Выявлена связь между мотивацией и лояльностью персона-

ла организации.

5. Разработаны рекомендации по формированию системы уп-
равления лояльностью персонала.

Автором работы было проведено эмпирическое исследование 
торгового персонала известной торговой компании N, а именно в 
ее магазинах. Данная компания является большой и популярной 
сетью парфюмерных супермаркетов в Перми и Пермском крае. Она 
занимается продажей бытовой химии, гигиенической продукции, 
косметики и парфюмерии [Портал о покупках...].

Общая выборка составила 69 человек. Торговый персонал 
компании представляет собой исключительно женский коллектив, 
поэтому все опрошенные — женщины. Опрос был проведен среди 
старших продавцов магазинов Перми и Пермского края, средний 
возраст респондентов составил от 20 до 40 лет. 

Обработка полученных данных показала, что общий уровень 
лояльности по всей компании составляет 4,95 из 7. Этот показатель 
нельзя считать высоким результатом. Причиной полученного уров-
ня может служить недостаточность внимания со стороны руководс-
тва компании к формированию приверженности сотрудников к ор-
ганизации, а также отсутствие специально разработанной системы 
управления лояльностью сотрудников. 

Целесообразно рассмотреть уровень лояльности торгового 
персонала отдельно в магазинах края и города. Результаты анализа 
изображены на рис. 1. Мы видим, что уровень лояльности старших 
продавцов по краю немного выше, чем в городских магазинах — 
5,07 и 4,84 из 7 соответственно. 

Рис. 1. Уровень лояльности персонала по краю и по городу

Директор по персоналу объясняет данную ситуацию двумя 
причинами: особенности рынка труда города и края, а также разли-
чия в степени контроля. 



158 159

Дж. Мейер и Н. Аллен выделяют три подхода к лояльности, 
позволяющие объяснить природу связи между работником и ор-
ганизацией: аффективная (ACS) — эмоциональная привязанность 
сотрудника к организации; продолженная (CCS) — соотношение 
издержек и выгод от работы в компании; нормативная (NCS) — сте-
пень чувства обязательств сотрудника перед организацией, вследс-
твие давления рабочего окружения [Доминяк].

Результаты исследования показали, что среди торгового персо-
нала всей компании в целом высший показатель — аффективный ком-
понент лояльности, а наименьший показатель — это продолженная 
лояльность. Распределение всех трех профилей лояльности показано 
на рис. 2. Из чего следует, что среди старших продавцов ярко выраже-
на эмоциональная приверженность и привязанность к компании. 

Рис. 2. Структура лояльности торгового персонала

Далее рассмотрим структуру лояльности старших продавцов 
в магазинах края и города. Исследование показало, что структура 
лояльности отдельно старших продавцов края и города аналогична 
структуре лояльности по всей компании N (см. рис. 3). 

Рис. 3. Структура лояльности торгового персонала отдельно по городу и краю

Мы видим, что аффективная лояльность наиболее свойствен-
на старшим продавцам как городских магазинов, так и краевых. 
Директор по персоналу в ходе интервью заметила три фактора, ко-
торые влияют на развитие именно эмоциональной привязанности. 
Во-первых, это женский коллектив: женщинам от природы свойс-
твенна эмоциональность. Во-вторых, торговля — это такая деятель-
ность, где сотрудницы общаются с людьми, работают с товаром, и 
для того чтобы делать это успешно в первую очередь им должно 
нравиться то, чем они занимаются. В-третьих, в последние годы 
компания делает упор именно на эмоциональную составляющую 
при организации различных мероприятий для старших продавцов. 

Анализ уровня мотивации дал следующие результаты: 7,96 из 
10 по всей компании. Таким образом, старшие продавцы магазинов 
считают, что реализация мотивов в компании не осуществляется в 
полной мере. Если вновь рассматривать ситуацию в магазинах го-
рода и края по отдельности, то получается картина, представленная 
на рис. 4. В очередной раз по Пермскому краю показатели более 
высокие, чем по городу. Директор по персоналу считает, что в силу 
особенностей рынка труда в городе молодые девушки и женщины 
не задерживаются долго на одном месте работы — они хотят чего-то 
нового, тем самым у них не успевает сложиться мотивация к труду 
именно в рассматриваемой компании.

Рис. 4. Возможность реализации мотивов в краевых и городских магазинах

Следующий этап в исследовании лояльности и мотивации 
старших продавцов компании N — это проведение корреляционно-
го анализа указанных факторов с целью выявить наличие и степень 
связи между ними. Для этого были рассчитаны коэффициенты ко-
вариации и корреляции в программе Microsoft Office Excel. 
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В результате расчетов выявлено, что значение лояльности 
старших продавцов к компании напрямую зависит от уровня их 
мотивации, но не в полной мере. Это значит, что при увеличении 
замотивированности торгового персонала их поведение становит-
ся более лояльным. При этом в городских магазинах зависимость 
сильнее, чем в краевых. Возможно, в данном случае определяющим 
фактором выступают особенности рынка труда: в краевых городах 
работу найти сложнее, количество предложений о работе ограни-
чено, поэтому сотрудники независимо от способов мотивации со 
стороны компании более привержены и имеют желание работать. 

Следующим шагом является анализ связи мотивации персо-
нала со структурой их лояльности. Так, значения коэффициентов 
ковариации положительные, т.е. связь между мотивацией старших 
продавцов и профилем преобладающей у них лояльности действи-
тельно существует. Однако она не так сильна: коэффициенты кор-
реляции находятся на уровне ниже среднего. А это означает, что 
система мотивации компании слабо влияет на формирование того 
или иного профиля лояльности. Если рассматривать ситуацию по 
всей компании в общем, то коэффициент корреляции свидетель-
ствует об очень низкой силе влияния мотивационных факторов на 
структуру лояльности старших продавцов компании. По магазинам 
сети в Пермском крае ситуация иная. Наибольшая связь характерна 
для мотивации и продолженного профиля лояльности. А по городу 
данный показатель, наоборот, самый низкий. Что касается аффек-
тивной лояльности, то по краю она самая низкая, а по городу самая 
высокая. Директор по персоналу признается, что в основном все 
проводимые мероприятия и программы ориентированы на старших 
продавцов города, а не на краевых. Предположительно, это сказыва-
ется на том, что в городе больше выражена эмоциональная привер-
женность, а в крае люди вынуждены работать в компании с целью 
поиска выгоды для себя, ввиду трудности найти другую работу.

Итак, получив необходимые данные, перейдем к разработке 
рекомендаций по совершенствованию системы управления лояль-
ностью персонала на основе мотивационных факторов. 

Во-первых, руководству компании N необходимо задумать-
ся о важности системы управления лояльностью персонала в ор-
ганизации. В связи с этим рекомендуется разработать и внедрить 
определенную программу по лояльности персонала к компании с 
учетом особенностей сотрудников компании. 

Во-вторых, следует больше внимания уделить поддержанию 
лояльности и мотивации персонала городских магазинов, для того 
чтобы достичь равномерного распределения лояльных сотрудни-
ков по всей компании. 

В-третьих, ввиду невозможности влияния на нормативную 
лояльность компании N следует ориентироваться на аффектив-
ный и продолженный профиль, т.е. работать над эмоциональной 
составляющей деятельности персонала и улучшать условия труда 
[Чумакова, 2008].

В-четвертых, исходя из положительной прямой связи между 
мотивацией и лояльностью сотрудников компании N, ей следует раз-
вивать и совершенствовать систему мотивации с целью улучшения 
ситуации в отношении лояльного поведения торгового персонала.

В-пятых, следует учитывать особенности мотивации для 
каждого профиля лояльности. Ранее в работе отмечалось, что для 
сотрудников с преобладанием эмоциональной, продолженной и 
нормативной лояльности существуют определенные способы по-
вышения их уровня мотивации. Руководству компании следует эти 
способы применять, чтобы их влияние повышало уровень лояль-
ности персонала. 

Таким образом, разрабатывая систему внутренней лояльнос-
ти, необходимо в первую очередь понимать, что торговый персо-
нал — это основной и очень важный элемент в работе сети рознич-
ных магазинов. Продавцы и старшие продавцы формируют имидж 
компании в глазах потребителей, что, в свою очередь, служит од-
ним из конкурентных преимуществ компании на рынке.
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Staff Loyalty Management

This article focuses on a date issue in the area of human resources manage-
ment — staff loyalty management. In order to identify and evaluate the re-
lationship between staff loyalty and staff motivation, the author conducted a 
research of a trading company. Obtained information helped to create recom-
mendations for developing and improving loyalty management policy in the 
organization.

Key words: staff loyalty, affective commitment, continuous commitment, 
normative commitment, staff motivation.
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кроСС-культурный 
анализ воСприятия 
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поведения  
в организации  
Студентами  
факультета  
менеджмента  
в Странах европы  
и роССии

Статья посвящена изучению дифференциации между восприятием (не)
этичного поведения студентами факультета менеджмента в странах 
Европы (Австрия, Италия) и России. Методология исследования вклю-
чает синтез двух различных методик и сосредоточена на пяти типах 
неэтичного поведения. Результаты сравнительного анализа показыва-
ют, что существует общая тенденция среди студентов разных стран: 
респонденты склонны к более позитивной оценке неэтичного поведения в 
случае рассмотрения ее со стороны, нежели при условии участия в ана-
логичной ситуации. При этом, обращаясь к национальным особеннос-
тям, следует отметить, что российские респонденты в большинстве 
случаев положительно терпимы к проявлению неэтичного поведения, в 
то время как итальянцы имеют сильно негативное мнение о сокрытии 
неправомерных деяний, а австрийцы в целом — негативный взгляд на 
поведение такого типа, оправдывая некоторые незначительные по пос-
ледствиям для социума примеры неэтичного поведения. 

Ключевые слова: управленческая этика, этика поведения, студенты 
факультета менеджмента.

актуальность темы исследования

В эпоху рыночной экономики и острой конкуренции особую 
важность в мире бизнеса приобретает построение социальной от-
ветственности бизнеса (corporate social responsibility) и создание 
системы устойчивого развития (sustainable development), что влечет 
за собой повышенную активность в изучении такого понятия, как 
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«этичное поведение». Изучение этого феномена стало популяр-
ным среди исследований еще в 80-х годах ХХ в. [Caroll, 1978; Chung 
et al., 2008; Fritzsche, Becker, 1984; Regan, 1984], не теряя своей ак-
туальности и важности до настоящего времени. С точки зрения 
общественного восприятия неэтичного поведения учеными было 
сделано множество открытий и написаны сотни книг, но изуче-
нию сферы бизнеса уделено не столько внимания, сколько сейчас 
требует мир. С одной стороны, проявляется неподдельный интерес 
к тому, как будущие руководители предприятий (в том числе сту-
денты факультета менеджмента) будут реагировать на ситуации, 
связанные с этичным поведением в целом, а также оценивать собс-
твенное поведение, касающееся этой ситуации. С другой стороны, 
в условиях развития международной торговли и глобализации биз-
неса, становится острым вопрос сравнительной характеристики 
отличных национальных и культурных групп, отражающих разли-
чие восприятия и реакции на поведение в организации и обществе. 
В условиях интеграции Европейского пространства и вступления 
России в ВТО особую новизну имеет исследование будущих уп-
равленцев компаний стран Европы и России в условиях сравнения 
особенностей восприятия этичного поведения представителей раз-
ных культур на типичные ситуации партнерских взаимоотношений 
тех или иных предприятий. В качестве исследуемых стран ЕС были 
взяты: Австрия — одна из наиболее развитых (которая имеет один 
из самых высоких уровней экономического развития в Европе (по 
данным Организации экономического сотрудничества и разви-
тия — ОЭСР 2013)), Италия (которая имеет один из самых низких 
уровней экономического развития в Европе, ОЭСР 2013) и Россия 
(которая не является европейской страной, но расположена в Вос-
точной Европе, имеет очень низкие экономические показатели и 
один из самых высоких уровней экономического развития в не-
которых секторах, ОЭСР 2013). Италия, расположенная в южной 
части Европы, характеризуется одним из самых низких показате-
лей экономического развития в Европе [ВВП = 33 900 евро на душу 
населения; (Exp + Imp..) / ВВП = 29; (. инв R&D / ВВП) × 100 = 
= 1,25%; рост производительности труда на душу населения = 0,7, 
ОЭСР 2014], в то время как Австрия, расположенная в Центральной 
Европе, характеризуется высоким уровнем экономического разви-
тия [ВВП = 48 950 евро на душу населения; (Exp + Imp..) / ВВП = 
= 54; (. инв R&D / ВВП) × 100 = 2,4%; рост производительности 
труда на душу населения = 2,3, ОЭСР 2014]. Россия находится в 

Восточной Европе и характеризуется низким уровнем экономи-
ческого развития [ВВП = 14 037 евро на душу населения; (Exp + 
+ Imp..) / ВВП = 22; (. инв R & D / ВВП) × 100 = 1,12%; рост произ-
водительности труда на душу населения = 4,8, ОЭСР 2014].

Применимо к культурным особенностям вышеуказанных 
стран подобный анализ относительно восприятия этичного пове-
дения среди студентов-менеджеров ранее не применялся. В качес-
тве объекта исследования было взято восприятие учащимися фа-
культета менеджмента неэтичного поведения в организации. Целью 
исследования стало определение кросс-культурных различий сту-
дентов факультета менеджмента разных стран по отношению к де-
ловой этике. 

теоретические изыскания

Изучение деловой этики в рамках устойчивого развития и 
корпоративной социальной ответственности широко представлено 
в научных кругах [Chung et al., 2008; Preble, Reichel, 1998; Whipple, 
Swords, 1992; Wood et al., 1988]. Как правило, выделяют две основные 
группы таких исследований: эмпирические и концептуальные. 

Концептуальные исследования описывают определение дело-
вой этики, черты социальной ответственности и устойчивого раз-
вития и создают принципы поведения для бизнес-лидеров, имею-
щих дело с этическими решениями [Hoffman, Moore, 1984; Regan, 
1984]. Эмпирическая же группа делает упор на изучение личностного 
аспекта, где объектом выступают мнения, убеждения и восприятие 
деловой этики бизнесменами или студентами управленческих спе-
циальностей университетов. Для проведения качественных и коли-
чественных исследований обеих групп ученые используют разные 
типы интервью с открытыми и закрытыми типами ответов [Caroll, 
1978; Fritzsche, Becker, 1984; Krugman, Ferrel, 1981].

Важную роль играют теории, объединяющие деловую этику 
с известными философиями бизнеса, такими как макиавеллизм, 
объективизм, социальный дарвинизм и этический релятивизм. 
При этом стоит отметить, что эта концепция чрезвычайно важна 
для изучения деловой этики, потому что каждая группа исследова-
ний имеет свои особенности, которые могут определять этическое 
поведение согласно определенной философии бизнеса [Prebble, 
Reichel, 1988, р. 942]. 
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Особое внимание уделяется и групповому мышлению как 
способу принятия решения, которое также может привести к не-
этичному поведению в группе [Prebble, Reichel, 1988, р. 651]. Так, 
к примеру, Д. Вулф предположил, что неэтичное поведение пре-
обладает на так называемых нижних уровнях ментальности куль-
тур. Это означает, что люди ставят финансовый успех в качестве 
высшей ценности в жизни, а решения в основном используются в 
краткосрочной перспективе и ориентированы на немедленные ре-
зультаты, несмотря на высокую вероятность долгосрочного отказа 
[Wolfe, 1998]. 

Интересно на этот счет и мнение С. Вайтела, заключившего, что 
четыре культурных аспекта теории Г. Хофстеде также влияют на вос-
приятие индивидом этических ситуаций, норм и поведения. Другими 
словами, характеристики конкретной культуры влияют на толерант-
ность ее представителей к неэтичному поведению [Vitel et al., p. 754]. 

Кроме того, для анализа культурных особенностей Австрии, 
Италии и России была использована теория культурных измерений 
Г. Хофстеде, на основе которой авторы исследования могли увязать 
результаты эмпирического исследования стран Хофстеде с некото-
рыми особенностями восприятия этического поведения среди сту-
дентов-менеджеров.

На основе имеющихся теорий были предложены следующие 
гипотезы:

Гипотеза 1: чем менее серьезны последствия возникшей неэтичной 
ситуации по мнению респондента, тем ее восприятие более позитивно. 

Гипотеза 2: чем больше представителей страны толерантны к 
неэтичному поведению, тем больше они относятся к нижнему уровню 
ментальности культуры. 

Гипотеза 3: толерантность к неэтичному поведению отража-
ется в культурных измерениях.

методы исследования

Теоретические задачи исследования решались посредством 
анализа психологической, экономической, социологической науч-
ной литературы, связанной с объектом и предметом исследования.

Эмпирическое исследование восприятия австрийскими, ита-
льянскими и русскими студентами факультета менеджмента этичес-
ких принципов поведения в организации проводилось методом ан-

кетирования в трех университетах соответственно: Университете им. 
Иоганна Кеплера (Австрия, г. Линц), Университете Бергамо (Ита-
лия, г. Бергамо) и НИУ ВШЭ, НИУ ВШЭ — Санкт-Петербург, НИУ 
ВШЭ — Нижний Новгород, НИУ ВШЭ — Пермь (Россия, г. Моск-
ва, г. Санкт-Петербург, г. Нижний Новгород, г. Пермь).

Математическая обработка результатов была проведена с по-
мощью методов описательной статистики, корреляционного ана-
лиза с использованием программного пакета SPSS 21.0 for Windows 
и программы Excel пакета Microsoft Office.

В исследовании используются первичные данные, которые 
были собраны с помощью опроса с закрытыми ответами двух ском-
бинированных анкет «Этические отношения менеджеров» [Wood 
et al., 1988] и «Лист социальной ответственности» [Rein, 1980]. Ан-
кеты были переведены с языка оригинала (английский язык) на не-
мецкий, итальянский и русский. Во всех трех странах был сделан 
претест для того, чтобы снизить риск ошибки перевода, некоррект-
ности заполнения анкеты и улучшения опроса.

Опрос проводился непосредственно самими авторами исследо-
вания в университетах во втором семестре 2013/2014 учебного года.

Общее число студентов, участвующих в исследовании, со-
ставило 236, в частности, по 59 участников из Австрии и Италии 
и 118 участников из России. Половое распределение: 140 женщин 
и 96 мужчин, 59,3 и 40,7% соответственно. Говоря о каждой стра-
не в отдельности, уточним, что распределение женщин и мужчин 
сложилось следующим образом: Австрия — 62,7 и 37,3%; Италия и 
Россия — по 57,6 и 42,4%. 

результаты исследования

По результатам исследования сделаны выводы, что существу-
ют различия восприятия неэтичного поведения среди российских, 
австрийских и итальянских студентов факультета менеджмента. В со-
ответствии с гипотезой 3 были установлены существенные различия 
между культурами в их отношении к различным ситуациям. Вероят-
но, многие другие факторы могут также повлиять на ответы, напри-
мер ежемесячный доход, опыт работы, возрастной фактор и т.д. Но 
в целом Австрия и Италия, как члены Европейского союза, имеют 
свои особенности по данной теме исследования, являясь примером 
довольно длительного опыта формирования бизнес-культуры, в Рос-
сии бизнес-культура еще только переживает свое становление. 
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В гипотезе 2 результаты показали, что российские студенты 
более толерантны к проявлению неэтичного поведения и на самом 
деле это не секрет, особенно после распада Советского Союза в 
1991 г., приоритет людей изменился к обогащению любыми средс-
твами за короткое время, к приватизации государственной собс-
твенности, поэтому авторы могут предположить, что российские 
студенты по-прежнему имеют высокий уровень толерантности к 
проявлению неэтичного поведения, что может быть очень вредно в 
долгосрочном периоде в целом для страны. 

Другие страны имеют тенденцию быть более критичными по 
отношению к неэтичному поведению в бизнесе, но это происходит 
в рамках гипотезы 1, если ситуация приводит к более серьезным и 
опасным последствиям, то респонденты склонны давать категорич-
но негативные ответы, но к ситуациям, например, связанным со 
звонком или написанием письма на электронную почту родствен-
никам в рабочее время или с печатью флаеров на рабочем прин тере, 
респонденты относятся более позитивно.

В заключение можно сказать, что фактор культуры — одна из 
важнейших ролей в восприятии (не)этичного поведения среди сту-
дентов факультета менеджмента, потому что национальное сравне-
ние указывает на огромные различия в понимании неэтичного пове-
дения и толерантности к нему людей. В общем, россияне являются 
самыми толерантными студентами среди остальных сравниваемых, 
так как более чем на половину ситуаций с проявлением неэтично-
го поведения ответили позитивно. И наоборот, итальянцы имеют 
тенденцию воспринимать неэтичное поведение очень категорично. 
Австрийские студенты более сдержанны — они не принимают оче-
видные примеры неэтичного поведения, но могут и оправдать неко-
торые случаи, не имеющие серьезные последствия для общества.

В дальнейшем мы планируем продолжить исследование для 
сравнения ответов студентов и возможных ответов работников ком-
паний в тех же странах, с тем чтобы выявить различия между ответа-
ми студентов университетов с уже опытными людьми из бизнеса.
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Cross-Cultural Analysis of Ethical Conduct Perception of the 
Management Faculty Students in Europe and Russia

The paper is concerning the research devoted to the aim to find out the differ-
ences among the management students’ perception of (non) ethical behavior in 
two European countries, such as Austria and Italy, and Russia. The research 
method is a combination of two different methodologies of business ethical be-
havior and includes two sub questions: the respondent opinion to the situation 
in general and particularly if the respondent participated in the same occa-
sion. In general, the results related to national peculiarities are very eloquent: 
the Russian respondents in more than a half of questions answered that they 
positively tolerant to the situations concerning unethical behavior, the Italians 
have strongly negative opinion about concealment of misconduct type of non 
ethical behavior and the Austrians in general have a negative view to the point, 
but still they can justify some minor examples of unethical behavior.

Key words: (non) ethical behavior perception, managerial ethics, ethical 
behavior, management faculty students.
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ценноСти  
роССийСкой  
туриСтичеСкой 
компании

Ценности, существующие в туристических компаниях, не находят 
достаточного отражения в существующих исследованиях. Однако в 
условиях усиления конкуренции в российской туристической отрасли 
именно ценности могут выступать в качестве конкурентных преиму-
ществ компаний отрасли. В данной статье представлены результа-
ты исследования российской туристической компании, посвященного 
сравнительному изучению ценностей, которые культивируются в этой 
организации с личными деловыми ценностями ее сотрудников. На осно-
вании анализа результатов анкетирования сотрудников компании вы-
явлены ценностные и нормативные профили исследуемой организации 
и сотрудников, выявлены области как совпадения (конгруэнтности), 
так и расхождения ценностей организации и сотрудников.

Ключевые слова: туристическая индустрия, туристическая компания, 
personal values of employees, organizational values, values congruence, 
Russia.

введение

Гостеприимство и туризм являются активно развивающейся в 
мире индустрией. Российская индустрия гостеприимства и туризма 
также демонстрирует высокие темпы развития, что сопровождает-
ся увеличением конкуренции среди компаний — игроков рынка. 
Одним из способов повышения конкурентоспособности компа-
ний, действующих в различных отраслях, в том числе в индустрии 
H&T, является управление по ценностям (MBV), которое дополня-
ет или замещает управление по инструкциям (MBI) и целям (MBO) 
[Dolan, Garcia, 2002]. 

Управление по ценностям находит достаточно широкое отра-
жение в существующей литературе. Так, результаты исследований, 
в которых изучалась связь между индивидуальными ценностями 
работника, его восприятием организационных ценностей и резуль-
татами деятельности организации, указывают на то, что совпадение 

К.В. Решетникова,  
М.Д. Предводителева

НИУ ВШЭ



172 173

индивидуальных ценностей работника и ценностей организации, 
или конгруэнтность ценностей, выгодна как для работника, так и 
для организации [Hoffman, Woehr, 2006]. Как утверждает Долан и 
его соавторы, ценности имплицитно и эксплицитно определяют 
поведение работников на всех уровнях [Dolan, 2006]. Формирова-
ние организационной культуры с общими ценностями направлено 
на то, чтобы «гуманизировать» стратегическое видение, обеспечить 
выживание и развитие организации, максимизировать ее доход и 
удовлетворить интересы всех стейхолдеров [Dolan et al., 2006].

Хотя управление человеческими ресурсами является ключе-
вым фактором успеха организации индустрии гостеприимства и 
туризма [Baum, 2007; Okumus, 2004], исследований, направленных 
на изучение ценностей туристических компаний, действующих в 
России, не проводилось. Настоящая публикация призвана частич-
но закрыть этот пробел.

В статье освещены результаты исследования ценностного и 
нормативного профиля российской туристической компании и ее 
сотрудников. Исследование преследовало цели охарактеризовать 
туристическую компанию с точки зрения организационных цен-
ностей и нормативных требований к деловому поведению сотруд-
ников и выявить, какие ценности организации совпадают с личны-
ми ценностями сотрудников, а по каким ценностям наблюдается 
расхождение, а также в какой мере соблюдаются установленные в 
организации нормы. 

теоретическая модель исследования

Несмотря на широкое использование термина «ценности» в 
научной литературе, не существует единого определения этого по-
нятия [Kilmann, 1981; Rokeach, 1973]. Ученые связывают ценности 
как с убеждениями [Rokeach, 1973], так и с потребностями и целя-
ми [Schwartz, Bilsky, 1990].

Большинство исследователей тем не менее соглашаются с тем 
фактом, что ценности являются своеобразными стандартами или 
критериями для выбора цели или направления действий. В широ-
ком смысле ценности — это разделяемые всеми людьми убеждения 
относительно целей, к которым следует стремиться, и способов их 
реализации. В теории М. Рокича, на которую мы опирались в своем 
исследовании, под ценностями понимается вид убеждений, руко-

водящие принципы жизни, определяющие формы поведения, же-
лательное состояние и образ жизни [Rokeach, 1973].

Среди исследователей трудовых ценностей также наблюда-
ется отсутствие консенсуса в отношении определения этого поня-
тия. Чтобы отразить тот срез трудовых ценностей, который связан 
с поведением работника не только на рабочем месте, но и в орга-
низации в целом, мы ввели понятие деловых ценностей. Под ин-
дивидуальными деловыми ценностями в настоящем исследовании 
понимаются принципы, убеждения, на основе которых строится 
поведение индивида в той или иной ситуации в организации, с ко-
торой он сталкивается в процессе выполнения работы.

Организационные ценности часто определяются как принци-
пы и стандарты, которыми руководствуются сотрудники при при-
нятии решений и выстраивании приоритетов своей деятельности в 
организации [Tomsen, 2003; Van der Wal, Hubersts, 2007]. Организа-
ционные ценности отражают убеждения и понимание сотрудника-
ми компании ее целей и средств [Reino, Vadi, 2010]. 

В своем исследовании мы опираемся на следующее определе-
ние организационных ценностей: это одобренные, желаемые цели, 
определяющие общее направление, принципы и способы деятель-
ности организации. При отсутствии в организации официально 
одобренных ценностей можно ожидать, что ее различные подразде-
ления руководствуются разным набором ценностей. В таком случае 
перед исследователями стоит задача — выявить те приоритетные 
ценности, которые «приписываются» организации сотрудниками. 
Такой набор приоритетных организационных ценностей мы назва-
ли «ценностным профилем организации». Под «ценностным про-
филем сотрудников» мы понимаем набор приоритетных личных 
ценностей, которыми сотрудники руководствуются в своем пове-
дении в рамках организации. 

Существует большое количество исследований, направленных 
на изучение соотношения личностных и организационных ценнос-
тей, в которых признается факт их тесной связи и взаимного влияния 
[Knoppen et al., 2009; Kristof, 1996]. Взаимодействие личных и органи-
зационных ценностей, как правило, изучается в терминах конгруэн-
тности — совпадения или разделения общих ценностей индивидами 
и группой. Конгруэнтность ценностей является важным параметром 
оценки совместимости работника и организации [Schneider et al., 
1995; Cable, Parsons, 2001; Chatman, Jehn, 1994]. 
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За основу построения теоретической модели для проведения 
нашего исследования был взят подход, изложенный известным 
российским социологом Н.Ф. Наумовой при подготовке иссле-
довательской программы по изучению социальной организации 
предприятия [Социальная организация..., 2005]. В рамках этого 
подхода организация описывается в терминах ценностей и норм. 
Н.Ф. Наумова определяла ценности как «законно, нормативно 
одобренные, желаемые цели, определяющие общее направление, 
конечные цели деятельности субъекта социального действия….» 
[Там же, с. 402]. Дополнительно для сопоставления ценностей ор-
ганизации и ценностей сотрудников был использован концепту-
альный подход Т. Парсонса [2000], поскольку он позволяет связать 
ценностные ориентации с теми формами деятельности и поведени-
ем, которые демонстрируют члены организации. У Т. Парсонса в 
процессе взаимодействия акторы выбирают определенный способ 
ориентации на другого, причем этот выбор обусловлен мотиваци-
онными показателями (ценностными ориентациями — «эталонны-
ми переменными»). В проведенном нами исследовании проявление 
этих эталонных переменных рассмотрено на двух уровнях: уровне 
личности и уровне организации в целом. При этом на личностном 
уровне проведен анализ как ценностей менеджеров, формирующих 
систему управления компанией, так и ценностей рядовых сотруд-
ников. 

методы сбора данных и выборка  
исследования

Объектом настоящего исследования выступал туристичес-
кий оператор Х, существующий на рынке около 30 лет. В настоящее 
время туроператор предлагает туры более чем в 40 стран мира. Число 
туристов, обслуженных компанией в 2013 г., существенно меньше 
аналогичного показателя лидеров рынка, тем не менее по одному из 
традиционных направлений выездного туризма россиян масштабы 
деятельности туристического оператора Х сопоставимы с показате-
лями компаний — лидеров рынка. В общем потоке российских ту-
ристов, выехавших в данную страну через туристические компании, 
доля клиентов туристического оператора Х составляет около 30%. 

Общая численность сотрудников компании туристического 
оператора Х составляет чуть более 250 человек. Для реализации це-

ли исследования данные собирали с использованием метода анке-
тирования: было опрошено 98 сотрудников. 

В выборке мужчины составляют чуть более 34%, женщины — 
66%. Следует отметить, что данная ситуация несколько не типична 
для туристической отрасли, где, как правило, число женщин значи-
тельно превосходит число мужчин. Возрастная структура характе-
ризуется равными долями (около 40%) сотрудников в возрасте до 25 
лет и от 26 до 30 лет. Меньшая часть респондентов (20%) находит-
ся в возрасте старше 31 года. Более половины респондентов (56%) 
работают в организации один год и менее. Наконец, по должност-
ному статусу выборочная совокупность распадается на две группы: 
рядовые сотрудники составляют почти 2/3 (64,5%) ответивших рес-
пондентов, а менеджеры соответственно 1/3 (35,5%). 

На основе ответов сотрудников на вопросы анкеты опреде-
лялись приоритетные организационные ценности и личные цен-
ности, т.е. были выявлены ценностные профили организации и 
сотрудников. Конгруэнтность и расхождение ценностей определя-
лись путем сравнения приоритетных деловых ценностей сотрудни-
ков и приоритетных, по мнению сотрудников, ценностей организа-
ции, которые выбирались опрошенными сотрудниками из единого 
списка, составленного с учетом результатов более ранних исследо-
ваний, проведенных авторским коллективом, в том числе с участи-
ем авторов данной статьи [Кабалина, Решетникова, 2014]. 

 
результаты

Анализ результатов анкетирования следует начать с ответов 
на два ключевых вопроса, которые задавались сотрудникам компа-
нии: им предлагалось выделить ценности, которых, по их мнению, 
придерживается организация, где они работают, а также оценить 
свои ценности (или принципы) делового поведения. Респонденты 
могли выбрать до семи ценностей из списка, состоящего из 24 по-
зиций.

Сравнение личных ценностей сотрудников и организацион-
ных ценностей наглядно представлено на рис. 1. 

Как мы видим, по целому ряду позиций наблюдаются значи-
тельные расхождения в оценке значимости тех или иных ценнос-
тей. Так, если 75% сотрудников считают главной организационной 
ценностью «нацеленность на результат», то на личном уровне эту 
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ценность разделяют меньше половины респондентов (47,7%). Ряд 
ценностей организации (командный стиль работы, сохранение ре-
путации компании, ориентация на клиента) не входят в число зна-
чимых ценностей у большинства сотрудников организации. 

В то же время значимые для сотрудников ценности — до-
стойные оплата и условия труда, развитие (профессионализм и по-
вышение квалификации), уважением прав и интересов сотрудни-
ков — слабо проявляются на уровне организации, во всяком случае 
сотрудники не видят того, что для организации эти ценности име-
ют решающее значение.

Выявленные расхождения свидетельствуют о том, что, с точ-
ки зрения респондентов, компания ставит на первое место свои 
собственные интересы, уделяя значительно меньше внимания ин-
тересам своих работников. Следует отметить, что подобная картина 
была выявлена в нашем предыдущем исследовании, где в опросе 
участвовали менеджеры организаций, функционирующих в раз-
личных отраслях, не включающих туризм. 

Если рассматривать в сравнении принципы делового поведе-
ния, которых придерживаются менеджеры и рядовые сотрудники 
компании, то мы не увидим существенных расхождений (рис. 2) в 
большинстве случаев. Однако менеджеры чуть более, чем рядовые 
сотрудники, ориентированы на профессионализм, творческий под-
ход, демонстрируют готовность к изменениям. Вместе с тем для них 
менее значимым оказывается уважение прав и интересов сотрудни-
ков, справедливость. Интересно также отметить, что ни один ме-
неджер не выбрал в качестве принципа своего делового поведения 
социальную ответственность, а также сохранение и поддержание 
традиций. 

Для уточнения характеристик организации с точки зрения ее 
ценностных ориентаций была проведена их оценка на основе клас-
сификации Т. Парсонса. 

Результаты анализа ценностных ориентаций представлены на 
рис. 3. 

Харакетризуя в целом ценностные ориентации организации 
в представлении сотрудников и те принципы деятельности, кото-
рыми руководствуются сами сотрудники компании, можно ска-
зать, что форма ценностных профилей организации и сотрудников 
имеет общую направленность: наблюдается некоторый сдвиг по 
шкалам диффузности, достиженчества и партикуляризма. Органи-
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зационный профиль несколько «утоплен» — сдвинут к центру диа-
граммы, нулевым значениям по шкалам, что может свидетельство-
вать, с одной стороны, о слабой информированности сотрудников 
относительно тех или иных ценностных ориентаций компании, а с 
другой стороны, об их возможной противоречивости. 

Рис. 3. Ценностные профили организации и сотрудников 

Явно выраженных противоречий между ними не наблюдает-
ся, за исключением лишь первой пары: аффективность — аффектив-
ная нейтральность. Это противоречие связано, видимо, с некоторой 
несбалансированностью методов управления инициативой и дис-
циплиной сотрудников в организации. Другие результаты исследо-
вания показывают, что компания последние годы уделяла большое 
внимание именно регламентации деятельности. При этом, учитывая 
особенности персонала (большинство сотрудников молодового воз-
раста, активные и ориентированные на профессиональное разви-
тие), требуются дополнительные усилия менеджеров по управлению 
инициативой этих сотрудников. Кроме того, сотрудники отмечают 
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в качестве ценностной ориентации компании ориентацию на кол-
лектив, однако сами пока не в достаточной мере разделяют эту цен-
ность, хотя, как мы видим, информированы о ней. 

заключение

Выявленные в результате проведенного исследования характе-
ристики ценностного профиля российского туристического операто-
ра совпадают с выводами ряда авторов о специфике организационной 
культуры в туристической отрасли [Kusluvan, Karamustafa, 2003]. Наши 
исследования указывают на то, что расхождение между организацион-
ными и личными ценностями в туристической компании выражено 
сильнее, чем в компаниях других отраслей. Было выявлено, что со-
трудники нацелены на результат, повышение квалификации и полу-
чение новых знаний, они ценят профессионализм и ответственность. 
Главной ценностью для них является достойная оплата и условия тру-
да, к числу приоритетных ценностей они относят также уважение прав 
и интересов сотрудников. В ценностном профиле организации, по их 
представлениям, доминирует ориентация на цели организации, а те 
организационные ценности, которые затрагивают поведение сотруд-
ников (командный стиль работы, готовность к изменениям, ориента-
ция на клиента) не находят у них поддержки.

Кроме того, полученные результаты исследования туристи-
ческой компании можно рассмотреть в сопоставлении с результа-
тами нашего предыдущего исследования. Ценностный профиль ту-
ристической компании, каким он представляется ее сотрудникам, 
не очень сильно отличается от обобщенного ценностного профиля 
российских компаний различных отраслей, составленного на ос-
нове опроса российских менеджеров. В числе семи приоритетных 
организационных ценностей, выбранных из 24 по списку, в обоих 
случаях оказались преимущественно одни и те же ценности. Самой 
важной организационной ценностью названа нацеленность на ре-
зультат. Сохранение репутации компании и готовность к измене-
ниям были оценены одинаковыми долями (соответственно 42–41% 
и 37% респондентов). Командный стиль работы как ценность ком-
пании сотрудники туристического оператора признают в большей 
степени (41%), нежели менеджеры других отраслей (30%). Зато та-
кая ценность, как ориентация на клиентов, в большей степени при-
суща организациям других отраслей (ее назвали 54% респондентов-

менеджеров), нежели исследуемой туристической компании (35%). 
Лишь одна ценность, которую отметили менеджеры — респонден-
ты предыдущего исследования как седьмую по приоритетности ор-
ганизационную ценность, а именно достойная оплата и условия, 
«выпала» из числа списка, составленного из ответов сотрудников 
туристического оператора.

Если сравнивать личные деловые ценности группы менедже-
ров туристической компании и компаний других отраслей, то раз-
личия ценностных профилей более очевидны. Хотя в списке из се-
ми приоритетных ценностей, составленном обеими группами, есть 
совпадения (нацеленность на результат, достойные условия труда, 
профессионализм, надежность), их значимость различается. Больше 
всего менеджеры исследуемой организации так же, как и рядовые 
сотрудники, ценят достойную оплату и условия труда, в то время как 
приоритетной ценностью для менеджеров — респондентов преды-
дущего исследования является нацеленность на результат. Наконец, 
работающие в туристической компании менеджеры нацелены на по-
вышение квалификации и уважение прав и интересов сотрудников 
(эти ценности не назвали менеджеры других компаний), однако для 
них не актуальны такие деловые ценности, как командный стиль ра-
боты, инициативность и готовность к изменениям. 

Результаты исследования представляют научный интерес с 
точки зрения изучения проблемы, которая не получила освещения 
в научной литературе. Практическая значимость результатов иссле-
дования заключается в том, что они могут послужить основой для 
разработки управленческих инструментов управления человечес-
кими ресурсами туристических компаний, в частности разработки 
управленческих действий в области подбора, повышения квалифи-
кации, мотивации персонала.
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Values of the Russian Tourism Company

The values of the tourism companies are rather empty research field. Mean-
while, as the competition within the Russian tourism industry is increasing, the 
values could become a source of competitive advantage for Russian travel com-
panies. The current paper presents the results of the comparative research of 
the values cultivated in a Russian tour operator, and personal business values 
of its employees. Using the results of the survey of the company’s employees the 
value and norm profiles of the organization and its employees were identified, 
with specification of congruence and divergence areas.

Key words: tourism industry, tourism company, personal values of employ-
ees, organizational values, values congruence, Russia.
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вовлеченноСть  
менеджеров  
и рядовых  
работников  
в дела организации  
(на примере  
российской  
туристической  
компании)

В статье обсуждаются существующие подходы к трактовке понятия 
«вовлеченность работников», которое все шире используется в прак-
тике управления человеческими ресурсами в зарубежных и российских 
компаниях. Авторы предлагают сузить данное понятие, сфокусиро-
вав его на поведенческой компоненте, и рассматривать через призму 
нормативного и сверхнормативного поведения с учетом контекста 
конкретной организации. Авторский подход был апробирован в ходе эм-
пирического исследования вовлеченности различных групп сотрудников 
российской туристической компании, проведенного в июне 2014 г. с ис-
пользованием количественных методов сбора данных. Статья освеща-
ет его основные результаты. 

Ключевые слова: вовлеченность работников, нормативное и сверх-
нормативное поведение, туристическая компания, Россия.

теоретические основы исследования  
вовлеченности работников

Понятие «вовлеченность» было введено в научный оборот 
в 1990 г. в работе социального психолога Вильяма Кана, который 
предположил, что личная вовлеченность (personal engagement) су-
ществует тогда, когда «люди включают или исключают свое личное 
“я” при выполнении трудовых ролей» [Kahn, 1990]. С точки зре-
ния В. Кана, наиболее точно вовлеченность может быть описана 
как многомерная мотивационная концепция, отражающая одно-
временный вклад работником физической, умственной и эмоци-
ональной энергии в процесс выполнения трудовой деятельности. 

По его мнению, вовлеченность может проявляться в трех аспектах: 
когнитивном (убеждения сотрудников об организации, ее руково-
дителях и условиях труда); эмоциональном (насколько сотрудники 
эмоционально связаны с организацией, имеют ли они положитель-
ное или отрицательное отношение к организации и ее руководите-
лям); поведенческом или физическом (касается энергии, которую 
вкладывают сотрудники в выполнение своих ролей). 

Позже ученые попыталась связать понятие «вовлеченность» 
с уже существующими понятиями «удовлетворенность», «привер-
женность», «лояльность», рассматривая их в качестве предпосылок 
вовлеченности [Harter, Schmidt, Hayes, 2002]. В частности, при ана-
лизе подходов к организационной лояльности В.И. Доминяк [2006]
выделяет следующие составляющие лояльности:

1. Эмоциональное отношение к организации. Такое отноше-
ние может быть как позитивным (чувство верности, преданности, 
гордость, положительное отношение) — это и есть лояльность, так 
и негативным, соответствующим нелояльности.

2. Разделение и принятие организационных ценностей, це-
лей, норм, правил, процедур и решений (в основе лежат когнитив-
ные механизмы).

3. Намерение (готовность действовать определенным обра-
зом). В качестве позитивного момента принимаются такие прояв-
ления, как приложение усилий в интересах организации (основных 
или дополнительных) и продолжение работы в организации.

М. Магура отмечает, что вовлеченность в работу может быть 
достигнута лишь в том случае, если работа в организации побужда-
ет и формирует у людей: 

 готовность и желание, если этого требуют интересы орга-
низации, прилагать дополнительные усилия, не ограничиваясь 
должностными инструкциями (надролевое поведение); 

 чувство самоуважения, основанное на удовлетворенности 
своими профессиональными достижениями и своей работой; 

 заинтересованность в достижении значимых для организа-
ции рабочих результатов; 

 ответственность за результаты своей работы [Магура, 
1998]. 

В 2011 г. была опубликована статья Б. Шака, в которой обоб-
щены существующие подходы к анализу вовлеченности [Shuck, 
2011]: 

В.И. Кабалина, Л.М. Чеглакова 

НИУ ВШЭ
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1) вовлеченность как удовлетворение потребностей (a need-
satisfying approach; Кан) [Kahn, 1990]; 

2) вовлеченность как альтернатива выгоранию (engagement-
burnout; Маслак и Лейтер) [Maslach, Leiter, 1997]; 

3) удовлетворенность-вовлеченность (модель Gallup) [Harter 
et al., 2002]; 

4) многомерный подход к вовлеченности, учитывающий разли-
чие между вовлеченностью на уровне рабочего места (job engagement) 
и организационной вовлеченностью (organisational engagement; Сакс) 
[Saks, 2006]. 

Одной из первых работ по вовлеченности, в которых сделан 
акцент на поведенческой компоненте вовлеченности, можно счи-
тать работу Кевина Томсона, в которой он описал инновационный 
подход к управлению работниками и в качестве одного из выво-
дов заключил, что «вовлеченные работники действуют» [Thomson, 
1990]. В работе Д. Органа вовлеченность определяется в русле би-
хевиоризма, т.е. как внешнее проявление позитивного и желаемого 
поведения работника [Organ, 2006]. Исследователями организаци-
онного поведения предложено понятие «позитивное организаци-
онное поведение» (positive organizational behavior), или организаци-
онного гражданского поведения (organizational citizenship behavior), 
которое близко к пониманию вовлеченности как действия. 

Существует множество определений и классификаций граж-
данского поведения в организации. Выделяемые формы гражданс-
кого поведения во многом пересекаются и поэтому их можно свести 
к нескольким группам. Наиболее полной и обобщающей представ-
ляется классификация Ф. Подсакоффа и его коллег, которые выде-
лили следующие формы организационного гражданского поведе-
ния [Podsakoff et al., 2000]: оказание помощи другим сотрудникам 
в решении проблем или же предотвращение их наступления; само-
отдача; организационная лояльность и соблюдение организацион-
ных норм; проявление инициативы и гражданская ответственность. 
Среди основных факторов формирования организационного граж-
данского поведения называют индивидуальные характеристики 
сотрудников, поведение лидера, групповую динамику, организаци-
онные особенности, содержание работы, культурные особенности 
[Bakker, Schaufeli, 2008]. Со стороны индивидуальных социально-
демографических факторов было выявлено, что на трудовую вовле-
ченность не влияют статус сотрудника, количество детей, но влияет 

его возраст и опыт работы в компании [Akyay, 2011]. Параллельно 
с определением характеристик и факторов вовлеченности иссле-
дователи в области психологии и социальной психологии изучали 
влияние вовлеченности как отношенческого конструкта на резуль-
таты индивидуальной трудовой деятельности. Несмотря на разно-
образие подходов и трактовок, данные, накопленные на основе ко-
личественных исследований, свидетельствуют о том, что высокий 
уровень вовлеченности связан с высокими показателями резуль-
татов труда, гражданского поведения и благосостояния работника 
[Christian, Garza, Slaughter, 2011; Hakanen, Schaufeli, 2012; Soane, 
2013; Salanova, Agut, Peiro, 2005]. 

В последние годы интерес к понятию «вовлеченность работ-
ников» проявили исследователи в области УЧР и трудовых отно-
шений. Именно исследователи в области УЧР сместили фокус в 
конструкте «вовлеченность» с психологически-эмоционального 
состояния к деятельности, поведению, от внеорганизационного 
контекста — к организации. Они также предложили рассматривать 
вовлеченность персонала как продукт взаимодействия работника и 
организации, их взаимной адаптации. В частности, было выявлено, 
что высокий уровень вовлеченности связан с улучшениями не толь-
ко в выполнении должностных обязанностей [Bakker, Demerouti, 
Brummelhuis, 2012], но и c увеличением усилий, выходящих за 
рамки трудовой роли [Schaufeli, Bakker, 2004], что при высоком 
уровне вовлеченности снижается текучесть персонала и намерение 
уйти из организации [Hakanen, Bakker, Schaufeli, 2006; Saks, 2006; 
Halbesleben, Wheeler, 2008]. 

В целом недавние исследования указывают на движение к 
более практической постановке вопросов, связанных с вовлечен-
ностью персонала. Более значимой, на наш взгляд, тенденцией, 
наблюдаемой в последние годы, является привязка понятия вовле-
ченности к управленческой проблематике, которая прослеживается 
в научных исследованиях и работе консультантов. Связь между вы-
соким уровнем вовлеченности и высокой результативностью тру-
довой деятельности рассматривается как обоснование того, чтобы 
объявить вовлеченность в качестве «нового лучшего пути» управле-
ния людьми [Keenoy, 2013]. Такая аргументация имеет очевидные 
параллели с дебатами о связи между такими «лучшими практика-
ми», как стратегии УЧР по управлению приверженностью, резуль-
тативностью, включенностью, и высокими показателями деятель-
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ности компании [Wright, Snell, Dyer, 2005; Truss, Mankin, Kelliher, 
2012].

Можно также отметить, что в качестве новой проблемы УЧР 
рассматриваются негативные последствия высокой вовлеченности 
для работников. Так, Дж. Джордж утверждает, что высокий уро-
вень вовлеченности может быть таким же проблематичным, как 
и ее низкий уровень: «…издержки вовлеченности для работников 
заслуживают намного большего внимания, чем они получили до 
настоящего времени, как и вопрос, всегда ли высокий уровень вов-
леченности работников является положительным опытом для ра-
ботников» [George, 2011, p. 53]. В частности, Джордж указывает на 
рост производительности, связанный с интенсификацией труда и 
усилением неравенства в доходах, и подвергает сомнению практи-
ку организаций, которые требуют от работников высокого уровня 
вовлеченности, но забывают их вознаградить соответствующим 
образом. Дополнительное соображение относительно негативных 
последствий для вовлеченных работников — вероятность наруше-
ния баланса «работа — личная жизнь» [Halbesleben, 2011]. 

Хотя можно наблюдать растущий интерес к вовлеченности со 
стороны исследователей в области УЧР, поиск предмета для изу-
чения, как признают сами ученые, только начинается. Как счи-
тают авторы редакционной статьи специального номера журнала 
«International Journal of Human Resource Management», посвящен-
ного теме вовлеченности, развитие концепции вовлеченности в 
области УЧР обеспечивает возможность расширить существующий 
подход к вовлеченности как психологическому состоянию через 
дальнейшее изучение вопросов: где, как и почему вовлеченность 
возникает какова ее взаимосвязь с другими событиями и отноше-
ниями. Кроме того, также рассматривать вовлеченность в рамках 
социального и культурного контекста или с точки зрения критичес-
кого подхода, который принимает во внимание плюралистичность 
трудовых отношений [Truss et al., 2013]. Авторы статей, помещен-
ных в этом специальном номере, отмечают, что остаются без ответа 
вопросы о развитии, внедрении и опыте инициатив по вовлечен-
ности, рассматриваемых с позиции как менеджмента, так и работ-
ников, — как формировать вовлеченность (“doing” engagement) и 
что значит быть вовлеченным (“being” engaged). Большая часть ис-
следований по вовлеченности до настоящего времени сосредоточе-
на в области психологии. Эти исследования были сфокусированы 

на переменных, связанных с отношением работников, т.е. изуча-
лась с позиции работников (“being” engaged). И нет исследований 
о том, каким образом менеджеры и специалисты по УЧР развивают 
и поддерживают вовлеченность персонала, создают программы по 
вовлеченности (“doing” engagement) и как работники реагируют на 
эти программы. 

В связи с тем, что к настоящему времени еще не существует 
единого определения понятия «вовлеченность», а также и единой 
методики измерения вовлеченности. В зависимости от целей ис-
следования каждый автор самостоятельно проводит операциона-
лизацию понятия.

Наибольшее распространение на сегодняшний день получи-
ли две модели, применяемые консалтинговыми компаниями: экс-
поненциальная модель вовлеченности Towers Watson и модель Aon 
Hewitt, связанная с качеством жизни [Исследование Aon Hewitt..., 
2010].

Если рассматривать вовлеченность как управленческий 
проект, появляется вопрос о том, как рассматривать структуру 
вовлеченности, ее компоненты с точки зрения возможностей уп-
равленческого воздействия и измерения его результативности. 
В частности, вопросы возникают по эмоциональной компоненте 
вовлеченности. Работник может эмоционально проявлять энту-
зиазм по поводу работы и организации, но при этом демонстри-
ровать низкие результаты деятельности. Является ли устойчивой 
эмоциональная вовлеченность, на которой делается акцент в пси-
хологическом конструкте понятия вовлеченности? Какой уровень 
вовлеченности будет предельным, чтобы не превратиться в свою 
противоположность — выгорание?

Можно высказать предположение, что с учетом менеджери-
ального подхода концепция вовлеченности может быть сужена и 
сфокусирована на поведенческой компоненте. Опираясь на кон-
цепцию позитивного организационного поведения, или организа-
ционного гражданского поведения, вовлеченность персонала мож-
но рассматривать через призму нормативного и сверхнормативного 
поведения в данной конкретной организации. Вовлеченный работ-
ник — это работник, который выполняет нормы, установленные в 
данной организации, и не просто выражает готовность к сверхнор-
мативным усилиям (что чаще всего измеряется в опросах по вовле-
ченности), но на практике делает это регулярно. 
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методология и результаты эмпирического 
исследования

Эмпирическими объектами исследования являются сотруд-
ники туристической фирмы «Туристический оператор Х». Иссле-
дуемая организация имеет центральный офис в Москве (включая 
офис продаж) и офисы в 15 городах России общей численностью 
274 человека. Теоретический объект исследования — вовлеченность 
сотрудников, понимаемая как поведенческая характеристика, кото-
рая представлена через самооценку сотрудника степени следования 
организационным нормам (соответствия или/и отклонения в ту или 
иную сторону). Исследование преследовало цель — измерить уровень 
вовлеченности различных групп работников данной организации, 
выделенных по признаку «должностная позиция». Как правило, в 
научных публикациях рассматривается вовлеченность всех сотруд-
ников, в то время как не меньший интерес представляет измерение 
уровня вовлеченности в дела организации самих менеджеров. 

Эмпирическая база исследования основана на данных анкети-
рования 92 сотрудников, что составляет одну треть численности 
персонала организации. 

Исходными данными для измерения уровня вовлеченнос-
ти послужили самооценки сотрудников, полученные в результате 
опроса. Из общего числа полученных анкет исключены анкеты, в 
которых не был заполнен блок с личными данными респондентов, 
в итоге анализировались ответы 92 респондентов, среди которых 
60 человек — рядовые сотрудники, 14 человек — низовые менед-
жеры, 18 — менеджеры среднего звена. Поскольку вовлеченность 
измерялась как следование нормам организации и их превышение 
в пользу организации, в анкету были включены вопросы1, на ос-
нове которых были сформированы 12 индикаторов, описывающих 
нормативное поведение сотрудников в организации. Мы разбили 
эти индикаторы на три группы: 

«Соблюдение норм»:
 выполняю все требования, нормы и правила, существую-

щие в организации;

1 Для разработки вопросов использован опросник, который был любезно 
предоставлен В.В. Кусковой, доцентом факультета менеджмента НИУ ВШЭ. Этот 
опросник предназначен для оценки менеджерами поведения своих подчиненных, 
однако в силу возникших трудностей при организации опроса вопросы были пере-
формулированы для самооценки работниками своего поведения. 

 выполняю все обязанности по должности;
 выполняю все задания, независимо от должностных обя-

занностей;
 выполняю всю работу на требуемом уровне.
«Оказание помощи членам коллектива»:
 оказываю помощь членам своей группы (отдела);
 помогаю другим сотрудникам для решения задач подразде-

ления;
 помогаю членам подразделения выполнять их должност-

ные обязанности;
 помогаю новым членам коллектива адаптироваться.
«Участие в управлении»:
 вношу предложения по улучшению внутренних правил;
 вношу предложения по повышению эффективности работы;
 вношу предложения по улучшению обстановки в коллективе;
 вношу предложения по рационализации работы.
Для измерения уровня вовлеченности по каждому индикато-

ру мы использовали индекс, который рассчитывался по формуле:

I = k1 × n1 + k2 × n2 + k3 × n3 + k4 × n4 + k5 × n5 / N,

где k — показатель самооценки со значением –2 до +2; n — чис-
ло ответов с соответствующим значением самооценки; N — общее 
число ответов по данному индикатору.

Минимальное значение (–2) присваивалось самооценке «для 
меня это совершенно не характерно», максимально (+2) — «это 
именно то, что характерно для меня». Промежуточные значения 
сформулированы следующим образом: «чаще не выполняю, пос-
кольку не считаю это своей задачей (–1), «от случая к случаю» (0), 
«чаще выполняю, но не всегда получается» (+1)1.

При анализе индексов вовлеченности по должностным груп-
пам в организации было выявлено, что в целом вовлеченность ме-
неджеров среднего уровня по всем индикаторам выше, чем у других 
групп, что соответствует общим принципам руководства.

Вне зависимости от должностного статуса самые низкие зна-
чения индекса по индикатору «помогаю членам подразделения вы-
полнять их должностные обязанности». Вероятно, это связано с ор-

1 Впрочем, как и следовало ожидать, респонденты не ставили отрицательных 
самооценок.
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ганизацией труда в компании, когда сотрудники взаимодействуют 
прежде всего в рамках своего отдела, а кросс-функциональное вза-
имодействие осуществляется на уровне руководства организации.

При низком в целом для организации значении индексов 
вовлеченности в управление у руководителей среднего уровня ак-
тивность во внесении предложений по регулированию внутреннего 
распорядка, по повышению эффективности работы, по улучшению 
обстановки в коллективе и рационализации работы все же выше, чем 
у всех других групп. Кроме того, следует отметить, что разброс само-
оценок по вопросам о вовлеченности в управление самый большой.

выводы

Это исследование отличается от большинства работ по схо-
жей тематике тем, что концентрируется не на психологическом 
подходе к трактовке понятия, который в настоящее время наиболее 
распространен. С учетом менеджериального подхода концепция 
вовлеченности сфокусирована на поведенческой компоненте, что 
расширяет теоретические рамки трактовки данного понятия. Опи-
раясь на концепцию позитивного организационного поведения, 
или организационного гражданского поведения, вовлеченность 
персонала рассмотрена через призму нормативного и сверхнорма-
тивного поведения в данной конкретной организации. Вовлечен-
ный работник — это работник, который выполняет нормы, уста-
новленные в данной организации, и не просто выражает готовность 
к сверхнормативным усилиям (что чаще всего измеряется в опросах 
по вовлеченности), но на практике делает это регулярно. 

На примере туристической организации получены эмпири-
ческие данные о самооценке ориентации трех должностных групп 
работников (менеджеров среднего и низового уровней управления 
и рядовых работников) на нормативное и сверхнормативное пове-
дение, выявлены зоны благоприятствования и рисков для реализа-
ции вовлеченности персонала организации. 

источники

Доминяк В.И. Организационная лояльность: модель реализации 
ожиданий работника от своей организации. Дис. ... канд. психол. 
наук. СПб., 2006.

Р
ис

. 1
. И

н
де

кс
ы

 в
ов

ле
че

н
н

ос
ти

 с
от

ру
дн

и
ко

в 
п

о 
и

н
ди

ка
то

ра
м

 н
ор

м
ат

и
вн

ог
о 

п
ов

ед
ен

и
я 

в 
ор

га
н

и
за

ц
и

и



194 195

Исследование Aon Hewitt вовлеченности сотрудников компании. 
<http://www.hrc.com.ua/downloads/BES%202010%20Presentation 
%20ENG.pdf)>.

Магура М.И. Патриотизм персонала по отношению к своей орга-
низации — решающее конкурентное преимущество // Управление 
персоналом. 1998. № 11. С. 43.

Akyay U. A Study into organizational commitment and job involvement: 
An application towards the personnel in the central organization for  
ministry of health in turkey // Personnel Psychology. 2011. Vol. 64. 
P. 78–89.

Bakker A.B., Demerouti E., Brummelhuis L.L. Work engagement, perfor-
mance, and active learning: The role of conscientiousness // Journal of 
Vocational Behavior. 2012. Vol. 80 (2). P. 555–564.

Bakker A.B., Schaufeli W.B. Positive organizational behavior: Engaged em-
ployees in flourishing organizations // Journal of Organizational Behavior. 
2008. Vol. 29. P. 147–154.

Christian M.S., Garza A.S., Slaughter J.E. Work engagement. A quantita-
tive review and test of its relation with task and contextual performance // 
Personnel Psychology. 2011. Vol. 64. P. 89–136.

George J.M. The wider context, costs, and benefits of work engagement // 
European Journal of Work & Organizational Psychology. 2011. Vol. 20. 
P. 53.

Hakanen J.J., Schaufeli W.B. Do burnout and work engagement predict 
depressive symptoms and life satisfaction? A three-wave seven-year pro-
spective study // Journal of Affective Disorders. 2012. Vol. 141. P. 415–
424.

Hakanen J.J., Bakker A.B., Schaufeli W.B. Burnout and work engagement 
among teachers // Journal of School Psychology. 2006. Vol. 43. P. 495–
513.

Halbesleben J.R.B. The consequences of engagement: The good, the bad 
and the ugly // European Journal of Work & Organizational Psychology. 
2011. Vol. 20. P. 68–73.

Halbesleben J.R.B., Wheeler A.R. The relative roles of engagement and 
embeddedness in predicting job performance and intention to leave // 
Work & Stress. 2008. Vol. 22 (3). P. 242–256.

Harter J.K., Schmidt F.L., Hayes T.L. Business-unit-level relationship 
between employee satisfaction, employee engagement, and business out-
comes: A meta-analysis // Journal of Applied Psychology. 2002. Vol. 87. 
P. 268–279. 

Kahn W.A. Psychological conditions of personal engagement and disen-
gagement at work // Academy of Management Journal. 1990. Vol. 33. 
P. 702.

Keenoy T. Engagement: A murmuration of objects // Truss C., Alfes K., 
Delbridge R., Shantz A., Soane E.C. (eds). Employee Engagement in 
Theory and Practice. L.: Routledge, 2013. 

Maslach C., Leiter M.P. The Truth about Burnout: How Organizations 
Cause Personal Stress and What to do about It. San Francisco, CA: 
Jossey-Bass, 1997.

Organ D.W. Organizational Citizenship Behavior. Sage Publications, 
2006.

Podsakoff P.М., MacKenzie S.В., Paine J.B., Bachrach D.G. Organization-
al citizenship behaviors: A critical review of the theoretical and empirical 
literature and suggestions for future research // Journal of Management. 
2000. Vol. 26 (3). P. 516.

Saks A.M. Antecedents and consequences of employee engagement // 
Journal of Managerial Psychology. 2006. Vol. 21. P. 600–619.

Salanova M., Agut S., Peiro J.M. Linking organizational resources and 
work engagement to employee performance and customer loyalty: The 
mediation of service climate // Journal of Applied Psychology. 2005. Vol. 
90. P. 1217–1227.

Schaufeli W.B., Bakker A.B. Job demands, Job resources and their rela-
tionship with burnout and engagement: A multi-sample study // Journal 
of Organizational Behavior. 2004. Vol. 25. P. 293–315.

Shuck B. Integrative literature review: Four emerging perspectives of em-
ployee engagement: An integrative literature review // Human Resource 
Development Review. 2011. Vol. 10. P. 304–328.

Soane E.C. Leadership and employee engagement // Truss C., Alfes K., 
Delbridge R., Shantz A., Soane E.C. (eds). Employee Engagement in 
Theory and Practice. L.: Routledge, 2013.



197

Thomson K. The Employee Revolution: Rise of Corporate Internal Mar-
keting. Hardcover Financial Times Prentice Hall, 1990. 

Truss C., Shantz A., Soane E., Alfes K., Delbridge R. Employee engage-
ment, organisational performance and individual well-being: Exploring 
the evidence, developing the theory // The International Journal of Hu-
man Resource Management. 2013. Vol. 24 (14). P. 2660.

Truss C., Mankin D., Kelliher C. Strategic Human Resource Management. 
Oxford: Oxford University Press, 2012.

Wright P.M., Snell S.A., Dyer L. New models of strategic HRM in a global 
context // The International Journal of Human Resource Management. 
2005. Vol. 16. P. 875–881.

Engagement of Managers and Employees in the Organizational 
Activites (the Case of a Russian Tourism Company)

The paper discusses existing approaches to the interpretation of the notion of 
“employee engagement” which is increasingly being used in the practice of hu-
man resource management in foreign and Russian companies. The authors 
propose to narrow the concept, focusing it on the behavioral component and 
viewed through the prism of normative and above-norm behavior of different 
groups of employees taking into consideration organizational context. This ap-
proach was tested during empirical research conducted in a Russian tourism 
company in June, 2014 with the use of quantitative methods of data collection. 
The paper highlights the main results of the research. 

Key words: employee engagement, normative and above-norm behavior, 
tourism company, Russia.
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модели карьеры 
перСонала  
компаний  
индуСтрии  
гоСтеприимСтва

В исследовании выявлены факторы, влияющие на развитие карьеры 
российских сотрудников в международных сетевых гостиницах и пос-
троение их моделей карьеры (карьерных траекторий). Использованы 
количественные методы исследования: анкетирование, анализ резуль-
татов в программе SPSS STATISTICS. Исследование проводилось среди 
экспертов в области гостеприимства: руководителей подразделений, 
менеджеров и супервайзеров, опыт работы которых составляет не ме-
нее трех лет.

Ключевые слова: карьера, развитие карьеры, модели карьеры (карь-
ерные траектории), факторы развития карьеры.

актуальность темы исследования

В сфере гостеприимства и туризме занято 260 млн человек по 
всему миру. В процентном выражении эта цифра составляет 8,7% 
всех рабочих мест [WTTC, 2012]. К 2023 г. прогнозируется увеличе-
ние количества рабочих мест в сфере индустрии и гостеприимства, 
которые могут обеспечить работой 337 млн человек, что составит 
9,9% всех рабочих мест в мире [WTTC, 2013]. Такая возрастающая 
тенденция закономерна, поскольку еще в начале 2000-х годов в 
сфере гостиничного бизнеса и туризма был занят каждый 15-й ра-
ботник в мире [Чудновский, 2008].

В России сектор индустрии гостеприимства и туризма по дан-
ным за 2013 г. предоставил 3935 тыс. рабочих мест, что составляет 
5,5% от общего количества вакансий на рынке труда [WTTC, 2013]. 
Отельный бизнес — привлекательный, быстро растущий сектор 
экономики, который может обеспечить рабочими местами большое 
число людей [Baum et al., 1997]. Несмотря на высокий потенциал 
данного сектора по созданию рабочих мест, в нем есть и своя спе-
цифика, которая подчиняется как внутренним тенденциям (в ин-
дустрии гостеприимства), так и внешним условиям рынка труда.

И.В. Виноградова

НИУ ВШЭ
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Карьера работника в индустрии гостеприимства характеризу-
ется как временная. Так, М. Дири [Deery, 2002] подчеркивает, что 
отрасль гостеприимства характеризуется высоким оборотом кадров. 
Причем данная мобильность может быть и внутриорганизацион-
ной — быстрый рост по карьерной лестнице [McCabe, 2001]. Люди, 
работающие в сфере гостеприимства, характеризуются как «само-
стоятельно управляющие собственной карьерой». В связи с этим 
актуальными характеристиками сотрудников в большей степени 
чем когда-либо раньше, мы можем назвать: мобильность и авто-
номность, независимость от работодателя и организации. Главная 
цель, которую преследуют современные работники, — наращива-
ние личного профессионального капитала и соответственно даль-
нейшее карьерное развитие [Bloch, 2005; McCabe, 2001]. Поэтому 
перед организациями, в том числе сферы гостеприимства, стоят 
задачи привлечения и удержания сотрудников компании.

Изучение карьеры работника индустрии гостеприимства, 
факторов, определяющих ее развитие, важно в данном контексте. 
Необходимо понять механизм развития сотрудника в гостинице, 
какие необходимы для этого качества и компетенции. Поняв этот 
механизм, станет возможным использование сотрудника в качест-
ве инструмента удержания и его мотивации, грамотного и эффек-
тивного управления персоналом в компании. Зная модель развития 
карьеры, факторы, определяющие ее рост, можно расставить необ-
ходимые акценты в управлении персоналом.

Вместе с тем специфика индустрии гостеприимства (особен-
но сетевых международных отелей) заключается в предоставлении 
сервиса, который следует строгим стандартам предоставления ус-
луг и качества [Baum et al., 1997]. Следует отметить, что основная 
особенность гостиничного бизнеса заключается в том, что такой 
бизнес объединяет два смежных процесса: производство (в данном 
случае услуги) и продажу. Процесс производства и потребления в 
гостиничном бизнесе неразделимы [Медлик, Инграм, 2005].

В российской науке и практике вопросы карьеры изучались 
довольно обширно. Более ранние работы были посвящены карьере 
как эффективному инструменту управления людьми на предпри-
ятии, что нашло отражение в работах Э.Е. Старобинского [1995], 
А.П. Егоршина [2003], М.В. Грачева [1993]. Карьерный рост и его 
аспекты (этапы развития карьеры, определение факторов разви-
тия карьеры: компетенции и качества) изучали в своих работах 

С.В. Шекшня [2000], А.Я. Кибанов [2010], А.П. Егоршин [2003]. 
М.В. Селюковым и А.В. Роговой [2012] в рамках индустрии госте-
приимства проведена работа по построению системы развития пер-
сонала.

Рассмотрены и более современные работы, посвященные 
вопросам развития карьеры. Так, А.Г. Эфендиев, Е.С. Балабанова 
и П.С. Сорокин изучили модель карьеры руководителей в россий-
ских бизнес-организациях. Карьера в рамках их исследования рас-
сматривается в качестве «социального института»; ее социальная 
сущность освящена ореолом «так принято», «так следует поступать» 
[Эфендиев и др., 2011, с. 1].

Карьера с точки зрения механизмов ее развития в контексте 
различных подходов (обыденного, прикладного, философского, на-
учного) была рассмотрена в статье Я.А. Чернышева [2007]. Пробле-
матике становления управленческой карьеры в России посвящена 
работа Д.Е. Егорычева [2009]. В статье автор пытается рассмотреть 
особенности формирования управленческого персонала через приз-
му общих (коммуникабельность, способность к обучению, гиб-
кость), социально-экономических (социальное положение, связи в 
бизнес-среде, развитие не только с целью получения материальных 
благ, но и для личностного роста), кризисных и кадровых условий.

Стоит отметить, что отечественными учеными рассмотрены 
отдельные аспекты развития карьеры: социальные, экономические, 
психологические. Однако в контексте индустрии гостеприимства 
исследований моделей карьеры сотрудников отечественными уче-
ными обнаружить не удалось.

В зарубежной литературе сложились три основных подхо-
да к изучению моделей карьеры. Последователями норматив-
но-качественной модели карьеры являются: Р. Диарин [Dearing, 
1997], М. Вэст [West, 1998], М. Макколл и Дж. Холленбек [McCall, 
Hollenbeck, 2002], П. Друкер [Drucker, 2004], Л. Эби и др. [Eby et al., 
2003], Р. Самсон [Samson, 2005]. Факторами развития карьеры в 
ней являются: характеристики, присущие человеку с рождения и 
внешние (социально-экономические) факторы.

Одномерная модель карьеры сфокусирована на выявлении 
одной переменной карьерного развития. Представители данной 
модели карьеры: С.М. Доннел и Дж.А. Холл [Donnel, Hall, 1980], 
К. Дюкс [Deaux, 1984], А. Симпсон и У. Альтман [Simpson, Altman, 
2000], С. Бурк и К.М. Коллинс [Burke, Collins, 2001].
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Множественная модель карьеры представляет собой функцию 
влияния нескольких переменных на карьерное развитие. C данной 
моделью карьеры работали такие ученые, как Ч.Дж. Радди [Ruddy, 
1995], Т. Меламед [Melamed, 1996], В. Паттон и М. МакМахон 
[Patton, McMahon, 1999], С.Е. Зайберт с соавторами [Seibert et al., 
2001], Т.Н. Гараван с соавторами [Garavan et al.,  2006].

Однако взаимосвязь между разработанными зарубежными 
авторами моделями карьеры (в том числе в гостеприимстве) и спе-
цификой работы российского сотрудника в международной компа-
нии индустрии гостеприимства не исследовалась, что обусловлива-
ет актуальность данной темы.

Таким образом, изучение карьеры российского сотрудника в 
международной компании индустрии гостеприимства и влияющих 
на нее факторов может быть полезно в нескольких направлениях: 
для построения качественной системы развития и управления ка-
рьерой персонала, мотивации сотрудников, формирования их ло-
яльности к компании, построения эффективной схемы управления 
персоналом в целом. Синергия заключается в учете контекста осо-
бенностей российского работника и факторов, необходимых для 
развития карьеры в международной индустрии гостеприимства (на 
основании подходов, предложенных в зарубежных моделях).

В работе выделяется специфика развития карьеры именно 
российского персонала в международных сетевых отелях по следу-
ющим причинам:

1. В российской науке и практике тема моделей карьеры в ин-
дустрии гостеприимства с присущими им факторами развития ка-
рьеры не была освещена полно (только через призму отдельных ас-
пектов, таких как экономические, социальные, психологические).

2. На основании уже существующих зарубежных моделей ка-
рьеры хотелось бы выявить наиболее значимые факторы развития 
карьеры именно для российского сотрудника в международной 
компании индустрии гостеприимства.

3. Основание полагать, что для российского сотрудника могут 
быть выявлены специфичные факторы развития карьеры, нам дает 
работа Г. Хофстеда [Hofstede, 2010], в которой доказано, что в по-
ведении менеджеров и специалистов разных стран есть различия: 
в корпоративных ценностях и отношениях, восприятии работы и 
обязанностей, способе решения проблем, возникающих в трудовом 
процессе и т.д.

предметная область, объект,  
цель и задачи исследования

Предмет исследования — факторы, влияющие на развитие ка-
рьеры сотрудников. 

Объект исследования — российский персонал (менеджеры, су-
первайзеры, администраторы) международных сетевых гостиниц.

Цель исследования заключается в выявлении факторов, влия-
ющих на развитие карьеры российских сотрудников (менеджеров, 
супервайзеров, администраторов) в международных сетевых гости-
ницах и построении их моделей карьеры (карьерных траекторий).

В рамках исследования под моделями карьеры будут пони-
маться именно карьерные траектории (пути) сотрудников.

Для достижения поставленной цели были сформулированы 
следующие задачи:

Теоретические:
 Проанализировать теоретическую базу по проблематике 

управления карьерой и ее развития, в том числе в индустрии гос-
теприимства.

 Выявить факторы, влияющие на развитие карьеры персо-
нала в индустрии гостеприимства, на основе результатов теорети-
ческого анализа.

 Определить теоретическую и методологическую базу буду-
щего исследования.

Исследовательские:
 Провести пилотный этап исследования в отеле «N».
 Проанализировать документы, регламентирующие систему 

развития и управления карьерой персонала отеля «N».
 Разработать гайд-интервью с сотрудниками отеля.
 Провести интервью с сотрудниками отеля.
 Выявить факторы развития карьеры сотрудников в отеле 

«N» и уточнить теоретическую модель исследования.
 Разработать инструментарий (анкету) для проведения ос-

новного этапа исследования.
 Провести анкетирование сотрудников (менеджеров, супер-

вайзеров, администраторов) в российских отелях международных 
сетей.

 Проанализировать полученные результаты исследования с 
использованием программы SPSS Statistics.
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 Выявить значимые факторы развития карьеры сотрудников 
российских отелей международных сетей.

Практические:
 Построить модели карьеры (карьерные траектории) рос-

сийских сотрудников (менеджеров, супервайзеров, администрато-
ров) в международных отелях на основе результатов исследования.

 Сформулировать рекомендации по управлению карьерой и 
обучению персонала отеля на основе результатов исследования.

теоретическая и методологическая  
основа исследования

Теоретической и методологической основой исследования яв-
ляются работы отечественных и зарубежных ученых в области уп-
равления персоналом, посвященные вопросам развития карьеры и 
ее моделей, а также рассматривающие факторы развития карьеры 
сотрудника. Эмпирический материал был получен в ходе произ-
водственной и научно-исследовательской практик на базе отелей, 
входящих в четыре известные международные гостиничные сети.

В ходе исследования были использованы следующие методы 
сбора данных — анализ документов, полуструктурированное интервью, 
анкетирование, а также методы анализа данных: качественные (клас-
сификация, анализ и структурирование наиболее общих и исключи-
тельных случаев) и количественные (анализ данных в SPSS Statistics).

Информационной базой исследования послужили теоретичес-
кие и методические разработки по рассматриваемой проблеме, пуб-
ликации, материалы и данные исследуемой компании (положения, 
регламенты по персоналу), результаты интервью и анкетирования 
сотрудников.

практическая значимость исследования

Карьерные траектории отражают реальный опыт и вариан-
ты развития персонала в различных подразделениях с перечисле-
нием перечня занимаемых позиций к той или иной руководящей 
должности и соответственно продолжительности времени работы 
на них. В результате исследования получена реальная картинка ме-
ханизма возможностей развития карьеры в отельном бизнесе, что 
может быть полезно с точки зрения нескольких позиций.

1. Для сотрудников отелей. Карьерные траектории являются 
реальной проекцией возможности развития в отеле в будущем.

2. Для отдела обучения и развития персонала разработанные 
карьерные траектории могут послужить реальным инструментом 
удержания и мотивации сотрудников отелей.

3. Для гостиничных цепей полезность заключается в том, что 
чем больше будет лояльных отелю сотрудников и дольше продол-
жительность времени их работы в нем, тем меньше средств необхо-
димо затрачивать отелю на обучение и привлечение новых работ-
ников. Качество предоставляемого сервиса в отеле возрастет.
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Models of Personnel Career in Hospitality Industry

The aim of the research was to to reveal factors that influence the career devel-
opment of Russian personnel in international companies of hospitality industry 
and building their career’s models (career’s paths). 
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There were used quantitative research methods: survey and the result’s anal-
ysis in SPSS STATISTICS. The respondents of our research were chairs of 
departments, managers and supervisors. Their work experience in hospitality 
industry was at least 3 years.

Key words: career, career development, factors of career development, 
models of career.
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развитие СиСтем 
управления  
человечеСкими  
реСурСами  
в роССийСких  
бизнеС- 
организациях  
(по итогам российской 
части международного 
исследования практик 
управления  
человеческими  
ресурсами CRaNET  
в 2008, 2010  
и 2014 гг.)

Доклад посвящен основным тенденциям развития систем управления 
человеческими ресурсами в российских бизнес-организациях, выявленным 
в результате проведения российской части международного исследова-
ния практик управления человеческими ресурсами CRANET (Cranfield 
Network on Comparative Human Resource Management), реализованного в 
рамках проекта Научного фонда НИУ ВШЭ в 2014 г.1

Ключевые слова: система управления человеческими ресурсами, прак-
тики управления человеческими ресурсами, бизнес-организации.

Анализ широкого круга публикаций, посвященных постро-
ению и характеристике национальных систем управления челове-
ческими ресурсами, показывает, что большинство из них опира-
ется на единую эмпирическую базу — результаты сравнительного 
международного исследования практик управления человечески-

1 Доклад подготовлен по результатам исследования практик управления че-
ловеческими ресурсами в российских бизнес-организациях, проведенного в рамках 
реализации проекта «Учитель — ученики» по теме «Проведение в России третьей 
волны международного исследования практик управления человеческими ресурса-
ми CRANET» № 14-05-0057. Руководитель проекта — В.И. Кабалина.

О.И. Зеленова

НИУ ВШЭ
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ми ресурсами CRANET (Cranfield Network on Comparative Human 
Resource Management), проводимого Крэнфилдской школой ме-
неджмента (Великобритания). Данное исследование, которое про-
водится в виде ежегодных опросов директоров по персоналу и ру-
ководителей кадровых служб компаний и организаций, началось в 
1989 г. в пяти европейских странах, а сейчас охватывает уже около 
40 стран по всему миру. В 2008 г. к нему подключилась и Россия. 
Центром организации и проведения исследования CRANET в Рос-
сии является НИУ ВШЭ.

На выбор данной методики для проведения исследования 
оказали влияние три ключевых момента. Во-первых, CRANET счи-
тается самым полным и представительным независимым обзором 
практик и технологий управления человеческими ресурсами в ми-
ре. Во-вторых, основное внимание в настоящем исследовании уде-
ляется не выяснению мнений по тем или иным вопросам, а сбору 
конкретных данных об основных практиках (функциях, технологи-
ях) работы с персоналом, остающихся, как правило, за границами 
официальной статистики.

Наконец, третьим моментом, сделавшим возможность окон-
чательного выбора в пользу данной методологии, является откры-
тость исследования для его участников. Любая исследовательская 
группа, желающая провести аналогичное исследование в своей 
стране впервые, может связаться с центром исследовательской се-
ти, расположенным в Крэнфилдском университете (Великобрита-
ния), и свободно получить основные инструменты опроса — анкету 
и формы ввода данных. Полученные в результате опроса данные 
проходят жесткую проверку и при ее положительном результате 
вливаются в общую базу данных по всем странам. Так, из года в год 
растет объем данных, доступных для анализа всем участникам меж-
дународного проекта.

Исследование CRANET ставит своей целью максимально 
полное и точное описание практик управления человеческими ре-
сурсами для их последующего межстранового сравнения. Исследо-
вание проводится методом стандартизованного анкетного опроса 
директоров по персоналу или руководителей кадровых служб ком-
паний и организаций.

Анкета CRANET 2014 состоит из шести разделов:
1) деятельность в области управления персоналом в организа-

ции (12 вопросов);

2) практики обеспечения персоналом (6 вопросов);
3) развитие персонала (9 вопросов);
4) компенсации и льготы (3 вопроса);
5) трудовые отношения и коммуникации (7 вопросов);
6) информация об организации (18 вопросов) и респонденте 

(7 вопросов).
Общее количество вопросов анкеты — 62.
Первый российский опрос по методике CRANET был прове-

ден в 2008 г. исследовательской группой под руководством орди-
нарного профессора НИУ ВШЭ И.Б. Гуркова.

В российской части исследования приняли участие руко-
водители кадровых служб из 56 российских бизнес-организаций. 
Были представлены компании, работающие в различных отраслях 
экономики: банки, финансы, страхование, бизнес-услуги, розница 
и дистрибуция, гостиничное хозяйство, общественное питание, ре-
монтные услуги, транспорт и связь, пищевая, легкая, целлюлозно-
бумажная и полиграфическая промышленность, металлургия, ма-
шиностроение, электротехника и инструментальная отрасль и др.

Проведенный анализ данных по основным параметрам, опи-
сывающим системы управления человеческими ресурсами (в том 
числе с учетом межстранового сравнения), позволил точно охарак-
теризовать как общие черты, так и уникальные особенности рос-
сийских систем кадрового менеджмента.

1. Системы управления человеческими ресурсами в России в 
общем и целом соответствуют общему уровню социально-эконо-
мического развития страны и в значительном числе характеристик 
(прежде всего в низкой доле затрат на персонал в операционных 
издержках и в ведущей роли линейного менеджмента в основных 
кадровых вопросах) похожи на системы, существующие в таких 
странах Восточной Европы, как Болгария и Словакия.

2. При определяющей роли линейного менеджмента в ос-
новных кадровых вопросах статус руководителей кадровых служб 
в России в управленческой иерархии относительно высок — выше, 
чем в большинстве стран Восточной Европы.

3. Определяющая роль линейного менеджмента в кадровых 
вопросах способствует поддержанию двух уникальных черт рос-
сийских систем управления человеческими ресурсами — крайне 
высокой гибкости систем рабочего времени и низкой формализа-
ции системы оценки персонала:
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 российские бизнес-организации смогли сохранить основ-
ные приемы использования рабочего времени, накопленные в 
советский период, и дополнительно расширить гибкость исполь-
зования рабочей силы путем повышения гибкости контрактных от-
ношений (срочные контракты и случайная занятость);

 степень охвата компаний формализованными системами 
оценки персонала в России ниже, чем в любой стране, затронутой 
исследованием CRANET. Это предоставляет линейным руково-
дителям дополнительные возможности воздействия на подчинен-
ных.

Все вышесказанное позволило сделать ряд прогнозов отно-
сительно перспектив адаптации российских бизнес-организаций 
к экономической ситуации в условиях последствий финансово-
экономического кризиса 2008 г. Перед российскими компаниями 
вставали три варианта действий:

 Сокращение издержек на выпуск и реализацию продукции 
(товаров и услуг) для поиска внутренних резервов финансирования 
деятельности и возможного снижения цен.

 Диверсификация деятельности путем перехода в сегменты 
с меньшей эластичностью спроса и меньшим падением абсолютно-
го объема спроса.

 Получение государственной финансовой поддержки для 
замещения кредитных ресурсов.

Легко понять, что второй и третий варианты деятельности 
были практически недоступны для использования большинством 
малых и средних предприятий, а также и для крупных компаний 
сферы услуг. Соответственно, выбор был сделан в пользу сокра-
щения как капитальных, так и текущих издержек. Замораживание 
рублевой заработной платы и сокращение численности персонала 
стали главными способами сокращения текущих издержек в боль-
шинстве бизнес-организаций. Главный итог 2008 г. — падение 
уровня оплаты труда минимум на 15–20%. Наиболее часто доходы 
сотрудников урезали за счет переменной (премиальной) части и бо-
нусов, хотя сокращались и оклады в их «серой» части.

Что касается крупнейших компаний, то они использовали 
угрозу массовых сокращений численности для требования средств 
государственной поддержки.

Если вновь обратиться к полученным в 2008 г. данным о ха-
рактерных чертах управления человеческими ресурсами в России, 

то следует признать, что опыт 1992–1998 гг. не прошел для россий-
ских компаний даром. Хотя более половины опрошенных руково-
дителей кадровых служб работали в компаниях, возникших после 
1998 г., построение российской системы управления человеческими 
ресурсами даже в относительно благополучные времена было как 
бы нарочно «заточено под кризис». Действительно, максимальные 
права линейного менеджмента в вопросах набора, оплаты и опреде-
ления численности персонала в сочетании с минимальной формали-
зацией системы оценки давали руководству компаний практически 
неограниченные возможности по проведению сокращений персо-
нала. Отсутствие систем формальной оценки не позволяют работ-
никам содержательно апеллировать к итогам недавно проведенных 
аттестаций и т.п.; максимальные права линейных руководителей в 
вопросах оплаты труда дают прекрасные возможности для эффек-
тивного «выдавливания» работников путем их перевода на низший 
уровень оплаты труда (без премий и доплат). Произошедшее в 2008 г. 
окончательное разрушение тарифной системы (ликвидация Единой 
тарифной сетки в государственных бюджетных учреждениях) еще 
дальше развело нормативные (рекомендуемые) уровни оплаты тру-
да и сложившуюся фактическую практику оплаты.

Помимо увольнений и сдерживания уровня оплаты, сложив-
шаяся система предлагает дополнительные возможности для эко-
номии издержек и, особенно, повышения напряженности труда пу-
тем использования гибких систем организации рабочего времени.

Кроме того, у компаний остаются еще значительные резервы 
по повышению гибкости контрактных отношений — расширению 
срочных трудовых контрактов и применению случайной занятости. 
Высокие права линейного менеджмента по вопросам оплаты и оп-
ределения численности позволяют надеяться, что от сокращений 
будут спасены наиболее ценные работники всех категорий (менед-
жеры, специалисты, служащие, рабочие), т.е. сохраняются шансы 
на поддержание конкурентоспособности продукции компании не 
только по цене, но и по качеству.

Второй опрос российских директоров по персоналу и руково-
дителей кадровых служб был проведен через два года в 2010 г. В его 
задачи входила проверка тех выводов и тенденций развития систем 
и практик управления человеческими ресурсами в российских биз-
нес-организациях, которые были сформулированы по итогам оп-
роса 2008 г., а также выявление новых тенденций.
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Наконец, в рамках проекта в 2014 г. была проведена третья 
волна опроса директоров по персоналу и руководителей кадровых 
служб российских бизнес-организаций. В настоящее время сбор 
анкет продолжается (минимальный объем для стран — участников 
CRANET Survey on Comparative Human Resource Management — 
50 анкет).

По итогам опроса будет проведено сравнение результатов 
кризисного (2008 г.), послекризисного (2010 г.) и современно-
го (2014 г.) этапов анкетирования, выявлены динамика развития 
систем управления человеческими ресурсами в российских биз-
нес-организациях за 2008–2014 гг. и тенденции в их отдельных 
функциональных направлениях (подбор, развитие и обучение, сти-
мулирование, оценка, трудовые отношения и т.д.).

Конкретные результаты исследования планируется обобщить 
и представить на очередной международной конференции факуль-
тета менеджмента.

Development of Human Resources Management Systems  
in Russian Business-Organizations (Results of the Russian Part 
of the International Research Human Resources Management 
Practices CRANET in 2008, 2010 and 2014)

The focus of the report — the main trends in the development of human resource 
management systems in the Russian business — organizations. The report has 
been prepared according to the results of the Russian part of the international 
research human resources management practices CRANET (Cranfield Net-
work on Comparative Human Resource Management). The research under-
taken within the project of Scientific fund at the National Research University 
«Higher School of Economics» in 2014.

Key words: human resources management system, human resources man-
agement practices, business-organizations.
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роль практик учр 
в реализации кСо 
роССийСких  
компаний 

В данной работе представлены результаты первого этапа анализа взаи-
мосвязей между практиками УЧР и наличием корпоративной социальной 
ответственности в российских компаниях. Работа базируется на дан-
ных исследования, проведенного в 2010 г. под руководством профессора 
НИУ ВШЭ И.Б. Гуркова. Информация о практиках УЧР собиралась с 
использованием анкеты CRANET. Трудовые практики выбираются на 
основании выявления принципов и целей корпоративной социальной от-
ветственности. Полученные результаты могут быть использованы для 
обоснования введения КСО в компаниях, а также для управления трудо-
выми практиками в тех компаниях, где КСО уже имеется.

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность (КСО), 
трудовые практики, практики управления человеческими ресурсами.

введение

Корпоративная социальная ответственность (КСО) являет-
ся дополнительной активностью, предполагающей определенные 
финансовые и временные затраты, что усиливает необходимость 
обоснования причин ее внедрения. Безусловно, деятельность ком-
паний, направленная на повышение благосостояния ее работни-
ков, сообществ, сохранение окружающей среды, имеет социальную 
ценность и соответствует высоким стандартам ведения бизнеса. 
Тем не менее, поскольку компании в первую очередь нацелены на 
финансовый результат, необходимо более четкое понимание не-
посредственных выгод корпоративной социальной ответственнос-
ти. По данным Ассоциации менеджеров за 2013 г., 85,7% компаний 
взяли в качестве критерия выбора направлений корпоративных 
социальных инвестиций (программ) соответствие долгосрочной 
стратегии (Доклад о социальных инвестициях в России, 2014). Ис-
ходя из этого можно предположить, что большинство опрошенных 
организаций, осуществляющих социальные инвестиции, стремит-

А.Ю. Орлова

НИУ ВШЭ
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ся к завоеванию конкурентных преимуществ в долгосрочной перс-
пективе.

В литературе описан подход, определяющий корпоративную 
социальную ответственность бизнеса как триединый показатель 
(triple bottom line), включающий социальный, экономический и 
экологический элементы оценки вклада бизнеса. Социальный эле-
мент непосредственно связан с работой отделов управления персо-
налом и связей с общественностью в компаниях [Савин, 2011]. Так, 
например, по данным Ассоциации менеджеров, в структуре кор-
поративных социальных инвестиций российского бизнеса в 2003, 
2007 и 2012 гг. такое направление, как развитие персонала, было 
представлено в соответствующие годы в 44, 48,7 и 43% исследован-
ных компаний и занимало первое место (на втором месте приро-
доохранная деятельность 21% в 2003 г. и 19% в 2007 г. [Доклад о 
социальных инвестициях..., 2004, 2008, 2012]. Таким образом, рос-
сийские компании признают повышение компетенций персонала в 
качестве важного направления ответственной деловой практики. 

Вместе с тем в научной литературе отсутствуют публикации, 
содержащие результаты исследований о взаимосвязи корпоратив-
ной социальной ответственности и трудовых практик УЧР. 

теоретические подходы

Определим понятия, которые мы будем использовать в ходе 
исследования. В рамках Международного стандарта ISO 26000: 2010 
предлагается следующее определение социальной ответственности, 
рекомендуемое к использованию компаниями, вне зависимости от 
их размера и местоположения.

Социальная ответственность (social responsibility) — ответс-
твенность организации за воздействие ее решений и деятельности на 
общество и окружающую среду через прозрачное и этичное поведение, 
которое:

 содействует устойчивому развитию, включая здоровье и 
благосостояние общества;

 учитывает ожидания заинтересованных сторон;
 соответствует применяемому законодательству и согласует-

ся с международными нормами поведения; 
 интегрировано в деятельность всей организации и применя-

ется в ее взаимоотношениях [Международный стандарт..., п. 2.20].

Отечественный исследователь Ю. Благов выделил группы 
признаков, характеризующие наличие КСО. К первой группе он 
отнес институциональное оформление стратегии КСО (1) наличие 
специального документа с закрепленной стратегией компании в об-
ласти КСО — отдельного документа, коллективного договора, эти-
ческого кодекса и др.; 2) наличие подразделения, отвечающего за 
реализацию стратегии КСО; 3) наличие критериев выбора направ-
лений социальных инвестиций). Во вторую группу входит система 
учета социальных мероприятий (наличие финансовой и нефинан-
совой отчетности в соответствии с международными стандартами, 
оценка эффективности социальных инвестиций). Третья группа 
включает комплексность социальных инвестиций по заинтересо-
ванным сторонам (а именно: развитие персонала, охрану здоровья 
и безопасные условия труда, добросовестную деловую практику в 
отношении потребителей, поставщиков и партнеров и местных со-
обществ, а также природоохранную деятельность) [Благов, 2009].

В рамках стандарта ISO 26000 также дается определение тру-
довых практик. Трудовые практики организации объединяют все 
политики и практики, относящиеся к работе, выполняемой в рам-
ках организации, самой организацией или от ее имени, включая ра-
боту, выполняемую по субподряду. Трудовые практики включают 
вопросы найма и повышения трудящихся (в должности); дисцип-
линарные процедуры и процедуры рассмотрения споров; перевод 
или перемещение трудящихся на другие места; прекращение тру-
довых отношений; обучение и повышение навыков; охрану тру-
да, безопасность на рабочем месте и гигиену труда; а также любые 
политики или практики, влияющие на условия труда, в частности 
рабочее время и оплату труда. Также трудовые практики включают 
признание организаций трудящихся и их представительство и учас-
тие как трудящихся, так и организаций-нанимателей в коллектив-
ных переговорах, социальном диалоге и трехсторонних консульта-
циях для решения социальных проблем, относящихся к занятости 
[Международный стандарт..., п. 6.4.1.2].

Как было отмечено ранее, КСО подразумевает взаимодействие 
с заинтересованными сторонами, среди которых в нашем иссле-
довании особый интерес занимает персонал. Кроме того, занима-
ясь социальными инвестициями, компании стремятся к развитию 
стратегии в долгосрочной перспективе и завоеванию долгосрочных 
конкурентных преимуществ. Обратимся к анализу трудовых прак-
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тик, приведенных в литературе, которые соотносятся с признаками 
и задачами корпоративной социальной ответственности.

В литературе выделяются различные подходы к пониманию 
практик УЧР. В ряде случаев такие практики привязывают к ре-
зультатам деятельности компании. Под высокоэффективными 
практиками УЧР (high-performance human resource practices) пони-
маются практики, которые повышают навыки рабочей силы и ее 
мотивацию [Appelbaum et al., 2000], что, в свою очередь, приводит 
к улучшению средних показателей результативности компании и 
достижению ею устойчивого конкурентного преимущества [Way, 
2002]. Высокоэффективные практики УЧР могут также быть рас-
смотрены как организационная стратегия, направленная на управ-
ление отношениями в организации, в которой данные практики 
выступают в качестве сигнала для работника о намерениях рабо-
тодателя в долгосрочное инвестирование в сотрудника. Такой сиг-
нал, в свою очередь, побуждает работника прикладывать усилия 
для достижения организационной цели [Sun, Aryee, Law, 2007]. Для 
измерения этих практик выделяются ресурсный подход и подход, 
основанный на контроле [Bamberger, Meshoulam, 2000]. Ресурсный 
подход опирается на измерение внутреннего развития сотрудни-
ков (например, тренинги, развитие карьеры) [Delery, Doty, 1996]. 
В свою очередь, подход, основанный на контроле, направлен на от-
слеживание результативности деятельности персонала [Snell, 1992]. 
Однако, поскольку оба подхода по отдельности не в состоянии из-
мерить УЧР полностью, они должны комбинироваться как орто-
гональные переменные измерения практик УЧР. Данные подходы 
отражаются в трех главных подсистемах УЧР: 1) мобильность пер-
сонала и тренинги; 2) оценка результатов труда и вознаграждения, 
включая компенсации и неденежные выплаты; 3) трудовые отно-
шения, включая участие работников в управлении. Эти подсисте-
мы рассматриваются как комбинация отдельно взятых практик, 
которые в совокупности влияют на результативность деятельности 
компании [Sun, Aryee, Law, 2007]. 

методология и результаты анализа 

Настоящая работа основана на базе данных исследования, 
проведенного в 2010 г. группой исследователей под руководством 
профессора НИУ ВШЭ И.Б. Гуркова. Данные о практиках УЧР со-

бирали с использованием анкеты исследовательской сети CRANET, 
на которую отвечали руководители службы персонала промышлен-
ных компаний. Всего было получено 79 анкет. Исследование охва-
тывает практики в области управления персоналом, его развития, 
трудовых отношений и коммуникаций, найма и отбора, оценки, 
вознаграждения, компенсационной политики. 

В качестве зависимой переменной в данном случае выступает 
факт наличия/отсутствия КСО в компании. В качестве независи-
мых переменных выступают практики УЧР, которые имеют отно-
шение к корпоративной социальной ответственности.

зависимая переменная

В соответствии со стандартом ISO 26000 организации следует 
быть прозрачной в своих решениях и деятельности, оказывающих 
действие на общество и окружающую среду. Таким образом, орга-
низациям необходимо раскрывать в понятной, точной и полной 
форме и в разумной и достаточной степени политику, решения и 
деятельность, за которые она несет ответственность, включая их из-
вестное и вероятное воздействие на общество и окружающую среду. 
Кроме того, согласно п. 4.4 ISO 26000 (2010 г.), одним из принципов 
корпоративной социальной ответственности является определение 
и распространение в организации стандартов этичного поведения 
[Международный стандарт..., п. 4.4]. Исходя из этого определения 
и характеристик КСО, выделенных Ю. Благовым [Благов, 2009], 
будем считать признаками КСО в компании наличие социально-
го отчета и этического кодекса. Создадим новую переменную «на-
личие КСО в компании». КСО в компании имеется, в случае если 
хотя бы на один из вопросов о наличии кодекса КСО, социального 
отчета или этического кодекса есть положительный ответ. В случае 
если по каждому из трех ответов получен отрицательный ответ, то 
принимаем, что КСО отсутствует (табл. 2).

независимые переменные

В качестве независимых переменных в данном исследовании 
выступают практики УЧР, которые рассматриваются стандартом 
ISO 26000 как имеющие отношение к КСО.
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Таблица 1

Трудовые практики,  
которые могут указывать 

на наличие КСО

Соответствующие практики  
из анкеты исследования CRANET

Развитие персонала (разд. 1, в. 4л.) Имеется ли в Вашей организации 
программа развития персонала

Охрана здоровья и безо-
пасные условия труда, 
гигиена труда

Вопросы найма трудя-
щихся

(разд. 2, в. 2) Укажите, какие источники привле-
чения персонала используются Вашей компанией 
для следующих категорий работников
(разд. 3, в. 4а) Используются ли результаты 
формализованной системы оценки персонала 
для разработки/корректировки критериев найма 
персонала

Вопросы повышения 
трудящихся

(разд. 3, в. 4д) Используются ли результаты фор-
мализованной системы оценки персонала Вашей 
компании для карьерного продвижения
(разд. 4, в. 1) В какой степени в Вашей организа-
ции используются следующие методы планирова-
ния и развития карьеры персонала

Дисциплинарные 
процедуры и процедуры 
рассмотрения споров

(разд. 1, в. 13е) Определите основные проблемы в 
сфере управления персоналом в Вашей организа-
ции — невысокий уровень трудовой дисциплины
(разд. 6, в. 6) Выносили ли Вы дисциплинар-
ные взыскания за ненадлежащее исполнение 
должностных обязанностей, нарушение правил, 
инструкций, трудовой дисциплины

Перевод или переме-
щение трудящихся на 
другие места

(разд. 2, в. 1д) Проводились ли в Вашей организа-
ции внутренние переводы и перемещения

Прекращение трудовых 
отношений

(разд. 3, в. 4з) Используются ли результаты 
формализованной системы оценки персонала 
Вашей компании для увольнения, сокращения 
персонала

Обучение и повышение 
навыков

(разд. 1, в. 4т) Имеется ли в Вашей организа-
ции положение о профессиональном обучении 
персонала 

Трудовые практики,  
которые могут указывать 

на наличие КСО

Соответствующие практики  
из анкеты исследования CRANET

Рабочее время и оплата 
труда

(разд. 7, в. 3) Укажите примерные пропорции 
работников Вашей организации, участвующих в 
следующих схемах организации труда

Оценка и вознаграж-
дения, включая оценку 
деятельности, компен-
сации, неденежные 
выплаты

(разд. 1, в. 11) Как часто проводится оценка рабо-
ты кадровой службы?
(разд. 1, в. 13) Определите основные проблемы в 
сфере управлении персоналом в Вашей органи-
зации
(разд. 3, в. 1) Есть ли в Вашей организации 
формализованная система оценки деятельности 
следующих категорий персонала
(разд. 4, в. 4в) Используются ли результаты фор-
мализованной системы оценки персонала для оп-
ределения, корректировки уровня оплаты труда

Трудовые отношения, 
включая планирование 
работ и соучастие работ-
ников

(разд. 6, в. 1,4) Есть ли в Вашей организации 
профсоюз, совет трудового коллектива
(вопросы о себе № 5) Участвуете ли Вы в капита-
ле Вашей организации 

предварительные результаты

Создав новую переменную, мы определили количество опро-
шенных компаний, в которых имеется корпоративная социальная 
ответственность (табл. 2).

Таблица 2

Наличие/отсутствие КСО

Частота Процент Валидный 
процент

Кумулятивный 
процент

Валидные Нет КСО 37 46,8 49,3 49,3

Есть КСО 38 48,1 50,7 100,0

Итого 75 94,9 100,0

Пропущен-
ные

Системные 
пропущенные

4 5,1

Итого 79 100,0

Окончание табл. 1
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Мы видим, что 38 (около половины) из 79 опрошенных компа-
ний имеют в том или ином виде корпоративную социальную ответс-
твенность, что позволяет нам проводить дальнейшие исследования. 

Далее мы можем приступить к анализу взаимосвязей практик 
УЧР и корпоративной социальной ответственности. 

Таблица 3

Нет КСО Есть КСО Итого

Периодичность,  
с которой в организа-
ции проводится оцен-
ка работы кадровой 
службы

0 3 0 3

8,1% 0% 4,0%

Вообще не проводится 14 12 26

37,8% 31,6% 34,7%

Нерегулярно 14 9 23

37,8% 23,7% 30,7%

Регулярно 6 17 23

16,2% 44,7% 30,7%

Итого 37 38 75

100,0% 100,0% 100,0%

Из табл. 3 мы видим, что компании, в которых есть корпора-
тивная социальная ответственность, оценка работы кадровых служб 
проводится более регулярно, чем в компаниях, где КСО отсутствует.

Далее рассмотрим взаимосвязь проблем в сфере управления 
персоналом, а также наличием КСО.

Таблица 4

Основные проблемы в сфере управления 
персоналом организации

Да/Нет КСО Итого

Нет Есть

Старение персонала, слабый приток 
«новой крови»

Нет 15
41,7%

16
44,4%

31
43,1%

Да 21
58,3%

20
55,6%

41
56,9%

Низкий уровень трудовой мотивации Нет 18
50%

21
55,3%

39
52,7%

Да 18
50%

17
44,7%

35
47,3%

Основные проблемы в сфере управления 
персоналом организации

Да/Нет КСО Итого

Нет Есть

Неконкурентоспособный 
компенсационный пакет

Нет 28
77,8%

27
75,0%

55
76,4%

Да 8
22,2%

9
25%

17
23,6%

Недостаточный уровень квалификации 
персонала

Нет 22
61,1%

24
64,9%

46
63%

Да 14
38,9%

13
35,1%

27
37,0%

Невысокий уровень трудовой 
дисциплины

Нет 28
77,8%

27
75,0%

55
76,4%

Да 8
22,2%

9
25%

17
23,6%

Невысокий уровень лояльности 
персонала

Нет 33
91,7%

28
77,8%

61
84,7%

Да 3
8,3%

8
22,2%

11
15,3%

Высокий уровень текучести кадров Нет 24
66,7%

28
77,8%

52
72,2%

Да 12
33,3%

8
22,2%

20
27,8%

Как видно из табл. 4, такие проблемы, как старение персона-
ла, низкий уровень мотивации, недостаток квалификации персо-
нала и высокая текучесть чаще встречаются в компаниях без КСО. 
Однако в то же самое время интересен тот факт, что проблемы, свя-
занные с неконкурентоспособностью компенсационного пакета, 
низкой трудовой дисциплиной и лояльностью, чаще отмечаются 
теми компаниями, в которых КСО имеется. 

направления дальнейшего исследования

В табл. 3 приведены данные о периодичности оценок эффек-
тивности работы кадровых служб. Для того чтобы полученные нами 
ранее результаты были более наглядными и имели практическую 
основу, необходимо изучить, приводят ли данные оценки к ка-

Окончание табл. 2
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ким-либо изменениям. Также в рамках дальнейшего исследования 
предполагается изучение отраслевой специфики практик УЧР на 
наличие КСО. Кроме того, будет продолжено изучение взаимосвя-
зи КСО и других практик УЧР (см. табл. 1), которые еще не были 
проанализированы.

Кроме того, предполагается проведение дискриминантного 
анализа выявления факторов влияния на наличие или отсутствие 
КСО в компании.

В дополнение к анализу количественных данных опроса по 
анкете СRANET планируется проведение серии глубинных интер-
вью с представителями бизнеса для интерпретации полученных ре-
зультатов анализа и получения развернутых ответов с примерами 
влияния практик УЧР на КСО российских компаний. 
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The Role of Human Resource Practices in the Corporate Social 
Responsibility of the Russian Companies

This paper is a continuing research project that is aimed to define the interrela-
tions between HR-practices and the presence of corporate social responsibility 
in given companies. Labor practices are chosen on the base of CSR goals and 
principles. The research results could be used in order to explain the need for 
CSR in the companies and also for labor practices management in companies 
that already have CSR.
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Срочные трудовые 
договоры,  
Создание рабочих 
меСт и занятоСть: 
результаты  
иССледования  
роССийСких  
предприятий

В исследовании, основанном на данных по российским предприятиям за 
2009–2011 гг., оценивалось влияние срочных трудовых договоров на пе-
ремещения работников, которые не связаны с перераспределением рабо-
чих мест и происходят независимо от него, а также на создание рабо-
чих мест и занятость. Для этого была использована методика оценки 
создания (ликвидации) рабочих мест и перераспределения рабочей силы.
Полученные результаты показали, что использование предприятиями 
срочных трудовых договоров повышает «холостой» оборот рабочей си-
лы, но не приводит к созданию рабочих мест и к росту занятости.

Ключевые слова: срочные трудовые договоры, создание рабочих мест, 
оборот рабочей силы, холостой оборот рабочей силы, занятость, за-
щита занятости.

Использование предприятиями срочных трудовых договоров 
приводит во многих странах мира к росту оборота рабочей силы 
[Autor et al., 2007; Boeri, Jimeno, 2005; Schivardi, Torrini, 2008; Kugler, 
Pica, 2008; Bauer et al., 2007; von Below, Thoursie, 2010; Martins, 2007; 
Bassanini et al., 2009]. Ведь предприятия, которые используют сроч-
ные трудовые договоры, не только чаще нанимают работников, но 
и чаще их увольняют. 

Вместе с тем срочные трудовые договоры могут оказывать 
влияние и на оборот рабочих мест. С одной стороны, экономия, 
возникающая у предприятий за счет использования срочных тру-
довых договоров, может направляться ими на создание постоян-
ных рабочих мест. С другой стороны, предприятия могут заранее 
переводить работников на срочные трудовые договоры, стремясь 
снизить выплаты работникам при их увольнении, при сокращении 
постоянных рабочих мест. 

Под влиянием срочных трудовых договоров оборот рабочей 
силы может существенно превышать оборот рабочих мест. Ведь на 
одни и те же рабочие места могут многократно наниматься работ-
ники и увольняться с них1. Такое несовпадение отразится на разме-
рах «холостого» оборота рабочей силы2 и изменениях занятости на 
уровне предприятий. Если срочные трудовые договоры одинаково 
влияют на обороты рабочей силы и рабочих мест, то размеры «хо-
лостого» оборота должны сокращаться и будут свидетельствовать о 
перераспределении рабочей силы и рабочих мест, а также об осу-
ществлении структурных изменений занятости. На уровне пред-
приятий это приведет к стабилизации или росту занятости и повы-
сит вероятность перехода работников с временных рабочих мест на 
постоянные рабочие места.

Если же под влиянием срочных трудовых договоров оборот 
рабочих мест будет существенно отставать от оборота рабочей си-
лы, то размеры «холостого» оборота увеличатся. При этом может 
увеличиться отбор работников на действующие рабочие места, но 
структурные изменения занятости будут сдерживаться. Перевод 
работников на срочные трудовые договоры и сокращение по их 
окончании рабочих мест снизит уровень занятости на предпри-
ятиях и уменьшит вероятность перехода работников со срочными 
трудовыми договорами на постоянные рабочие места. Таким обра-
зом, срочные трудовые договоры, увеличивая оборот рабочей силы, 
могут использоваться и при создании, и при ликвидации рабочих 
мест, приводя либо к росту, либо к сокращению уровня занятости 
на предприятиях. 

Поскольку российские предприятия, как и предприятия во 
многих других странах, постоянно увеличивают масштабы сроч-
ных трудовых договоров, то их влияние на изменение соотноше-
ния между оборотами рабочих мест и рабочей силы, отражающееся 
в «холостом» обороте рабочей силы и изменениях занятости, ста-
новится все более ощутимым. Выявление этого влияния является 
предметом данного исследования. 

Подобные исследования в России до сих пор не проводи-
лись. Вместе с тем рядом исследователей [Гимпельсон и др., 2012; 
Капелюшников, 2006; Brown, Earle, 2003; Acquisti, Lehmann, 1999] 

1 В данном случае речь идет о непрерывно действующих предприятиях.
2 «Холостой» оборот рабочей силы определяется как разность между валовым 

оборотом рабочей силы и оборотом рабочих мест.

Л.И. Смирных 
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получены результаты, которые характеризуют движение рабочей 
силы и рабочих мест на российском рынке труда. В частности, для 
российского рынка труда было установлено, что на протяжении 
1990-х и начала 2000-х годов движение рабочих мест было умерен-
ным по сравнению с переходными экономиками Центральной и 
Восточной Европы [Гимпельсон и др., 2012]. При этом ликвидация 
рабочих мест доминировала над их созданием [Обзор занятости в 
России, 2002; Капелюшников, 2006]. В последующие годы оборот 
рабочих мест активизировался примерно вдвое, но одновременно 
усилилась внутренняя разнородность российских предприятий. 
Увеличился разброс между предприятиями как в темпах создания, 
так и в темпах ликвидации рабочих мест [Гимпельсон и др., 2012]. 
При этом перераспределение рабочих мест в российской экономи-
ке происходило под влиянием тех же рыночных сил, что и в эконо-
миках развитых стран [Brown, Earle, 2003]. И оно имело характер 
«созидательного разрушения», поскольку осуществлялось за счет 
переброски рабочих мест из предприятий с низкой производитель-
ностью на предприятия с более высокой производительностью.

Данное исследование опиралось на ранее полученные резуль-
таты. Для его выполнения использовалась методология измерения 
движения рабочих мест [Davis, Haltiwanger, 1999] и методология 
оценки соотношения между оборотом рабочих мест и рабочей силы 
[Burgess et al., 2000; Abowd et al., 1999; Tsou et al., 2002; Arai, Heyman, 
2000; Bingley et al., 1999; Ilmakunnas, Maliranta, 2005]. Анализ вли-
яния срочных трудовых договоров на «холостой» оборот рабочей 
силы и создание рабочих мест опирался на аналогичные исследо-
вания, выполненные в других странах [Cappellari at al., 2011; Kahn, 
2010; Arai, Heyman, 2002; Centeno, Novo, 2011; Hohendanner, 2012]. 

Тестирование основных гипотез:
1) рост количества срочных трудовых договоров на предпри-

ятиях увеличивает оборот рабочей силы;
2) если предприятия используют срочные трудовые договоры 

для отбора работников на постоянные рабочие места, то рост сроч-
ных трудовых договоров не приводит к сокращению постоянных 
рабочих мест; 
осуществлялось с использованием данных опроса российских пред-
приятий1 с численностью работников более 50 человек за период 
2009–2011 гг. и оценки системы уравнений следующего вида:

1 Расчеты проводились для непрерывно действующих предприятий, которые 
составили в выборке 98%.

lch tr X

tr work flw

j j i ij j

j j

= + + +

= + + +






β β β υ

α α α τ
0 1

0 1 2 ,

где lch — оборот рабочей силы (создание рабочих мест; чистые из-
менения занятости, «холостой» оборот рабочей силы); tr — доля 
срочных трудовых договоров; work — доля рабочих в среднеспи-
сочной численности работников предприятия; flw — использо-
вание предприятием гибкой заработной платы (заработная плата 
зависит от результатов деятельности предприятия — высокая доля 
переменной части в структуре заработной платы; невыплаты зара-
ботной платы); X

i
 — объясняющие переменные, характеризующие 

предприятия (возраст, форма собственности, размер); i  — количес-
тво объясняющих переменных; j — количество единиц наблюдения 
(предприятий); τ

j
 и υ

j
 — случайные ошибки.

Для решения проблемы эндогенности оценивание системы 
уравнений проводилось с использованием нескольких эмпиричес-
ких методов1: двухшагового метода наименьших квадратов (2SLS); 
метода максимального правдоподобия с ограниченной информа-
цией (LIML) и обобщенного метода моментов (GMM). 

Результаты показали, что предприятия со срочными трудовы-
ми договорами чаще нанимали и большее количество работников, 
чем предприятия, которые не использовали срочные трудовых до-
говоры (табл. 1). 

Таблица 1
Количество предприятий, которые осуществляли наем работников, %

Годы Всего Срочные трудовые договоры

Нет Есть

2009 42,00 36,59 61,24

2010 80,98 75,08 89,89

2011 81,22 76,83 89,96

Всего 69,59 62,80 84,24

1 Поскольку данные не являются панельными, то контроль ненаблюдаемой 
разнородности путем расчета фиксированных эффектов был недоступен. Предвари-
тельное тестирование инструментов в альтернативных моделях подтвердило, что их 
использование дает более точные оценки, чем расчеты моделей на основе простого 
метода наименьших квадратов (OLS-модели).
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При этом предприятия со срочными трудовыми договорами 
нанимали работников преимущественно на условиях стандартных 
трудовых договоров и гораздо меньше на условиях срочных трудо-
вых договоров.

Вместе с тем они не только чаще нанимали, но и чаще уволь-
няли работников, а также реже создавали и реже ликвидировали 
рабочие места, чем предприятия, которые не использовали сроч-
ные трудовые договоры (табл. 2). Это отразилось на соотношении 
между наймом и созданием рабочих мест и на соотношении между 
увольнениями и ликвидацией рабочих мест. Уровни этих соотно-
шений в целом для России были равны двум, как и во многих дру-
гих странах [Davis et al., 2006; Bassanini, 2010]. На предприятиях со 
срочными трудовыми договорами эти соотношения были в среднем 
в 2 раза выше, чем на предприятиях со стандартными трудовыми 
договорами (см. табл. 2). 

Таблица 2
Движение рабочих мест и работников на российских предприятиях

Условия  
контрактации, 

страны

Созда-
ние ра-
бочих 
мест

Наем Ликви-
дация 

рабочих 
мест

Уволь-
нения

Наем/ 
создание 
рабочих 

мест

Увольнения/ 
ликвидация 

рабочих 
мест

Стандартные 
трудовые договоры

8,4 10,3 7,8 10,0 1,2 1,3

Срочные трудовые 
договоры

6,1 17,3 7,0 15,7 2,8 2,2

Всего 7,8 12,6 7,5 11,8 1,6 1,6

США* 7,9 14,9 7,6 14,8 1,9 1,9

Соотношение: 
Россия/США

0,98 0,84 0,99 0,80

* Квартальные данные по США за период 2001–2006 гг. [Centeno et al., 2011]. 

Таким образом, результаты данного исследования еще раз 
подтвердили, что на российских предприятиях имеет место более 
высокий оборот рабочей силы по сравнению с оборотом рабочих 
мест. Но на предприятиях со срочными трудовыми договорами 
этот разрыв был намного больше, чем на предприятиях, которые 
срочные трудовые договоры не использовали. 

В результате разрыва между оборотом рабочей силы и рабочих 
мест предприятия со срочными трудовыми договорами встречались 
чаще на предприятиях «создателях» (33%) и «ликвидаторах» (37%) 
рабочих мест, чем среди «стабильных» предприятий (27%) (табл. 3). 
Хотя на всех предприятиях («создатели», «ликвидаторы» и «держа-
тели» постоянных рабочих мест) срочные трудовые договоры при-
менялись приблизительно в одинаковом количестве, в пределах 6% 
(см. табл. 3).

Таблица 3
Доля срочных трудовых договоров на предприятиях, %

Предприятия Количество 
срочных 
трудовых 

договоров, %

F-test Количество пред-
приятий со сроч-
ными трудовыми 
договорами, %

F-test

«Создатели рабочих мест» 6,3 0,75 32,8 13,38***

«Держатели рабочих мест» 5,6 26,9

«Ликвидаторы рабочих 
мест» 

6,3 36,7

Всего 6,0 31,6

Примечание: Здесь и в табл. 4–6 уровни значимости: * p < 10%; ** p < 5%; *** p < 1%.

Таким образом, при одинаковых масштабах применения 
срочных трудовых договоров на одних из них это приводило к со-
зданию, а на других к ликвидации или сохранению постоянных ра-
бочих мест. 

Использование срочных трудовых договоров российскими 
предприятиями увеличивало, как и в других странах, оборот рабо-
чей силы. При росте доли срочных трудовых договоров на 1% обо-
рот рабочей силы возрастает почти на 3%. При этом оборот рабочих 
мест снижается на 1% (табл. 4).

С ростом доли срочных трудовых договоров на 1% на пред-
приятиях, которые используют срочные трудовые договоры, сокра-
щается создание постоянных рабочих мест и происходит падение 
уровня занятости почти на 1% (табл. 5). В результате на предпри-
ятиях со срочными трудовыми договорами сокращение постоян-
ных рабочих мест происходит чаще (на 18%), чем на предприятиях, 
которые такие договоры не используют.
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Таблица 4
Срочные трудовые договоры и оборот рабочей силы/рабочих мест

Показатели Оборот рабочей силы Оборот рабочих мест

Coef. Robust 
Std. Err.

Coef. Robust 
Std. Err.

Срочные трудовые 
договоры

2,80*** 0,66 –1,06** 0,47

Таблица 5
Срочные трудовые договоры, создание рабочих мест и занятость 

Показа-
тели

Наем Увольнения Создание 
рабочих мест

Чистые 
изменения 
занятости

Coef. Robust
 Std. 
Err.

Coef. Robust 
Std. 
Err.

Coef. Robust 
Std. 
Err.

Coef. Robust 
Std. 
Err.

Срочные 
трудовые 
договоры

1,67*** 0,40 1,12*** 0,30 –0,74** 0,35 –0,97** 0,42

Различия между оборотами рабочей силы и рабочих мест при 
использовании срочных трудовых договоров приводят к росту «хо-
лостого» оборота рабочей силы. При однопроцентном увеличении 
доли срочных трудовых договоров «холостой» оборот рабочей силы 
возрастает почти на 4% (табл. 6).

Таблица 6
Срочные трудовые договоры и «холостой» оборот рабочей силы

Показатели 2SLS GMM LIML

Coef. Robust 
Std. Err.

Coef. Robust 
Std. Err.

Coef. Robust 
Std. Err.

Срочные трудо-
вые договоры

3,85*** 0,94 3,76*** 0,92 4,10*** 1,05

Полученные результаты подтвердили гипотезу о том, что ис-
пользование срочных трудовых договоров, увеличивая движение 
рабочей силы, делает рынок труда более гибким и динамичным. 
Вместе с тем повышается «холостой» оборот рабочей силы, созда-

ется меньше рабочих мест, что приводит к сокращению уровня за-
нятости на предприятиях со срочными трудовыми договорами, по 
сравнению с предприятиями, которые такие договоры не использу-
ют. «Экономия», возникающая у предприятий за счет использова-
ния срочных трудовых договоров, не трансформируется в создание 
рабочих мест и рост уровня занятости. Повышение гибкости осу-
ществляется за счет ухудшения условий занятости для отдельных 
групп работников. 
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Fixed-term Contracts, Job Creation and Employment:  
Empirical Evidence from Russian Firms

This study investigates the impact of fixed-term contracts on labor turnover, 
churning rate, job creation and permanent employment growth. Our findings 
have relevance for models of job creation and job destruction, and labor re-
allocation. Our empirical analysis is based on the Russian firm-level data 
2009 to 2011. We finding that enhancing numerical flexibility by fixed-term 
contracts increases labor turnover and churning. Results show that, there is 
no link between fixed-term contracts and growth of permanent employment in 
Russian firms.
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неСтандартные 
формы занятоСти: 
попытка  
теоретичеСкого 
анализа

В докладе приведен теоретический анализ нестандартных форм заня-
тости. Выявлены общие критерии, по которым нестандартные фор-
мы занятости отличаются от традиционной модели наемного труда. 
Показано, что стандартная и нестандартная форма занятости не 
жестко противопоставляются друг другу, а формируют континуум 
трудовых и квазитрудовых отношений.

Ключевые слова: нестандартные формы занятости, континуум тру-
довых отношений, гибриды.

В настоящее время существует значительное число работ, пос-
вященных проблемам нестандартных форм занятости (НФЗ). Сре-
ди них хотелось бы обратить особое внимание на фундаментальную 
работу «Нестандартная занятость в российской экономике» (2006), 
исследования Р.А. Долженко [2014a], [2014б], посвященные эконо-
мическому анализу НФЗ (в том числе с точки зрения теории транс-
акционных издержек), публикацию А.М. Колота [2013], в которой 
трансформация института занятости рассматривается как элемент 
глобальных изменений, затрагивающих всю социально-трудовую 
сферу в целом, а также небольшую, но весьма интересную работу 
И.В. Цыганкова [2014], в которой сделана попытка дать классифи-
кацию нестандартных форм занятости по критерию их новизны.

Тем не менее некоторые важные проблемы, касающиеся 
НФЗ, пока не получили окончательного решения. Самой главной 
из них, по нашему мнению, является проблема, что, собственно го-
воря, представляют собой НФЗ. Сложность ответа на этот вопрос 
во многом обусловливается тем, что к НФЗ относят очень разно-
родные модели организации взаимодействия работника и работо-
дателя — от фрилансинга и аутсорсинга персонала до неполного 
рабочего дня и удаленной работы.

Цель нашего исследования заключается в выполнении анали-
за природы НФЗ. На его основе мы попытаемся описать механизм 
трансформации традиционной модели занятости в современных 
условиях, а также дать прогноз эволюции моделей организации 
взаимодействия работника и работодателя.

В силу многообразия разновидностей трудовых и квазитрудо-
вых отношений, объединяемых под общим названием «нестандар-
тные формы занятости», попытки дать единообразное определение 
НФЗ, которое учитывало бы все особенности этих форм, будут не-
избежно сталкиваться со значительными трудностями. С практи-
ческой точки зрения это означает, как отмечает А.М. Колот [2013], 
что наиболее эффективным способом описания НФЗ служит их 
противопоставление традиционной модели занятости (при таком 
подходе НФЗ будут включать все формы организации взаимодейс-
твия работника и работодателя, которые не могут быть отнесены к 
традиционной форме занятости). Это означает, что понятие НФЗ 
является зонтичным термином, вследствие чего необходимо вы-
явить природу тех специфических разновидностей трудовых и ква-
зитрудовых отношений, которые включаются в состав НФЗ. Ины-
ми словами, вместо попыток дать общее определение НФЗ следует 
понять, из каких именно моделей организации взаимодействия 
работника и работодателя состоят НФЗ (т.е. по каким критериям 
различные разновидности НФЗ могут быть противопоставлены 
традиционной модели занятости). Именно этот принцип будет ме-
тодологической основой нашего исследования.

Для этого в первую очередь необходимо дать перечень харак-
терных признаков традиционной модели занятости. Наш подход к 
составу такого перечня представлен в табл. 1.

Очевидно, что эти признаки тесно переплетаются друг с дру-
гом. 

Разумеется, перечень проявлений признаков неполон: мы 
включили в табл. 1 только те из них, которые, на наш взгляд, на-
иболее значимы.

Из табл. 1 наглядно следует, что НФЗ будут включать:
 Нестандартные формы трудовых отношений, при которых 

частично или полностью устраняется отчуждение работника от 
средств производства и/или на работника частично или полностью 
переносятся предпринимательские риски. Сотрудник в этой ситу-
ации мигрирует от статуса наемного работника к статусу партне-
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ра своего работодателя [Пинк, 2005] (а сам термин «работодатель» 
становится все более и более условным) или даже к статусу совла-
дельца бизнеса (на предприятиях коллективной формы собствен-
ности [Сергеев, 2013]). Это означает, что традиционные трудовые 
отношения (иерархические по своей природе) замещаются гиб-
ридными. Это очень важный момент, поскольку в существующей 
экономической литературе, насколько нам известно, гибридная 
модель регулирования отношений рассматривалась только приме-
нительно к фирмам [Williamson, 1991; Ménard 2004]. Тем не менее, 
по нашему мнению, правомерно говорить о внедрении гибридных 
отношений во взаимодействии фирмы со своим персоналом. Од-
нако имеет место и обратный процесс усиления отчуждения работ-
ника от средств производства — речь идет о внедрении аутсорсинга 
персонала [Смирных, 2013].

Таблица 1
Описание характеристик традиционной формы занятости

Характеристика 
признака

Описание

Экономический Отчуждение работника от средств производства
Отчуждение работника от предпринимательских рисков 

Юридический Работник связан с работодателем официальным трудо-
вым договором (это требование отражает формальный 
аспект трудовых отношений)
Трудовой договор устанавливает подчиненное положе-
ние работника по отношению к работодателю (работник 
обязан выполнять требования работодателя)
Работник заключает трудовой договор только с одним 
работодателем (это требование закрепляет подчинен-
ное положение работника и устраняет у него конфликт 
интересов)
Трудовой контракт носит бессрочный характер
Работнику гарантируется полная занятость

Организационный Работник привлекается для выполнения не некоторой 
определенной задачи, а трудовых обязанностей
Работник выполняет свои обязанности на рабочем  
месте, предоставленном работодателем
Работник выполняет свои обязанности в соответствии  
с графиком работы и правилами внутреннего  
распорядка, установленными работодателем

Социальный Предусматривается социальная защита работника

С экономической точки зрения можно также рассмотреть те фор-
мы взаимодействия сотрудника и работодателя, при которых отсутс-
твует материальное вознаграждение сотрудника (или оно пренебре-
жимо мало), а исполнитель получает компенсацию в нематериальной 
форме. Речь идет о разнообразных формах сетевого сотрудничества 
[Тапскотт, Уильямс, 2009], включая краудсорсинг [Хау, 2012].

Таким образом, по экономическому признаку можно гово-
рить о существовании нетрадиционных форм трудовых отношений, 
основанных, во-первых, на гибридном взаимодействии, во-вторых, 
на сетевом сотрудничестве, в-третьих, на усиленном (по сравне-
нию с традиционной формой занятости) отчуждении работника от 
средств производства (эти формы трудовых отношений можно для 
краткости назвать алиенационными). Все эти формы трудовых от-
ношений могут быть обобщенно обозначены как квазитрудовые.

 Нестандартные формы правового регулирования, в част-
ности неформальную занятость (без официального трудового кон-
тракта) или дополнительную занятость (на втором месте работы).

 Нестандартные формы организации труда (работа на дому 
или работа по свободному графику).

 Нестандартные формы социальной защиты (в том числе та-
кие, при которых социальная защита отсутствует).

Следует указать, что в работе О. Билыка [Бiлик, 2014] была 
сделана попытка выделить признаки, по которым НФЗ отличают-
ся от традиционной занятости. Однако эти признаки, во-первых, 
слишком частные (такие, например, как способ увольнения или 
принцип оплаты труда) — что, безусловно, важно для практических 
целей, но препятствует теоретическому анализу; во-вторых, носят 
внешний, а не содержательный характер (т.е. представляют собой 
проявления более глубоких закономерностей, о которых О.Н. Би-
лык ничего не говорит); и, наконец, в-третьих, эти признаки не 
охватывают все то многообразие критериев, по которым НФЗ от-
личаются от традиционной занятости.

Очевидно, что «нестандартность» в организации трудовых от-
ношений между конкретным работником и работодателем может 
проявляться как во всех перечисленных выше аспектах (экономи-
ческом, правовом, организационном; скажем, сотрудник может 
выполнять свои обязанности на собственном оборудовании, на-
пример на автомобиле, без формального контракта и по самосто-
ятельно установленному графику, без социальной защиты), так и в 
каком-либо одном, двух или трех из них.
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Запрос на использование НФЗ исходит не только от работода-
телей (желающих минимизировать свои риски и затраты, в том чис-
ле за счет снижения трансакционных издержек на взаимодействие 
с персоналом), но и от работников (заинтересованных в максими-
зации своего дохода, большей гибкости в организации своей трудо-
вой деятельности и учете своих специфических пожеланий). При-
менение НФЗ не всегда означает ухудшение положения работника 
(в результате чего работник включается в состав прекариата [Колот, 
2013, с. 96]) — его возможные потери (например, снижение уровня 
его социальной защиты или отчуждения от предпринимательских 
рисков) могут сопровождаться получением дополнительных выгод 
(например, возможностью максимизировать свой доход, работать 
по более удобному графику или на дому или выполнять более ин-
тересные для него виды деятельности). Речь идет о том, что за счет 
частичного отказа от положительных характеристик традиционной 
формы занятости сотрудник в большей или меньшей степени уст-
раняет ее недостатки. Размер этих выгод может быть настолько ве-
лик, что можно было бы не только компенсировать минусы НФЗ, 
но и сделать ту или иную разновидность НФЗ более привлекатель-
ной для работника, чем традиционная форма занятости. 

Применение НФЗ также не является однозначно выгодным 
для работодателей. Снижая свои издержки и риски, они попадают 
в зависимость от работника, лишаются возможности формировать 
постоянный штат лояльных сотрудников и т.д. 

НФЗ, несмотря на возможные потери, также могут быть при-
влекательными для общества, поскольку они способны обеспечи-
вать более высокую занятость (в том числе за счет вовлечения в 
трудовые или квазитрудовые отношения тех категорий людей, ко-
торым в иной ситуации было бы сложно найти работу).

Таким образом, при экономическом анализе, практическом 
применении и законодательном регулировании НФЗ большое вни-
мание следует уделять оценке баланса выгод и потерь, связанных с 
НФЗ, для всех участников социально-трудовых отношений [Колот, 
2013, с. 95].

Отметим еще один важный момент — каждая разновидность 
НФЗ по любому критерию (экономическому, правовому, органи-
зационному, социальному) включает широкий спектр подвидов 
организации взаимодействия работника и работодателя. Напри-
мер, с экономической точки зрения степень переноса на работни-
ка рисков и степень отчуждения его от средств производства могут 

быть совершенно разными в зависимости от особенностей отрасли, 
потребностей работодателя и запросов сотрудника. Аналогично, 
степень юридического регулирования отношений работодателя и 
сотрудника может быть разной. Даже в традиционную модель тру-
довых отношений могут проникать элементы НФЗ (например, ис-
пользование опционов для стимулирования топ-менеджеров).

Это означает, что говорить о строгом разграничении тради-
ционной и нестандартной занятости некорректно — скорее, пра-
вомерно будет утверждать, что существует континуум моделей 
организации взаимодействия работодателя и сотрудника (точнее, 
фирмы и привлекаемого ею для ведения хозяйственной деятель-
ности персонала), идущий от максимальной степени интеграции 
работника с фирмой до минимальной (нулевой), или, вернее, со-
вокупность таких континуумов (поскольку такие континуумы 
можно строить по разным критериям: экономическому, правово-
му, организационному, социальному). Более того, не во всех таких 
континуумах традиционная форма занятости будет одним из по-
люсов — например, если строить континуум по критерию «степень 
отчуждения от средств производства», то максимальной степени 
отчуждения в современных условиях, как уже было сказано выше, 
будет соответствовать не традиционная форма занятости, а аутсор-
синг персонала. Напротив, минимальная степень отчуждения будет 
наблюдаться у индивидуального предпринимателя (самозанятого 
работника). Таким образом, по критерию отчуждения от средств 
производства можно говорить о континууме, простирающемся от 
заемного работника до предпринимателя.

Идея континуума (точнее, континуумов) трудовых и ква-
зитрудовых отношений, насколько нам известно, в профессиональ-
ной литературе не рассматривалась. При этом, по нашему мнению, 
представление о таком континууме хорошо отражает природу НФЗ 
(в частности, в том, что границы между различными разновиднос-
тями НФЗ размыты [Колот, 2013, с. 94]).

Вероятно, справедливо будет говорить о том, что в настоя-
щее время основным направлением эволюции модели отношений 
между работником и работодателем будет постепенное вытеснение 
традиционной формы трудовых отношений квазитрудовыми (ины-
ми словами, ведущую роль в распространении НФЗ играет эконо-
мический аспект (см. выше табл. 1), тогда как остальные факторы 
занимают по отношению к нему подчиненное место). При этом 
можно ожидать, что в тех видах деятельности, в которых необхо-



240 241

дим массовый труд сравнительно невысокой квалификации, будет 
активно применяться алиенационная форма трудовых отношений, 
тогда как в тех видах деятельности, где важны уникальные навыки и 
высокая степень адаптации продукта, будет происходить плавный 
переход к гибридным и сетевым формам трудовых отношений. При 
этом в ситуации, когда необходимо сформировать достаточно боль-
шой коллектив со сравнительно высокой (но не эксклюзивной) 
квалификацией на длительный срок, предпочтение будет отда-
ваться традиционной модели занятости. Если упростить ситуацию, 
можно утверждать, что алиенационные формы трудовых отноше-
ний соответствуют стратегии лидерства по издержкам, а гибридные 
и сетевые — стратегии дифференциации (хотя это соответствие, 
разумеется, не абсолютно строгое).

Основные результаты нашего исследования:
 Нестандартные формы занятости отличаются от традици-

онной формы занятости по экономическому, правовому, организа-
ционному и социальному критериям.

 Нестандартные и традиционная формы занятости не жест-
ко противопоставляются друг другу, а формируют континуум (точ-
нее, совокупность континуумов).

 Нестандартные формы занятости могут соответствовать 
не только интересам работодателей, но и интересам работников, а 
также общества в целом.
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Irregular Employment: An Attempt at Theoretical Analysis

The present paper contains a theoretical analysis of irregular employment. 
This analysis helps to form the list of criteria of differentiation between regular 
and irregular employment. It is demonstrated that there is no sharp contrast 
between regular and irregular employment, instead there is a continuum of 
different forms of employment.

Key words: irregular employment, employment continuum, hybrids.
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выражение  
недовольСтва  
Сотрудников  
и управление  
жалобами  
в роССийСких  
организациях

В настоящем исследовании продемонстрирован высокий интерес со-
трудников российских организаций к возможности конструктивно 
выражать свое недовольство. В исследовании, проводившемся в 2013–
2014 гг. с целью получения объективного среза по ситуации в России, 
Москве, участвовало 11 организаций разного размера из шести раз-
личных отраслей. Было собрано 397 анкет, при этом уровень заполне-
ния анкет составил 84%, что свидетельствует о высоком интересе к 
теме. Для изучения выражения недовольства сотрудников необходимо 
понимать, что же его вызывает. В исследовании за основу была взята 
следующая идея: в дополнение к рабочему пространству и окружению 
сотрудника любая несправедливость на рабочем месте (организацион-
ная) вызывает его недовольство, которое в дальнейшем преобразуется 
в жалобу или остается невыраженной, что намного хуже. Чуть более 
половины опрошенных выразили желание использовать эффективную 
систему жалоб. В результате было обнаружено, что чаще всего при-
чиной недовольства и жалоб относительно рабочего процесса является 
оценка производительности или эффективности работы (31%). При 
этом также были оценены корреляции между такими независимыми 
переменными, как справедливость взаимодействия, дистрибутивная 
справедливость, процедурная справедливость, а также многих других 
с зависимыми переменными: прецедент для жалобы, подача жалобы, 
удовлетворение жалобы и желание использовать систему жалоб. 

Ключевые слова: организационная справедливость, жалобы сотруд-
ников, менеджмент жалоб сотрудников, голос сотрудников, вовле-
ченность сотрудников, менеджмент, управление человеческими ре-
сурсами, организационное поведение.

характеристика исследования

На сегодняшний день понимание эффективности исполь-
зования систем учета жалоб сотрудников и применения принци-

пов организационной справедливости в России распространено 
недостаточно. Ситуация такова, что руководство компании вос-
принимает жалобы преимущественно как проявление неуважения, 
нелояльности и надоедливого поведения. Тем более не понятна 
необходимость справедливого отношения и уважительного обще-
ния с рядовыми сотрудниками. Однако эта ситуация негативно 
сказывается на многих показателях компании — от организаци-
онного поведения и климата до продуктивности и вовлеченности 
сотрудников. Поэтому крайне важно выявить реальную ситуацию с 
желанием сотрудников делиться своим восприятием происходящих в 
организации событий, адекватно обрабатывать такие обращения и 
давать необходимую обратную связь, говоря другим языком, необ-
ходим менеджмент жалоб. 

Менеджмент жалоб является одной из основных систем обес-
печения справедливости в обществе или организации. Большое ко-
личество исследований посвящено изучению влияния организаци-
онной справедливости на деятельность компании и ее сотрудников. 
Соблюдение в ежедневной деятельности организации основных принци-
пов справедливости позитивно сказывается на психологическом бла-
гополучии сотрудников, самоэффективности: чем выше сотрудниками 
компании оценивается справедливость процедуры принятия решений, 
тем ниже уровень испытываемого ими стресса, выражаемых эмоций, 
а также меньше волнений, что сказывается на улучшении их здоровья, 
в том числе сна. Применение принципов организационной справедливос-
ти приводит к повышению желания сотрудников выполнять полезные 
для компании действия. Помимо этого справедливость процедуры 
принятия решений позитивно сказывается на трудовой мотива-
ции (Bell, Wiechmann, Ryan, 2006), кооперации (Leung, Tong, Но, 
2004; Naumann, Bennett, 2002), качестве работы (Murphy et al., 2003; 
Gilliland, 1994) и гражданском поведении (Moorman, 1991; Zellars, 
Tepper, Duffy, 2002), повышая эти показатели.

Менеджмент жалоб подразумевает разумное решение проти-
воречий сотрудников и руководства, предоставляет как позитивные 
изменения в деятельности компании и сотрудников в частности, 
так и является ресурсом сбора статистики, информации о членах 
организации, особенностях климата и организационных практик. 
Основным принципом при использовании систем жалоб является пре-
доставление сотрудником адекватного метода обеспечения справед-
ливости в организации без страха, какой-либо дискриминации, неза-
служенных угроз, преследований и любого другого подобного поведения 
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относительно человека, подавшего жалобу. При несоблюдении прин-
ципов справедливости у человека возникает негативная реакция на 
данное событие, что приводит к возникновению недовольства и жела-
нию предпринять ответное действид. Такое действие имеют два вида 
направленности — деструктивное и конструктивное. Cохранение 
невысказанной обиды за причиненную несправедливость спо-
собно разъедать человека изнутри, стимулируя его к негативному 
поведению. В случае с организацией человек умышленно снижает 
свою производительность, меньше ассоциирует себя с компанией, 
в которой он трудится, позволяет себе порчу имущества, кражи. 
В зависимости от силы нанесенного несправедливостью морально-
го вреда человек может предпринимать действия различной ради-
кальности и направленности. Подобные обиды могут выливаться 
как в мирные забастовки, так и в неконтролируемые агрессивные 
бунты и даже террористические акции. Однако следует отметить, 
что в данной работе акцент делается на изучении независимой сис-
темы менеджмента жалоб или аналогичной системы управления 
жалобами сотрудников, встроенной в управление организацией без 
взаимодействия с объединениями рабочих, таких как различные проф-
союзы и любые другие группы людей.

Можно выделить четыре основных преимущества (Bohlander, 
1989) для организации при использовании систем менеджмента 
жалоб сотрудников. Следует оговориться, что речь идет о частных 
либо независимых системах менеджмента жалоб. Такими преиму-
ществами являются:

 Предоставление руководству компании гибкости при 
оценке и решении проблем сотрудников. В зависимости от степе-
ни формальности и существующих процедур, а в особенности при 
наличии возможности непосредственного личного обращения к 
представителям менеджмента компании с вопросом решения по-
добных проблем, система управления жалобами предоставляет 
возможность достаточно быстрого определения конкретного недо-
вольства сотрудников и его устранения. 

 Менеджмент жалоб является прекрасным инструментом 
для устранения существующей у сотрудников фрустрации и по-
лучения уникального представления о восприятии организации и 
окружающей среды сотрудников, их восприятии мира. Появление 
недовольства обусловлено уникальной характеристикой каждого 
конкретного индивида, который в зависимости от ряда факторов 

также уникально может высказать свое мнение в виде жалобы. 
Система управления жалобами позволяет зафиксировать подобное 
мнение и использовать его на благо организации. 

 Вильям О. Дуглас писал, что процедуры жалоб имеют «те-
рапевтическое значение» для сотрудников. Честное и полное реше-
ние проблемы, вызвавшей жалобу, обеспечивает позитивное пси-
хологическое воздействие на обе стороны взаимодействия. 

 Менеджмент жалоб обеспечивает повышение доверия меж-
ду двумя сторонами организационного общения — сотрудниками 
и руководством, снижая барьер между ними и тем самым повышая 
уровень доверия и уважения. Процедуры жалоб предоставляют воз-
можность устранения тех правил и практик, которые не устраивают 
сотрудников, предоставляя возможность организации улучшаться 
изнутри, развиваться и самоочищаться, избавляясь от неэффектив-
ных решений и практик.

Следует уточнить, что главная цель применения обеих теорий — 
достижение справедливости во взаимоотношениях всех сторон. 
Соблюдение принципов справедливости и сотрудниками, и руко-
водством компании приводит к массе позитивных изменений как 
в деятельности самой организации, так и в личном благополучии 
ее членов. Процедуры менеджмента жалоб обеспечивают сотруд-
ников возможностью выражать свое мнение, являющееся важным 
ресурсом для организации, а руководство тем самым ценным ре-
сурсом, который можно использовать по целому ряду вопросов 
усовершенствования деятельности организации. Позитивное вос-
приятие подобных систем менеджментом компании демонстрирует 
лояльность к сотрудникам и внимание к их мнению, повышает доверие 
сотрудников. Сотрудники в свою очередь отвечают повышением 
продуктивности и лучшим результатам, лояльным поведением и 
повышением вовлеченности. В компании, где соблюдаются принци-
пы теорий менеджмента жалоб и справедливости, образуются иде-
альные условия для работы, развития и позитивного взаимодействия.

методы исследования  
и степень завершенности

Исследование проводилось в два этапа в течение 2013–2014 гг. 
В первом этапе, завершившемся 1 июня 2013 г. и представлявшим 
собой количественное исследование методом анкетирования (в бу-
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мажном и электронном виде), приняли участие первая часть орга-
низаций-участников. Исследование состояло из шести основных 
блоков, в каждый из которых входила серия вопросов, общее коли-
чество которых составило 83. В анкете замерялось 28 факторов, из 
них 24 рефлективных и 4 формативных. Каждый из замеряемых фак-
торов имеет соответствующий заголовок в анкете. Для более точной 
оценки мнения анкетируемых использовалась 7-балльная шкала 
Лайкерта, где 1 — «В сильной степени согласен», 7 — «В сильной 
степени не согласен». Следующий этап завершился 1 июня 2014 г. 
В течение последнего года были собраны дополнительные мате-
риалы (как количественные, так и качественные — для углублен-
ного изучения отношения сотрудников организаций к выражению 
своего недовольства, в том числе в виде жалоб). Анализ полученных 
данных проводился в программе Lisrel, позволяющей использовать 
линейные структурные уравнения для моделирования и анализа су-
ществующих связей между конструкциями

В настоящее время исследование завершено. 

цель и гипотезы исследования

В рамках работы в качестве основной была выделена одна 
цель — изучить ситуацию с выражением жалоб и недовольства в 
современных российских организациях. Советское прошлое при-
вило стойкое отвращение к обладанию своим собственным мне-
нием (особенно негативным) и, тем более, его выражению. Для 
существенного повышения эффективности работы многих компа-
ний может быть достаточно внедрения менеджмента жалоб, так как 
довольно часто серьезные проблемы не видны руководителям так, 
как исполнителям на местах. 

В рамках работы были выделены следующие гипотезы:
 Организационная справедливость существенно влияет на 

факт  возникновения недовольства, подачу жалоб, уровня удовлет-
ворения жалоб в  организации и желании сотрудников использовать 
такую систему.

 Сотрудники российских организаций желают использовать 
системы  менеджмента жалоб в организационной деятельности.

 Сложность работы влияет на возникновение недовольства. 
 Уровень удовлетворенных жалоб зависит от скорости рабо-

ты в организации. 

 Желание использовать системы жалоб зависит от ориента-
ции на  стабильность сотрудников компании.

 Подача жалоб зависит от организационных отношении.  
Таким образом, была поставлена задача — определить вли-

яние организационной справедливости в трех ее проявлениях 
(дистрибутивной, процедурной, взаимодействия) на жалобы со-
трудников, а также влияние интересующих факторов и возможных, 
на взгляд автора, связей на жалобы сотрудников, уровень их подачи 
и удовлетворения, а также желания сотрудников использовать сис-
темы менеджмента жалоб.

главные результаты

В ходе исследования было выявлено что 68% сотрудников хотя 
бы раз испытывало недовольство по какому-либо поводу. При этом 
21,45% отметили, что ни разу не испытывали недовольства, а 10,55% 
воздержалось от ответа. Факт cуществования недовольства был обна-
ружен у 70% опрошенных, причем на само возникновение недоволь-
ства (по сути прецедента жалобы) наибольшим влияние обладают:

 сложность работы;
 адекватность ресурсов;
 межличностные конфликты.
Неожиданным стало обнаружение влияния межличностных 

конфликтов. Исходя из полученных результатов повышение уровня 
таких конфликтов и споров сокращает уровень недовольств сотруд-
ников. Это может объясняться конструктивной ролью конфликтов, 
связанной с решением возникающих у сотрудников вопросов на 
уровне споров и с коллегами, и с руководителями, в результате ко-
торых люди принимают для себя новые ситуации как приемлемые, 
что понижает уровень существующего недовольства. При анализе 
существующих факторов, влияющих на выражение сотрудниками 
компании своего недовольства в виде жалоб, были обнаружены 
связи следующих конструкций:

 желание использовать систему жалоб;
 справедливость взаимодействия;
 процедурная справедливость;
 ответственность на рабочем месте.
Так, чем выше в организации процедурная справедливость 

и справедливость взаимодействия, тем выше уровень подаваемых 
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жалоб. Таким образом, можно утверждать, что существование в ор-
ганизации эффективных процедур и поддержание хорошего уровня 
общения между сотрудниками и руководством позитивным обра-
зом сказываются на выражении недовольства в виде жалоб. Учиты-
вая достаточно высокую корреляционную ассоциацию, такой факт 
должен приниматься во внимание при построении эффективных 
систем менеджмента жалоб.

При этом не было обнаружено значимой связи дистрибутивной 
справедливости на подачу жалоб, что свидетельствует о слабой ро-
ли вознаграждения и риска возможности его изменения (уменьше-
ния) в принятии решений о подаче жалоб.

Подводя итоги, можно сказать, что исследование является 
крайне важным не только для изучения жалоб сотрудников, сколь-
ко для оценки современной ситуацией с выражением мнения со-
трудников, их голоса. Жалобы сотрудников подпадают под характе-
ристику «prohibitive voice» [Liang et al., 2012], что делает возможным 
изучение жалоб сотрудников как элемента голоса сотрудников и 
предоставляет возможность его анализа в российских компаниях.
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факторы,  
влияющие  
на клиенто-
ориентированноСть  
перСонала

В настоящей статье проанализированы результаты исследований кли-
ентоориентированности персонала, проведенных российскими и зару-
бежными учеными. Представлена разработанная автором классифи-
кация факторов, оказывающих влияние на клиентоориентированность 
персонала.

Ключевые слова: клентоориентированность персонала, управление 
человеческими ресурсами, личностные черты, корпоративная куль-
тура, разделяемые ценности, национальная культура.

факторы, влияющие  
на клиентоориентированность персонала

Как известно, интерес к изучению клиентоориентирован-
ности возник в середине XX в. Первоначально данное понятие рас-
сматривалось главным образом в литературе по маркетингу в рам-
ках концепции «рыночной ориентации» (например: [Levitt, 1960; 
Narver, Slater, 1990; Kohli, Jaworski, 1990]). В 1982 г. впервые был 
введен термин «клиентоориентированные продажи», под которы-
ми Р. Сакс и Б.А. Вайтц предложили понимать воплощение кон-
цепции маркетинга на уровне индивида [Saxe, Weitz, 1982, р. 343].

Под клиентоориентированностью персонала, принято пони-
мать «совокупность знаний, умений, навыков, которые, благодаря 
соответствующей мотивации, ценностям, установкам и личным 
качествам сотрудников, способствуют определенному поведению и 
установлению и поддержанию отношений с клиентами для получе-
ния необходимого результата» [Апенько, Шавровская, 2010, c. 52].

Несмотря на более чем полувековую историю изучения 
клиентоориентированности как на уровне организации, так и на 
уровне индивида/отдельного сотрудника в настоящий момент не 
существует единого определения данного понятия, а также еди-

ного подхода, позволяющего эффективно подбирать, развивать и 
оценивать клиентоориентированных сотрудников международных 
компаний с целью повышения организационной эффективности и 
выстраивания долгосрочных взаимовыгодных отношений с клиен-
тами. Также важно отметить, что нередко официальные заявления 
компаний о высокой степени клиентоориентированности их пер-
сонала противоречат фактическому положению дел.

В связи с вышесказанным тема клиентоориентированности 
персонала международной компании представляется актуальной 
как в плоскости теоретических исследований, так и с точки зрения 
управленческой практики.

Цель проводимого исследования — определение специфи-
ки управления клиентоориентированностью персонала в между-
народной компании, а также выявление факторов, оказывающих 
влияние на клиентоориентированность персонала. По результатам 
исследования планируется разработка программы и методов фор-
мирования клиентоориентированности персонала в международ-
ной компании.

В роли объекта исследования выступают международные ком-
пании, в роли предмета — клиентоориентированность персонала.

На данном этапе исследования автором подготовлен обзор 
основной литературы по выбранной теме, проведено качественное 
исследование с целью более полного раскрытия сущности понятия 
«клиентоориентированность персонала», ведется работа по подго-
товке анкеты для проведения количественного исследования с це-
лью проверки выдвинутых гипотез.

Теоретической и методологической базой проводимого авто-
ром исследования служат результаты научных исследований рос-
сийских и зарубежных ученых, представленные в научных перио-
дических изданиях, монографиях и материалах конференций.

Аналитическая база исследования сформирована на осно-
ве публикаций международных компаний, посвященных вопросу 
клиентоориентированности персонала. Информационная база ис-
следования представлена эмпирическими данными, полученными 
посредством проведения:

 полуструктурированных интервью с сотрудниками руково-
дящего звена компании — поставщика услуг, работающей на B2B 
рынке в сфере маркетинговых исследований, и представителей 
компаний — клиентов вышеуказанной организации;

К.В. Клепнева
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 анкетирования среди сотрудников филиалов B2B компа-
нии, работающей на рынке маркетинговых исследований, в разных 
странах (например, в Германии, Китае, России, США и т.д.).

Основными методами исследования являются включенное 
наблюдение, полуструктурированное интервью и анкетный опрос.

Научная новизна исследования заключается в разработке 
комплексного подхода, позволяющего управлять клиентоориенти-
рованностью персонала в международной компании.

Теоретическая значимость исследования состоит в разработке 
комплексного подхода к рассмотрению клиентоориентированнос-
ти персонала; практическая значимость — в создании программы, 
включающей методологические рекомендации по подбору, форми-
рованию и оценке клиентоориентированного персонала междуна-
родной компании.

Среди основных ожидаемых результатов исследования следует 
отметить раскрытие сущности понятия «клиентоориентированность 
персонала», анализ и систематизацию существующих подходов к 
проблеме клиентоориентированности персонала, выявление фак-
торов, влияющих на клиентоориентированность персонала между-
народной копании, разработку программы, включающей ряд мето-
дологических рекомендаций по подбору, формированию и оценке 
клиентоориентированного персонала международной компании.

В рамках доклада, представленного на 7-ой ежегодной науч-
ной конференции «Современный менеджмент: проблемы, гипоте-
зы, исследования», автор предлагает более детально рассмотреть 
факторы, оказывающие влияние на клиентоориентированность 
персонала. На основе анализа тематической литературы по задан-
ной теме автором выделены следующие группы факторов:

 «индивидуальные» факторы, к которым относятся, напри-
мер, личностные черты, умения, навыки, демографические харак-
теристики и т.д. сотрудника организации;

 «внутренние» (или организационные) факторы. К их числу 
следует отнести, например, стратегию, структуру и системы орга-
низации, разделяемые ценности и т.п.;

 «внешние» факторы (или факторы «окружающей среды»), 
к которым относятся, например, национальная культура, уровень 
развития рынка, организационные факторы клиентов (например, 
организационная структура, корпоративная культура) и т.п. (разра-
ботано автором).

Что касается индивидуальных факторов, то важно отметить 
наличие связи между такими личностными чертами сотрудников, 
как, например, доброжелательность, добросовестность, экстравер-
сия, невротицизм, открытость к новому опыту, с одной стороны, и 
клиентоориентированность персонала, с другой стороны. Так, по 
мнению Дж.А. Периатт и соавторов, «приятность в обращении» и 
«открытость к новому опыту» являются залогом клиентоориентиро-
ванного поведения сотрудников фронт-офиса. Такие личностные 
черты, как «добросовестность» и «экстраверсия», в свою очередь, — 
важные факторы, оказывающие влияние на клиентоориентирован-
ность сотрудников, занимающих руководящие должности [Periatt, 
2007, р. 30]. 

Как показало исследование Е.Дж. Харрис и соавторов, ориен-
тация сотрудника на приобретение новых знаний оказывает поло-
жительное влияние на его клиентоориентированность [Harris et al., 
2005, р. 19]. С. Уидмиер выявил наличие связи между эмпатией и 
клиентоориентированностью персонала [Widmier, 2002, р. 609].  
М.Н. Шавровская и Н.Б. Куршакова [2009, с. 240] также обратили 
внимание на важность наличия эмпатии у сотрудников компаний.

Особого интереса заслуживает концептуальная модель кли-
ентоориентированности персонала сферы услуг, разработанная 
Т. Хенниг-Турау. Ученым-исследователем были выделены следую-
щие четыре составляющие клиентоориентированности персонала: 
технические навыки, социальные навыки (т.е. умение поставить се-
бя на место клиента во время взаимодействия с ним / оценить про-
исходящее с позиций клиента), мотивация и полномочия в области 
принятия решений [Hennig-Thurau, 2004, р. 460]. С точки зрения 
автора доклада, первые три составляющие клиентоориентирован-
ности персонала, выделенные Т. Хенниг-Турау, можно отнести к 
группе индивидуальных факторов (в соответствии с приведенной 
выше классификацией автора), в то время как «полномочия в об-
ласти принятия решений» следует включить в группу внутренних 
(или организационных) факторов.

Рассматривая внутренние (или организационные) факторы, 
следует обратить особое внимание на исследование П. Гуэнци и со-
авторов, в рамках которого была выявлена связь между клиентоори-
ентированностью персонала и такими факторами, как клиентоори-
ентированная корпоративная культура; количество сотрудников, 
непосредственно вовлеченных в процесс продаж; стратегическая 
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ориентация компании на долгосрочную перспективу/на выстра-
ивание долгосрочных отношений с клиентами; наличие у сотруд-
ников департаментов продаж более широких полномочий в сфере 
принятия решений (в сравнении с полномочиями персонала других 
департаментов, например, департамента маркетинга); четкое раз-
граничение обязанностей в соответствии с должностью, которую 
занимает сотрудник; эффективное взаимодействие отделов марке-
тинга и продаж [Guenzi et al., 2011, р. 271].

В результате исследования К.А. Стронг и Л.С. Харрис было 
установлено наличие положительного влияния клиентоориенти-
рованной стратегии организации на клиентоориентированность 
ее персонала [Strong, Harris, 2004, р. 189]. Т.Б. Флаэрти и соавторы 
также указали на то, что сотрудники, считающие, что компания, в 
которой они работают, ориентирована на создание ценности для 
своих клиентов, в большей степени демонстрируют клиентоориен-
тированное поведение в процессе осуществления продаж [Flaherty, 
1999, р. 1]. По мнению Р.Ф. Дешпанде и Ф.Е. Уэбстера-младшего, 
если клиентоориентированное поведение сотрудников не является 
частью организационной культуры компании — их работодателя, то 
клиентоориентированность рассматриваемых сотрудников может 
носить кратковременный характер [Deshpande, Webster, 1989, р. 4].

С. Аух и Б. Менгук пришли к выводу о том, что высокая 
степень централизации приводит к снижению клиентоориенти-
рованности персонала, а формализация, напротив, оказывает по-
ложительное влияние на внедрение клиентоориентированного 
подхода [Auh, Menguc, 2007, р. 1031]. С. Гоунтас и соавторы также 
отметили, что наличие стандартов предоставления услуг оказывает 
положительное влияние на клиентоориентированность персонала 
[Gountas et al., 2014].

О. Мерло и соавторы выявили наличие связей между откры-
тым (свободным/доверительным) общением, наличием единого 
видения (концепции развития компании) и корпоративной куль-
турой, основанной на доверии сотрудников друг к другу, с одной 
стороны, и клиентоориентированностью персонала магазинов роз-
ничной торговли, с другой стороны [Merlo et al., 2006, р. 1219].

По мнению К.А. Стронг и Л.С. Харрис, такие HR-практики, 
как тренинг и оценка сотрудников, оказывают положительное вли-
яние на клиентоориентированность персонала [Strong, Harris, 2004, 
р. 198]. С. Уидмиэр, в свою очередь, установил, что премиальные 

системы оплаты труда, основанные на оценке удовлетворенности 
клиентов, оказывают положительное влияние на клиентоориенти-
рованность персонала [Widmier, 2002, р. 613].

Что касается внешних факторов (или факторов «окружающей 
среды»), особый интерес представляет типология национальных 
культур, разработанная Г. Хофштеде и М.Х. Бонд [Hofstede, 1980; 
Hofstede, Bond, 1988]. В основу данной типологии были положены 
следующие факторы:

 дистанцированность от власти (дистанция власти);
 избегание неопределенности (стремление к избеганию не-

определенности);
 индивидуализм/коллективизм;
 мускулинность (культура «мужского типа» / культура «жен-

ского типа»);
 краткосрочная/долгосрочная ориентация на будущее. 
Принимая во внимание вышеуказанные факторы, можно сде-

лать предположение о том, что все они в той или иной степени будут 
оказывать влияние на клиентоориентированность персонала. К со-
жалению, в настоящее время данный вопрос недостаточно изучен. 
В качестве примера можно привести исследование Л. Хафф и Л. Кел-
лей, в результате которого было установлено, что для сотрудников из 
«индивидуалистических» культур (стран) характерен более высокий 
уровень развития клиентоориентированности, чем для сотрудников 
из «коллективистских» культур (стран) [Huff, Kelley, 2005, р. 100].

М. Паулин и соавторы также указали на разницу в восприятии 
клиентоориентированного поведения в разных странах. Например, 
по мнению ученых-исследователей, коммуникация играет более 
важную роль в США, чем в Мексике [Paulin et al., 1999, р. 418].

Принимая во внимание вышесказанное, можно сделать вывод 
о том, что для формирования клиентоориентированного персона-
ла международной компании необходимо учитывать влияние всех 
трех групп факторов (индивидуальных, внутренних и внешних) на 
клиентоориентированность персонала, а также принимать соот-
ветствующие меры, направленные на:

 устранение (или минимизацию влияния) факторов, ока-
зывающих негативное воздействие на клиентоориентированность 
персонала;

 внедрение (или усиление влияния) факторов, оказываю-
щих положительное воздействие на клиентоориентированность 
персонала.
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Factors Affecting Personnel Customer Orientation

The present article analyses personnel customer orientation research results 
obtained by Russian and foreign scholars. The author introduces her classifi-
cation of factors affecting personnel customer orientation.

Key words: personnel customer orientation, human resource management, 
personality traits, corporate culture, shared values, national culture.
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меСто бренда  
работодателя  
в СиСтеме брендов: 
корпоративный 
брендинг  
и внутренний  
маркетинг

Концепция бренда работодателя появилась на стыке сразу несколь-
ких теорий: потребительского брендинга, корпоративного брендинга и 
внутреннего маркетинга. Понятие бренда пришло в теорию управле-
ния из маркетинга. Маркетологи представляли бренд как сумму трех 
элементов: продукта, упаковки и добавленной ценности. Если в начале 
существовало только понятие потребительского бренда — характе-
ристики товара или услуги, служащие для идентификации и дифферен-
циации от конкурентов, то со временем бренд стал рассматриваться 
в качестве конкурентного преимущества и отличительных особеннос-
тей самой организации, выпускающей товары и оказывающей услуги. 
С появлением корпоративного брендинга все больше внимания стало 
уделяться внутренним вопросам — объединению сотрудников вокруг 
ценностей бренда организации и выстраиванию клиентоориентирован-
ной культуры в компании посредством внутреннего маркетинга. Таким 
образом, фокус сместился с внешнего рынка (взаимодействия компании 
и потребителей) на внутреннюю аудиторию (отношения компании и ее 
сотрудников, которые впоследствии стали целевой аудиторией бренда 
работодателя).

Ключевые слова: бренд, брендинг, корпоративный брендинг, внут-
ренний маркетинг, бренд работодателя, потребительский бренд.

До недавнего времени функции маркетинга и управления 
трудовыми ресурсами развивались в параллельных направлениях: 
первая была сосредоточена на потребностях клиентов, вторая — 
на потребностях сотрудников. Выводы, касающиеся значимости 
создания более тесной связи между политикой управления пер-
соналом и рыночными стратегиями ввиду аналогичных взглядов 
на потребности клиентов и сотрудников, привели к появлению 
конкретных предложений об изменении порядка взаимодействия 
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управления трудовыми ресурсами и маркетинга. Одним из таких 
предложений стало формирование подходов к позиционированию 
преимуществ организации среди сотрудников и потребителей с по-
мощью создания сильного бренда.

Первоначально в теории управления понятие бренда сфор-
мировалось в маркетинге. До сих пор маркетинговая трактовка 
бренда остается доминирующей. Брендинг как ключевое направле-
ние маркетинговых коммуникаций связано с процессом создания и 
продвижения торговой марки, которая является привлекательным 
объектом для потребителя и служит носителем добавленной стои-
мости. Т. Амблер оценивает бренд как сумму трех элементов: про-
дукта, упаковки и добавленной ценности: Бренд = Продукт + Упа-
ковка + Добавленная ценность. П. Дойль рассматривает успешный 
бренд как произведение трех составляющих: качества товара (Р — 
good product), четких отличий (D — distinctive identity) и добавлен-
ной ценности (AV — added values): BS = P × D × AV. М. Макдональд 
отмечает, что бренд складывается из трех основных компонентов 
стратегии бренда, позиционирования бренда и уникальности брен-
да: стратегия бренда — положение бренда в портфеле владеющей 
им организации; позиционирование бренда — имеет отношение к 
тому, что именно делает бренд и с чем он конкурирует; уникаль-
ность бренда — воплощение общего впечатления потребителя о 
бренде.

Таким образом, в узкой маркетинговой трактовке бренд (пот-
ребительский бренд) определяется как товар или услуга и относя-
щиеся к нему имя, термин, знак, символ, рисунок или их сочетание, 
служащие для идентификации искомого товара (услуги) и диффе-
ренциации от конкурентов. Потребительский бренд обеспечивает 
определенные преимущества производителю и потребителю. 

Понятие брендинга более широкое. Тем не менее оно ба-
зируется на определении потребительского бренда. Как прави-
ло, брендинг включает два основных процесса — создание брен-
да (бренд-билдинг) и управление брендом (бренд-менеджмент): 
«Брендинг — это деятельность по созданию долгосрочного пред-
почтения к товару, основанного на совместном усиленном воз-
действии на потребителя товарного знака, упаковки, рекламных 
обращений, материалов и мероприятий по продвижению продаж 
(сейлз промоушн) и других элементов рекламно-информационной 
деятельности, объединенных идентифицирующими товар реклам-

ной идеей и характерным унифицированным оформлением, выде-
ляющим его среди конкурентов и создающим его образ».

Концепция потребительского брендинга в своем развитии 
прошла три ключевых этапа, последовательно сменивших друг дру-
га: рациональную школу брендинга, эмоциональную школу брен-
динга и школу социального брендинга. 

 Рациональная школа брендинга появилась в 1950–1960-х го-
дах в период переориентации послевоенной экономики Европы и 
США на нужды обычных потребителей. В основе рациональной 
школы брендинга (представители — Д. Огилви, Р. Ривз) лежат пред-
ложение товаров высокого качества с привлекательным внешним 
оформлением и оригинальным дизайном упаковки, преобладание 
в рекламных коммуникациях рациональных аргументов и единая 
рекламная идея как основа коммуникационной стратегии. 

Эмоциональная школа брендинга появилась в 1960–1980-х го-
дах. Ее представители (В. Паккард, Б.Б. Хэгарти) утверждали, что 
ко нечные выгоды потребителей должны дополняться удовольствием 
и эмоциональным наслаждением, а ключевой акцент следует делать 
на имиджевой рекламе — оригинальном неповторимом образе.

Школа социального брендинга (представители — Д. Шульц, 
Б. Барнс) начала развиваться несколько позже, в 1980-х годах, ког-
да бизнес, осознав социально-экономическую и гражданскую по-
зицию, начал нести ответственность за ликвидацию негативных 
последствий производства, охрану и защиту окружающего мира и 
другие социально-значимые производственные проблемы.

Эволюция концепции брендинга, базирующаяся на эконо-
мических и социальных изменениях в обществе, способствовала 
тому, что бренд всегда оставался ключевым нематериальным ак-
тивом, эффективным инструментом управления и уникальным ис-
точником формирования добавленной ценности. При этом бренд 
вышел за рамки категории товаров и услуг: «понятие бренда, ранее 
используемое для потребительских товаров, теперь применимо для 
любой сферы» (Т. Амблер); «брендинг можно применить практи-
чески ко всему, что предлагается потребителю на выбор: к физичес-
кому товару, услуге, магазину, человеку, организации» (Ф. Котлер, 
К. Келлер). О междисциплинарной области бренда говорят Г. Мар-
тин и С. Хетрик, подчеркивая, что «бренд — это верность данному 
обещанию, будь то стратегическое планирование, маркетинг или 
управление персоналом, в каждом действии, в каждом корпоратив-
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ном решении и в каждом взаимодействии между клиентами и слу-
жащими, что направлено на повышение стратегической ценности 
организации».

Эволюция концепции брендинга привела к расширению 
представлений о содержании понятия «бренд». Одним из результа-
тов этого процесса стало формирование концепции корпоративно-
го брендинга, под которым подразумевается восприятие и оценка 
компании и ее деятельности различными группами стейкхолдеров. 
С.Д. Аакер подчеркивает: при анализе корпоративного бренда ак-
цент смещается с рассмотрения товаров или услуг на организацию, 
ее ценности, культуру, работников, программы и активы. П. Бакли 
солидарен с С.Д. Аакером: «Успешные компании сместили акцент 
с брендинга продуктов на брендинг корпораций, что позволяет со-
здавать ренту для всей продукции компании. Таким образом, цен-
ности и культура компании превращаются в уникальное торговое 
предложение для всех ее товаров и услуг».

Л. Де Чернатони обращает внимание на то, что корпоратив-
ный брендинг предполагает связывание имени компании с лю-
быми ее товарами и тем самым соотносит корпоративный бренд 
с индивидуальным. Кроме того, Л. Де Чернатони подчеркивается 
ценность, создаваемая путем вовлечения сотрудников в построение 
отношений с клиентами, которая позже ляжет в основу концепции 
внутреннего маркетинга. Благодаря стратегии четкого позициони-
рования корпоративный брендинг обеспечивает компании конку-
рентное преимущество: с одной стороны, более последовательные 
коммуникационные программы компании (уменьшается проблема 
переизбытка информации, характерная для товарного брендинга, 
и потребители несут меньшие издержки по обработке этой инфор-
мации) способствуют росту уважения и доверия к ней. С другой 
стороны, в рамках корпоративного брендинга большое внимание 
уделяется управлению корпоративной культурой, объединению со-
трудников компании, проецированию сотрудникам желательных 
форм поведения.

К. Пунджаисри и А. Уилкинсон отмечают, что «корпоратив-
ный брендинг касается взаимодействия множества стейкхолдеров 
с сотрудниками организации, его успех во многом зависит от от-
ношения и поведения сотрудников в вопросе транслирования обе-
щаний бренда внешним стейкхолдерам». По их мнению, использо-
вание принципов концепции внутреннего брендинга как частной 

теории корпоративного брендинга может помочь организации 
согласовать поведение сотрудников с ценностями, заложенными 
в бренде: «внутренний брендинг — это способ создания сильных 
корпоративных брендов». Цель внутреннего брендинга заключает-
ся в подготовке организацией таких сотрудников, которые способ-
ны передавать клиентам и другим стейкхолдерам сообщения, зало-
женные в бренде. Это означает, что успех внутреннего брендинга 
зависит от степени приверженности, лояльности сотрудников к 
бренду и идентификации с ним».

Смещению фокуса с внешнего маркетинга на внутренний 
в конце 1970 — начале 1980-х годов способствует развитие сферы 
обслуживания и осознание рынком необходимости обеспечения 
высокого качества в борьбе за клиентов, что приводит к возникно-
вению концепции внутреннего маркетинга. 

Несмотря на то что концепция внутреннего маркетинга об-
суждается в академической литературе уже на протяжении 30 лет, 
до сих пор не существует единого мнения относительно масштабов 
и природы этого предмета. Различное понимание задач и содержа-
ния внутреннего маркетинга привело к тому, что в настоящее вре-
мя существует множество определений внутреннего маркетинга. 
Наиболее простой подход к внутреннему маркетингу предложил 
Ф. Котлер, утверждающий, что в организациях сферы услуг сущес-
твует три типа маркетинга: внешний маркетинг (взаимодействие 
компании и потребителей); внутренний маркетинг (взаимодейс-
твие компании и ее сотрудников); интерактивный маркетинг (вза-
имодействие сотрудников компании и потребителей).

Если рассматривать внутренний маркетинг в исторической 
ретроспективе, то можно выделить три ключевых подхода к его оп-
ределению. 

На первом этапе основной акцент делался на удовлетворен-
ности персонала трудом, и внутренний маркетинг трактовался в 
терминах привлечения, развития, стимулирования и удержания 
персонала: «Внутренний маркетинг — это создание лучших продук-
тов-работ для удовлетворения потребностей персонала» (Л.Л. Бер-
ри, А. Парсураман, 1991) . 

Второй этап связан с именем К. Грёнруса, который считал, 
что сотрудникам недостаточно успешно справляться со своей ра-
ботой, необходимо формирование клиентоориентированной на-
правленности персонала, ориентированного на продажи. В связи с 
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этим Грёнрус подчеркивает важность использования классических 
инструментов маркетинга во внутреннем маркетинге и отмечает 
ценность клиентоориентированных сотрудников в процессе интер-
активного маркетинга: «Внутренний рынок служащих компании 
можно наилучшим образом мотивировать к поведению, ориенти-
рованному на потребителя и обеспечивающему высокий уровень 
обслуживания с помощью подхода, схожего с маркетинговым, при 
котором маркетинговые виды деятельности используются внут-
ри компании». Согласно работам Грёнруса [Grönroos, 1983; 1997], 
система внутреннего маркетинга состоит из двух уровней: страте-
гического и тактического. Цель стратегического уровня — созда-
ние внутренней среды, которая поддерживала бы ориентацию на 
клиента всего персонала компании посредством методов управле-
ния, политики управления персоналом, политики внутренних тре-
нингов и процедур планирования и контроля. Целью тактического 
уровня является «продажа услуг, поддерживающих услуг (исполь-
зуемых как средство конкуренции), кампаний и отдельных марке-
тинговых усилий персоналу». Подобные определения внутреннего 
маркетинга, в которых подчеркивается его вклад в улучшение ка-
чества обслуживания потребителей можно также найти в работах 
других авторов (Гуммессон, 1987; Пирси, 1995).

Предпосылкой для третьего этапа стало осознание особой ро-
ли внутреннего маркетинга как технологии управления персоналом 
для достижения целей организации (М. Глассман и Б. Макафи). 
На этом этапе внутренний маркетинг приобретает стратегическую 
значимость: теперь он трактуется не столько как набор прикладных 
методов управления персоналом и маркетинга для эффективного 
управления сотрудниками организации, сколько как инструмент 
реализации стратегических целей организации и управления изме-
нениями. Существуют и другие трактовки содержания внутреннего 
маркетинга и его потенциального вклада в маркетинговую страте-
гию. Так, внутренний маркетинг рассматривается как социальная 
(коммуникационная) система, способная обеспечить средства для 
усиления организационных возможностей (например, экономи-
ческой результативности) и улучшения качества рабочей обстанов-
ки для персонала компании: «Фундаментальной целью внутрен-
него маркетинга является создание осведомленности у внешних и 
внутренних потребителей и удаление функциональных барьеров на 
пути достижения организационной эффективности» [Christopher, 

Payne, Ballantyne, 1991]. При этом в работе Митчелл 1994 г. пока-
зано, что внутренние коммуникации становятся одним из наибо-
лее важных инструментов, доступных компаниям для укрепления 
собственного конкурентного преимущества, а именно:

 для поддержания бренда;
 для совершенствования уровня обслуживания клиентов;
 для ускорения инноваций и улучшения их качества, для 

обеспечения главных и в то же время быстрых организационных, 
технологических и культурных изменений. 

Концепция маркетинга персонала, возникшая в 1960–1970-х го-
дах в Германии среди ученых, преимущественно исследователей 
в области экономики труда и управления персоналом (В. Беккер, 
Р. Бюннер, Е. Дитманн, Г. Шнейдер, Ф. Шнеллингер, X. Штрутц, 
Д. Эскадштейн и др.), содержательно напоминает концепцию внут-
реннего маркетинга. Нюанс заключается в том, что концепция внут-
реннего маркетинга сформировалась и эволюционировала в рамках 
концепции классического маркетинга; концепция маркетинга пер-
сонала возникла в среде исследователей в области управления пер-
соналом и рынков труда. Согласно А.Я. Кибанову и И.Б. Дураковой, 
ее появление было обусловлено неблагоприятными тенденциями 
на рынке труда и усилением влияния факторов внешней среды на 
деятельность предприятий: «переоценка ценностей кандидатов на 
наем и уже занятого персонала, недостаток специалистов и руково-
дителей, особенности демографического развития, одностороннее 
решение по поводу обучения и выбора профессии, новый профиль 
современных рабочих мест». «Внутренний маркетинг — это любая 
форма маркетинговой деятельности внутри организации, которая 
фокусирует внимание персонала на внутренних процессах, кото-
рые должны быть изменены с целью обеспечения результативнос-
ти на внешнем рынке» [Bekkers, van Hasstrecht, 1993]. В концепции 
маркетинга персонала, как и в концепции внутреннего маркетин-
га, А.Я. Кибанов и И.Б. Дуракова рассматривают сотрудников как 
клиентов компании, а работу как внутренний продукт: «Маркетинг 
персонала означает, что организация в каждом сотруднике видит 
клиента, которого нужно мотивировать и побуждать к дальнейше-
му развитию. Если в рамках маркетинга товаров и услуг в центре 
внимания стоят покупатели и продавцы, то в маркетинге персона-
ла — потенциальные исполнители производственных заданий, или 
потенциальные работники».
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Наглядным примером является эмпирическое исследование 
Б. Шнейдера 1980 г. Он по аналогии с задачами внутреннего марке-
тинга устанавливал связи между удовлетворением персонала, пот-
ребителей, производительностью и финансовыми результатами. 
Результаты исследования смещены в сторону потенциальных ис-
полнителей, т.е. служащих: в тех случаях, когда служащие рознич-
ных банков говорят о сильной сервисной ориентации отделений 
своих банков, клиенты этих отделений отмечают более высокий 
уровень предоставления услуг. Также было обнаружено, что, когда 
служащие банков позитивно оценивают некоторые инструменты 
управления персоналом, клиенты отмечают более высокий уровень 
обслуживания. Именно поэтому формирование бренда компании 
должно быть комплексным и формироваться как во внешней среде, 
так и во внутренней. 

 Несмотря на различия в появлении концепции внутреннего 
маркетинга и маркетинга персонала схожи в одном: формирование 
лояльности персонала к внутреннему бренду благоприятно влия-
ет на успех организации. В частности, исследования Ф. Райчхельд 
«Эффект лояльности» (1996) и Дж. Хаскет «Цепочка прибыльности 
услуг» (1997) показали, что существует прямая количественная вза-
имосвязь между переменными, характеризующими обслуживание 
потребителей (удовлетворение и лояльность), переменными, ха-
рактеризующими поведение персонала (удовлетворение, энтузи-
азм, лояльность, вовлеченность, способности, внутреннее качество 
услуг) и финансовыми результатами.

Таким образом, определяющее значение для формирования 
бренда работодателя имеет сразу несколько маркетинговых кон-
цепций: концепция потребительского брендинга, характеризую-
щая бренд как уникальный источник формирования добавочной 
ценности продукта или услуги; концепция корпоративного брен-
динга, сместившая внимание с продуктов и услуг на преимущества 
организации, их производящей; концепция внутреннего марке-
тинга вместе с близкой к ней по содержанию концепцией марке-
тинга персонала, переместившие фокус с внешнего брендинга на 
внутренний, представив работу в качестве «внутреннего продукта», 
сотрудников организации — его ключевыми потребителями, а до-
вольных обслуживанием клиентов — дополнительной ценностью 
для организации.
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The Place of Employer Brand in Brand System:  
Corporate Branding and Internal Marketing

The concept of employer brand appeared at the turn of several theories: con-
sumer branding, corporate branding and internal marketing. The notion of 
brand comes in management theory from marketing. Marketing experts present 
brand as a sum of three elements: a product, a package and value added. If in 
the beginning there was only concept of consumer brand — product or service 
characteristics, which serve for identification and differentiation from com-
petitors, than in time brand was observed as competitive advantage and dis-
tinguished features of the organization produced goods and rendered services. 
With the advent of corporate branding more attention was given to internal 
questions — consolidation of employees around brand values of organization 
and client-oriented culture forming in the company by means of internal mar-
keting. So the focus was shifted from external market — company’s and con-
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sumers’ cooperation — into internal audience — relations between company 
and its employees, who later became target audience of employer brand.

Key words: brand, branding, corporate branding, internal marketing, em-
ployer branding, consumer branding.

© Быкова М.В., 2016

Степень  
раСпроСтранения 
форм гибкой  
занятоСти  
в роССийСких  
компаниях

В работе рассмотрены результаты анализа данных по формам гибкой 
занятости, используемым российскими компаниями. Данные были соб-
раны в 2008 и 2010 г. в ходе опроса руководителей службы персонала в 
рамках международного исследовательского проекта CRANET.

Ключевые слова: формы гибкой занятости, гибкость рабочего време-
ни, гибкость рабочего места, гибкость численности.

научные интерпретации основных форм 
гибкой занятости

Гибкость занятости на микроуровне характеризует, насколь-
ко организация и ее сотрудники способны реагировать на измене-
ния как внутренней, так и внешней среды. Например, извне на де-
ятельность организации могут оказывать влияние экономический 
кризис, политическая нестабильность или изменение структуры 
предложения и спроса на рынке труда, а изнутри — личные обстоя-
тельства каждого отдельного сотрудника, реструктурирование орга-
низации или изменения в направлении деятельности организации. 

В отечественной литературе представлены несколько класси-
фикаций форм гибкой занятости [Варшавская, 2009; Гимпельсон, 
Зудина, 2011; Капелюшников, Гимпельсон, 2006]. Согласно одной 
из них, формы гибкости занятости делят на основные категории по 
трем признакам [Варшавская, 2009].

1. По характеру параметров:
 количественная — характеристики данных форм занятости 

касаются конкретных единиц измерения труда, например количес-
тва отработанных часов (формы с гибким графиком или сокращен-
ной рабочей неделей);
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 качественная — характерные черты определены относи-
тельно организации труда, например рабочего места (работа на уда-
ленном рабочем месте).

2. По месту применения:
 внешняя — учитываются в первую очередь изменения на 

рынке труда;
 внутренняя — очень важно то, что происходит внутри фирмы 

(характер труда, методы контроля, взаимодействия сотрудников).
3. По содержанию:
 численная — форма регулирования численности работников; 
 временнáя — рабочего времени;
 пространственная — рабочего места;
 функциональная — организации труда.
В зарубежной литературе часто встречается классификация 

гибких форм занятости по двум параметрам — ориентации либо на 
работодателя, либо на сотрудника, а также близости к полной либо 
частичной занятости (рис. 1) [Chung, Tijdens, 2013; Kalleberg, 2003; 
Mangan, 2000].

Рис. 1. Классификация гибких форм занятости

Источники: Rubery, Grimshaw, 2003; Visser, 2003; адаптировано по: [Chung, Tijdens, 
2013].

Определения основных гибких форм занятости, согласован-
ные с трудовым законодательством и адаптированные для рос-
сийского рынка труда, были сформулированы для дальнейшего их 

использования в исследовании УЧР практик в российских компа-
ниях. Для того чтобы результаты исследования были валидными и 
достоверными, необходимо, чтобы все респонденты одинаково ин-
терпретировали следующие понятия:

1. Неполный рабочий день — форма занятости, при которой 
длительность рабочего времени меньше, чем это установлено рабо-
тодателем (например, меньше 8 ч/день или 40 ч/неделю).

2. Сверхурочная работа — работа сверх установленной про-
должительности рабочего времени (дня/недели), выполняемая по 
инициативе работодателя и оплачиваемая в повышенном размере 
(или предполагающая вместо денег получение дополнительного 
времени отдыха).

3. Посменная работа — форма занятости, при которой работа 
выполняется в установленное время суток с интервалом 24 ч, в со-
ответствии с разработанным работодателем графиком сменности.

4. Удаленная работа (дистанционная работа) — форма заня-
тости, при которой работодатель и работник находятся на расстоя-
нии друг от друга, передавая и получая задания, результаты труда и 
оплату при помощи современных средств связи (Интернета, теле-
фона, факса и т.п.).

5. Работа по срочному трудовому договору — форма занятос-
ти, при которой срок работы четко определен и зафиксирован в 
трудовом договоре между работником и работодателем.

6. Гибкий график работы — форма занятости, при которой 
четко определяются переменное (гибкое) время в начале и в кон-
це рабочего дня, в пределах которого работник вправе начинать и 
заканчивать работу по своему усмотрению, а также фиксированное 
время его обязательного присутствия на рабочем месте.

7. Удлиненная смена — форма занятости, при которой работ-
ник имеет стандартную продолжительность рабочей недели, сжа-
той в сокращенное количество смен (например, сутки через трое).

8. Разделенное рабочее место — форма занятости, предпола-
гающая разделение работы (рабочего места), которую выполняет 
один занятый полное рабочее время работник, между двумя или 
более работниками, занятыми неполное рабочее время.

9. Работа в выходные и праздничные дни — форма занятос-
ти, предполагающая выход на работу по инициативе работодателя 
в выходные (суббота, воскресенье) и праздничные дни при усло-
вии письменного согласия работника или без него (в чрезвычай-
ных случаях), с обязательной последующей оплатой не менее чем 
по двойному тарифу.
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10. Трудовой договор с определенным объемом годовой на-
грузки — форма занятости, предполагающая заключение трудового 
договора с указанием определенного количества часов, которые со-
трудник должен отработать в течение года.

11. Временная занятость — форма занятости, при которой со-
трудник занимает рабочее место на временной основе, на опреде-
ленный период времени (часы, дни или месяцы).

Надомная работа — форма занятости, при которой работа вы-
полняется по месту жительства работника, и он не имеет постоян-
ной электронной связи с работодателем.

В статье рассмотрены результаты исследования распростра-
ненности гибких форм занятости в промышленности и других от-
раслях экономики.

методология

Исследование было проведено на основе базы данных ис-
следования CRANET в России1, участниками которого являются 
российские компании, имеющие в своей структуре службы уп-
равления человеческими ресурсами и представляющие различные 
сферы деятельности от тяжелой промышленности до сферы услуг. 
Информация была собрана с помощью анкетирования (анкеты бы-
ли предоставлены респондентам как по электронным каналам, так 
и при личной встрече). Респондентами стали директора служб уп-
равления человеческими ресурсами. Всего было опрошено 56 ком-
паний в 2008 г. и 103 компании в 2010 г. Прежде чем анализировать 
использование гибких форм занятости на российских предприяти-
ях в динамике, необходимо было провести сравнение характерис-
тик двух выборок за 2008 и 2010 гг., чтобы определить возможнос-
ти сравнения данных. Сравнение выборок проводили по размеру 
(использовались данные по численности работников) и прина-
длежности организации к промышленности или другим отраслям 
(см. табл. 1). В таблице частотного распределения указан валидный 
процент без учета системных пропущенных значений.

1 Исследования 2008 и 2010 гг. проводились под руководством профессора 
НИУ ВШЭ И.Б. Гуркова. База данных 2008 г. предоставлена координатором сети 
CRANET Э. Пэрри, база данных 2010 г. — профессором И.Б. Гурковым.

Таблица 1
Характеристики выборок 2008 и 2010 гг. по размеру и отраслевой 

принадлежности опрошенных компаний, %

Выборка 2008 г. 2010 г.

Частота Валидный процент Частота Валидный процент

Численность, чел.

До 100 13 12,6 25 44,6

101–299 34 33,0 11 19,6

300–999 38 36,9 11 19,6

Более 1000 14 13,6 9 16,1

Отраслевая принадлежность

Промышленность 11 19,6 93 93,9

Другое 45 80,4 6 6,1

Сравнивая параметры выборок 2008 и 2010 гг., можно отме-
тить, что в 2008 г. преобладали компании других отраслей промыш-
ленности, а в 2010 г. доминировали промышленные предприятия. 
Учитывая различия в составе выборок, считаем более обоснован-
ным изучать не динамику использования гибких форм занятости, 
а сравнивать их распространенность в промышленности и в других 
отраслях экономики. Для корректного сравнения необходимо об-
судить возможность сравнения данных, собранных в разные годы. 
Опрос 2008 г. проходил в конце года, когда в российской экономи-
ке проявились признаки кризиса, и 2010 г. все еще рассматривался 
как кризисный год. Поэтому сравнение использования форм гиб-
кой занятости проводили в рамках одной стадии экономического 
цикла. Хотя сравнение данных за разные годы можно рассматри-
вать как одно из ограничений исследования, которое накладывает 
свой отпечаток на интерпретацию полученных результатов.

Следует также отметить, что выборка в 2010 г. (103 компа-
нии) увеличилась почти в 2 раза по сравнению с выборкой 2008 г. 
(56 компаний), поэтому при анализе данных учитывали относи-
тельные, а не абсолютные значения (проценты, а не абсолютное 
число наблюдений).

При анализе данных использовали частотный и корреляци-
онный анализ, а также в некоторых случаях был рассчитан коэф-
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фициент сопряженности. Все вычисления сделаны при помощи 
статистического анализа в SPSS.

результаты анализа эмпирических данных

Сначала рассмотрим частоту использования схем гибкой за-
нятости на предприятиях и определим, какие из них наиболее и 
наименее распространены в опрошенных компаниях (табл. 2). Для 
этого перекодируем соответствующие переменные в дихотомичес-
кие, не дифференцируя ответы респондентов по степени распро-
странения схемы, так как в данном случае важен факт использова-
ния или отсутствия практики в компании.

Можно отметить, что наиболее распространены работа по вы-
ходным и посменная работа, при этом использование посменной 
работы в большей степени характерно для промышленных предпри-
ятий о чем свидетельствуют данные 2010 г. Наименее распростра-
ненной формой занятости как для промышленных предприятий, так 
и для организаций других отраслей является работа на дому.

Кроме того, заметно, что формы гибкой занятости использу-
ются в целом чаще на промышленных предприятиях (для девяти из 
двенадцати представленных схем показатели в отрасли промыш-
ленности выше, чем в других отраслях). Для одной из наиболее рас-
пространенных форм — посменной работы — различие оказалось 
наиболее значительным: 76,9 и 41,1% соответственно.

В то же время три схемы занятости чаще представлены на не-
промышленных предприятиях — работа по гибкому графику, ра-
бота на дому, а также работа на удаленном рабочем месте. Для пос-
ледней различие наиболее явное (32% в непромышленных и 11,5% 
в промышленных предприятиях).

Следующим шагом в описательном анализе полученных дан-
ных будет объединение представленных форм занятости в группы, 
соответствующие одной из используемых классификаций [Вар-
шавская, 2009].

В первую группу — гибкость рабочего времени — включены 
следующие схемы: работа по выходным, сверхурочная, посменная, 
по договору с годовой нагрузкой, с гибким графиком и удлиненной 
сменой. 

Как свидетельствуют полученные данные (табл. 3 и 4), зна-
чительных различий в использовании данной группы схем гибкой 

Таблица 2
Доля компаний, использующих различные формы гибкой занятости, %

Форма гибкой занятости 2008 г. 2010 г.

По выходным дням 58,9 62,8

Посменная 41,1 76,9

Сверхурочная 57,1 67,9

Годовая нагрузка 21,4 29,5

Частичная занятость 58,9 59,0

Разделение рабочего места 21,4 41,0

Гибкий график 39,3 37,2

Временная занятость 44,6 50,0

Срочный трудовой договор 51,8 69,2

На дому 16,1 6,4

Удаленное рабочее место 32,1 11,5

Удлиненная смена 33,9 43.6

Таблица 3
Частота использования форм гибкости рабочего времени  

на предприятиях отраслей экономики, кроме промышленности, % 

Гибкость рабочего времени, 2008

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валид-
ные

Нет такой схемы 6 10,7 11,3 11,3

0–5% 26 46,4 49,1 60,4

6–10% 15 26,8 28,3 88,7

> 11% 6 10,7 11,3 100,0

Итого 53 94,6 100,0

Пропу-
щенные

Системные  
пропущенные

3 5,4

Итого 56 100,0

занятости между промышленными предприятиями и компаниями 
из других отраслей экономики не наблюдалось. Компании, кото-
рые совсем не практикуют гибкость рабочего времени, встречают-
ся в промышленном секторе немного реже, однако большинство из 
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практикующих используют ее менее чем в 5% случаев. Необходи-
мо отметить, что эта группа является наиболее распространенной, 
так как больше половины респондентов отметили ее присутствие в 
своих компаниях.

Таблица 4
Частота использования форм гибкости рабочего времени  

на промышленных предприятиях, % 

Гибкость рабочего времени, 2010 г.

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валидные Нет такой схемы 4 4,0 5,6 5,6

0–5% 33 33,3 46,5 52,1

6–10% 28 28,3 39,4 91,5

> 11% 6 6,1 8,5 100,0

Итого 71 71,7 100,0

Пропу-
щенные

Системные  
пропущенные

28 28,3

Итого 99 100,0

 
 В следующую группу — гибкость рабочего места — были 

включены следующие схемы: работа на дому, разделение рабочего 
места и работа на удаленном рабочем месте. Следует отметить, что 
формы гибкой занятости, которые основаны на гибкости рабочего 
места, оказались наименее распространенными (табл. 5 и 6). Бо-
лее того, по сравнению с другими отраслями доля промышленных 
компаний, которые совсем не используют такие формы, выше, что 
связано также и с упомянутым ранее редким использованием в 
промышленности практики удаленного рабочего места.

Наконец, последнюю группу — гибкость численности со-
трудников — образовали частичная, временная занятость и работа 
по срочному трудовому договору. Для данной группы можно также 
отметить более широкое распространение в сфере промышленнос-
ти, где используют гибкость численности рабочей силы в управ-
лении (табл. 7 и 8). Заметно повлияла на отмеченные тенденции 
чаще представленная на промышленных предприятиях работа по 
срочному трудовому договору (69,2% в сравнении с 51,8% в других 
отраслях).

Таблица 5
Частота использования форм гибкости рабочего места  

на предприятиях отраслей экономики, кроме промышленности, % 

Гибкость рабочего места, 2008 г.

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валидные Нет такой схемы 27 48,2 49,1 49,1

0–5% 25 44,6 45,5 94,5

6–10% 3 5,4 5,5 100,0

Итого 55 98,2 100,0

Пропу-
щенные

Системные  
пропущенные

1 1,8

Итого 56 100,0

Таблица 6
Частота использования форм гибкости рабочего места  

на промышленных предприятиях, % 

Гибкость рабочего места, 2010 г.

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валидные Нет такой схемы 41 41,4 57,7 57,7

0–5% 29 29,3 40,8 98,6

6–10% 1 1,0 1,4 100,0

Итого 71 71,7 100,0

Пропу-
щенные

Системные  
пропущенные

28 28,3

Итого 99 100,0

В настоящем исследовании, основываясь на теоретических 
данных [Pitts, 1998; Eichhorst, Marx, 2013], сделано предположение 
о том, что использование определенных форм гибкой занятости 
может быть связано с отраслью, в которой работает компания.

Так как в базе данных 2010 г. сфера деятельности респондентов 
представлена в виде текстовой переменной, в этом анализе использо-
ваны данные 2008 г., в которых соответствующая переменная является 
номинальной. Для проверки сделанного предположения был исполь-
зован коэффициент ранговой корреляции Спирмена, потому что одна 
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из рассматриваемых переменных — дихотомическая (принадлежность 
к отрасли). В связи с тем, что выборка довольно небольшая, некото-
рые отрасли представлены лишь несколькими компаниями или не 
представлены совсем (сельское хозяйство, строительство), данную пе-
ременную перекодировали, объединив варианты ответов в отраслевые 
группы — промышленность, розничная торговля и транспорт, сфера 
услуг, др. Последнюю группу необходимо было выделить, несмотря на 
неопределенность ее состава, так как достаточно большое количество 
ответов попали именно в эту группу.

Таблица 7
Частота использования форм гибкости численности на предприятиях 

отраслей экономики, кроме промышленности, % 

Гибкость численности, 2008 г.

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валидные Нет такой схемы 11 19,6 19,6 19,6

0–5% 34 60,7 60,7 80,4

6–10% 7 12,5 12,5 92,9

> 11% 4 7,1 7,1 100,0

Итого 56 100,0 100,0

Таблица 8
Частота использования форм гибкости численности  

на промышленных предприятиях, % 

Гибкость численности, 2010 г.

Частота Процент Валидный 
процент

Накопленный 
процент

Валидные Нет такой схемы 11 11,1 15,7 15,7

0–5% 47 47,5 67,1 82,9

6–10% 8 8,1 11,4 94,3

> 11% 4 4,0 5,7 100,0

Итого 70 70,7 100,0

Пропу-
щенные

Системные  
пропущенные

29 29,3

Итого 99 100,0
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Расчет ранговой корреляции показал, что значимая взаимосвязь 
с принадлежностью к отраслевой группе существует только для сле-
дующих схем занятости: сверхурочная работа, частичная занятость и 
работа на удаленном рабочем месте (табл. 9). Однако невысокие ко-
эффициенты корреляции свидетельствуют о том, что связь слабая и ее 
недостаточно для подтверждения сделанного ранее предположения.

выводы

Несмотря на то что тема гибких форм занятости представлена 
в литературе, нельзя утверждать, что ответы на все дискуссионные 
вопросы найдены и обоснованы. Именно поэтому в связи с растущей 
актуальностью темы на российском рынке, использование гибких 
форм занятости является перспективной темой для исследования. 

Анализ данных исследования выявил общую тенденцию бо-
лее широкого распространения форм гибкой занятости на про-
мышленных предприятиях, чем на предприятиях других отраслей 
экономики. Одним из факторов формирования этой тенденции, 
возможно, является то, что промышленные предприятия более 
крупные по численности, что в совокупности с более сложной 
структурой управления вызывает необходимость быть более гибки-
ми в организации труда сотрудников.

При объединении форм гибкой занятости в группы было вы-
явлено явное превалирование гибкости рабочего времени. Кроме 
того, данная группа представлена наибольшим количеством форм, 
и это свидетельствует о том, что способов распределения времен-
ного ресурса среди сотрудников больше, чем, например, террито-
риального расположения их рабочего места.

Наконец, сформулированное предположение о том, что ис-
пользование определенных форм гибкой занятости связано с отрас-
лью, в которой работает предприятие, не было подтверждено, так 
как корреляционная связь оказалась недостаточно сильной. Даль-
нейшие исследования будут сфокусированы на выявлении других 
факторов среды, которые оказывают влияние на распространение 
гибкой занятости в российских компаниях.
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Растущая в последние годы активность благотворительных организа-
ций требует привлечения новых ресурсов, один из которых — время доб-
ровольцев. В статье поведение волонтеров рассматривается с точки 
зрения новой концепции маркетинга совместного создания ценности. 
Выделенные факторы позволят описать типы участия волонтеров в 
процессе совместного создания ценности и их влияние на вовлеченность 
в благотворительную деятельность.

Ключевые слова: добровольчество, волонтеры, благотворительность, 
совместное создание ценности, вовлечение потребителя.

В последнее время мы можем наблюдать растущую актив-
ность благотворительных и добровольческих (волонтерских1) орга-
низаций. Об огромном потенциале для развития благотворитель-
ности свидетельствует всплеск добровольческой активности во 
время летних пожаров 2010 г., наводнений на юге России в 2012 г. и 
на Дальнем Востоке в 2013 г. Он был порожден чрезвычайной ситу-
ацией и обнажил потребность людей в оказании помощи ближнему 
и в объединении для этого.

Благотворительные организации ежедневно занимаются ре-
шением проблем и оказанием помощи нуждающимся. Для этого им 
необходимы ресурсы, которые условно можно разделить на деньги и 
время. Время — это тот ресурс, которым обладают волонтеры. Поми-
мо времени они отдают благотворительной организации свои умения, 
знания, навыки, эмоции, интеллектуальные способности — все то, без 
чего невозможно оказание помощи, создание ценности.

1 Здесь и далее слова «доброволец» и «волонтер», а также производные от них 
используются как синонимы.

Е.И. Шуваева

НИУ ВШЭ
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Волонтерство способно связывать разрозненных членов об-
щества и приносить общественную пользу в виде создания соци-
ального капитала. Этой уникальной особенностью можно объяс-
нить растущий интерес к тому, чтобы понять, кто такие волонтеры, 
что ими движет, какие факторы заставляют людей быть социально 
активными и как на это может влиять благотворительная органи-
зация.

Задача благотворительной организации состоит не только в 
том, чтобы найти и привлечь волонтера. Необходимо, чтобы доб-
роволец, его характеристики и внутренние установки максималь-
но совпали с видом деятельности, которую нужно выполнить для 
благотворительной организации. Это «совпадение» влияет на удов-
летворенность волонтера, его вовлеченность в деятельность благо-
творительной организации и, как следствие, на увеличение пери-
ода взаимодействия волонтера с благотворительной организацией. 
Создание капитала долгосрочных отношений позволит говорить о 
наличии постоянного ресурса, на который может рассчитывать ор-
ганизация.

Благотворительные организации могут значительно снизить 
издержки по привлечению волонтеров, если привлекут волонтеров, 
которые готовы потратить большее количество часов1 на данный 
вид деятельности и остаться на более длительный период в органи-
зации [Wymer, Starnes 2001]. Для этого важно знать, какие факторы 
способны повлиять на то, чтобы доброволец отдавал больше време-
ни организации, т.е. был более вовлеченным в ее деятельность. 

Основной целью исследования является разработка методики 
вовлечения волонтеров в деятельность благотворительной органи-
зации, используя в качестве инструмента маркетинг совместного 
создания ценности. Для этого необходимо изучить: 

 Что следует понимать под совместным созданием ценности 
в благотворительности?

 Какие мотивы лежат в основе добровольческой деятельнос-
ти в России?

 Какие факторы влияют на вовлеченность волонтеров в сов-
местное создание ценности в благотворительности?

 Оценить взаимосвязь мотивации волонтеров с вовлечен-
ностью в совместное создание ценности.

1 Количество потраченных часов — вовлеченность. Вовлеченность позволяет 
сегментировать волонтеров по данному признаку.

 Описать формы (типы) участия волонтеров в ССЦ и их 
портреты.

С точки зрения маркетинга волонтеры рассматриваются бла-
готворительной организацией как группа потребителей [Yavas, 
Riecken, 1985], «товаром» для которых являются те возможности, 
которые предоставляет благотворительная организация, удовлет-
воряя при этом ту или иную мотивацию волонтера.

Мотивация отражает те потребности, удовлетворение которых 
преследует доброволец, выбирая определенное благотворительное 
поведение (оказание/неоказание помощи, степень участия). Моти-
вация лежит в основе привлечения и удержания благотворителя, а 
также формирования долгосрочных связей между благотворитель-
ной организацией и донорами, основанных на их удовлетвореннос-
ти и лояльности (поведенческой). 

В ходе изучения литературы было установлено, что на сегод-
няшний день единой классификации мотивов нет. Для данного ис-
следования мы рассмотрели три классификации:

 классификацию Клэри и др. [1998], основанную на функ-
циональной теории психологии;

 классификацию Бассель и Форбс [2002];
 классификацию Фонда «Общественное мнение» [2012].
На основе сопоставления данных классификаций мы полу-

чили следующие мотивы участия волонтеров в благотворительной 
деятельности:

 альтруизм;
 расширение социальных контактов;
 развитие навыков и карьеры;
 процессуальные мотивы;
 защитную функцию;
 религиозные мотивы;
 личностный рост.
Волонтеры предоставляют благотворительной организации 

различные услуги и являются активными участниками процесса 
предоставления благотворительной помощи и создания ценности. 
Они играют активную роль в обеспечении и предоставлении серви-
са (благотворительной помощи) и в реализации его выгод [Payne, 
Storbacka, Frow, 2008; Prahalad, Ramaswamy, 2000]. Это позволяет 
нам говорить о применении сервисно-ориентированной логики 
маркетинга для некоммерческого сектора [Andreasen, 2012], в част-
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ности для волонтерства, согласно которой (1) сервис (услуга) — ос-
новная единица обмена, (2) услуга обменивается на услугу, (3) пот-
ребитель всегда сотворец ценности [Vargo, Lush, 2008, р. 6]. 

В настоящее время данный подход пока мало изучен для при-
менения в некоммерческом секторе. Основные критерии совмест-
ного создания ценности, а также факторов, которые на него влия-
ют, разработаны для коммерческого сектора. 

Процесс совместного создания ценности заключается в том, 
как волонтеры, сотрудники организации и другие стейкхолдеры 
интегрируют и оперируют ресурсами в рамках имеющегося цен-
ностного предложения. 

Ценность, таким образом, заключена не в товаре или услуге, 
а создается посредством взаимодействия организации, волонтера и 
других стейкхолдеров в процессе интеграции ресурсов внутри пот-
ребительской сети. При этом волонтеры могут интегрировать ре-
сурсы не только с благотворительной организацией, но и из других 
источников, как, например, другие волонтеры и ближайшее окру-
жение.

Волонтеры обладают постоянно изменяющимися уникальны-
ми навыками и знаниями, которые благотворительная организация 
не может до конца изучить и контролировать. Степень вовлечения 
в создание и предоставление услуги, определяемая количеством 
действий, предлагаемых организацией и интеграцией ресурсов с 
другими участниками процесса, позволяет говорить о разных типах 
волонтеров.

Совместное создание ценности можно определить как выго-
ды, получаемые от интеграции ресурсов через активность и взаимо-
действие с другими участниками процесса внутри потребительской 
сети [McColl-Kennedy et al., 2012]. 

Добровольцы предоставляют в качестве ресурсов свое время, 
навыки, знания, опыт, а благотворительная организация со своей 
стороны в качестве ресурса — информацию и платформу для осу-
ществления благотворительной деятельности. 

Понимание того, что доброволец является активным, а не 
пассивным участником процесса создания ценности для добро-
вольческой деятельности, означает признание того, что успешный 
менеджмент благотворительной организации связан с совместной 
деятельностью, взаимодействием, благотворительной организа-
ции, волонтера и его активным вовлечением. Для этого необходимо 

определить, какие факторы оказывают влияние на совместное со-
здание ценности и соответственно на вовлеченность, которые для 
добровольческой деятельности означают количество потраченных 
часов на волонтерство.

Согласно посылке об активной роли волонтера в процессе 
совместного создания ценности, а также особенностям данной де-
ятельности, мы выделили следующие факторы, которые в различ-
ной комбинации и степени их выраженности помогут нам опре-
делить различные типы участия в совместном создании ценности 
волонтеров и их влияние на уровень вовлеченности в благотвори-
тельную деятельность.

По мнению О’Херна М. и Риндфлейш А. [O’Xern, Rindfleisch, 
2010], двумя важными критериями в процессе совместного созда-
ния ценности являются самостоятельность принимаемых решений 
потребителем в процессе совместного создания ценности и воз-
можная глубина вовлечения:

 Самостоятельность принятия решений волонтером в про-
цессе совместного создания ценности зависит от специфики, пос-
тавленной перед добровольцем задачи. Некоторые виды деятель-
ности не предусматривают высокого уровня самостоятельности 
добровольца, а предполагают четкое выполнение поставленной 
задачи.

 Глубина вовлечения. Количество часов, которые регулярно 
жертвует волонтер.

По мнению Летл и Фроу на тип совместного создания цен-
ности также влияет длительность вовлечения [Lettl, 2007; Frow 
et al., 2012].

 Длительность вовлечения. Период, в течение которого во-
лонтер работает в данной организации, а также общий стаж добро-
вольческой деятельности.

МакКолл-Кеннеди с соавторами [2012] в качестве критериев 
совместного создания ценности выделили уровень взаимодействия 
и активности участников. Уровень взаимодействия определяется 
способами, с помощью которых индивиды привлекают других для 
интеграции ресурсов внутри сети. Уровень активности — это та де-
ятельность, которую предпринимает потребитель в процессе сов-
местного создания ценности.

 Уровень взаимодействия. Каково количество контактов во-
лонтера внутри организации в процессе совместного создания цен-



290 291

ности и с другими добровольцами, а также включает ли он в свою 
деятельность ближнее окружение, обсуждает ли с кем-то свою де-
ятельность, привлекает ли к добровольческому труду друзей, чле-
нов семьи и т.д.

 Уровень активности. В скольких видах деятельности учас-
твует волонтер. Выступает ли он ответственным за какую-либо 
деятельность и есть ли у него подчиненные, что влияет на уровень 
вовлечения и приверженность организации. Степень активности 
зависит от уровня самостоятельности принимаемых решений.

На основе видов мотивов, видов волонтерской деятельнос-
ти и данных факторов нами разработана концептуальная модель 
благотворительного поведения (см. рис. 1). Влияние мотивации на 
благотворительное поведение, формы участия в совместном созда-
нии ценности, вовлеченность в благотворительную деятельность 
и, как следствие, удовлетворенность и поведенческая лояльность 
будут выявлены по результатам опроса, что позволит описать раз-
личные типы участия в совместном создании ценности волонтеров 
и их связь с вовлеченностью. Для этих целей нами была разработа-
на анкета из 23 вопросов. Тест анкеты был проведен в апреле-мае 
2014 г. на волонтерах студенческих организаций. 

В настоящее время проводится онлайн-опрос благотвори-
тельных и волонтерских организаций, входящих в единую службу 
координации волонтеров (Volonter.ru). На сегодняшний день дан-
ный проект объединяет 35 организаций, в которые входят 6522 во-
лонтера. Проект представляет собой портал, на котором собираются 
объявления о вакансиях волонтеров в организациях — участниках 
проекта. Помимо этого он позволяет волонтерам заполнить свой 
профиль и находить деятельность по заданным критериям.

Исследование типов участия волонтеров в процессе совмест-
ного создания ценности представляет собой научный и практичес-
кий интерес. С научной точки зрения — это область, которая по-
ка мало исследована. С одной стороны, существует значительный 
пласт исследований, посвященных изучению мотивов доброволь-
ческой деятельности и возможностям маркетингового воздействия 
на них, но нет исследований, посвященных мотивации и совмес-
тному созданию ценности. С другой стороны, ученые проявляют 
интерес к типологизации поведения потребителей в процессе сов-
местного создания ценности, но исследуют коммерческий сектор. 
В нашем исследовании мы предпринимаем попытку изучить пове-
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дение волонтеров с точки зрения совместного создания ценности и 
мотивации.

Выделенные в ходе исследования типы участия в совместном 
создании ценности в процессе благотворительной деятельности 
помогут благотворительным организациям применять маркетинг 
совместного создания ценности для улучшения своей работы и из-
влечения бóльших выгод от взаимодействия с волонтерами. Зная 
характеристики волонтеров, основанные на факторах совместного 
создания ценности, и понимая взаимосвязь их с мотивами и вов-
леченностью, благотворительные организации смогут более гра-
мотно выстраивать свое взаимодействие, способы коммуникации и 
поощрения волонтеров для обеспечения слаженной работы и, как 
следствие, выполнение миссии организации. 
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In the recent years the growing activity of charities demands for new resources 
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приемы  
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мегаполиСа

Выявление и классификация ключевых способов использования города 
Москвы посредством применения ранее разработанной теоретической 
модели сегментации рынка мест. 
Степень готовности: разработана методика документарного исследо-
вания. Эмпирическое исследование продолжается.

Ключевые слова: маркетинг мегаполиса, способ использования, 
дифференциация продукта, сегментация рынка, документарное ис-
следование.

актуальность 

Тема развития глобальных городов, и в особенности их удоб-
ства для жизни, в последние годы вызывает живой интерес как у 
практиков, так и в академическом сообществе. В 2011–2012 гг. 
произошел видимый сдвиг в городском развитии Москвы. В ХХ — 
первое десятилетие ХХI в. комфортность проживания, благоус-
тройство и развитие городской среды были принесены в жертву 
масштабному строительству и пополнению городского бюджета. 
Новые московские власти явно изменили вектор политики, сде-
лав акцент на приоритете интересов жителей. Важным признаком 
изменения в системе управления городом является привлечение в 
качестве консультантов ведущих специалистов в области урбанис-
тики и городского планирования. 

Вместе с тем реализации базовых положений «норматив-
ных» (предписывающих идеальное решение) урбанистических 
концепций препятствуют особенности климата, не позволяющие 
круглогодично использовать велосипеды, а также — что более важ-
но — сложившиеся установки и стереотипы поведения горожан, 
предпочитающих передвижение на автомобилях даже на короткие 
расстояния. Несоответствия и противоречия передовых концепций 
городского развития и обычной жизни и практики жизни города, 

К.Л. Рожков

НИУ ВШЭ
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которые в Москве только обозначаются, в Перми достигли острой 
фазы и привели к остановке реализации мастер-плана города.

Из сказанного следует, что развитие любого крупного горо-
да должно касаться не только физических изменений в городской 
среде, отражающих урбанистический и архитектурный замысел, 
но и изменений в городском сообществе, в особенности тех групп, 
интересы которых он затрагивает в наибольшей степени. Указан-
ная проблема возникает на стыке городского планирования и ур-
банистики, с одной стороны, и городской социологии — с другой. 
Первые изучают город как физическое пространство, вторая — как 
стратифицированное городское сообщество. Первые имеют дело с 
развитием городской среды, вторая — с характеристиками, обра-
зом жизни и поведением обитателей этой среды. Соединение двух 
полей исследования фактически означает взгляд на городское со-
общество как на потребителя, а на сам развивающийся город — как 
на продукт, этому потребителю предназначенный. Задача изучения 
потребностей жителей и посетителей и способов их удовлетворе-
ния, с одной стороны, и форм воздействия на эти потребности и 
поведение для реализации прогрессивных планировочных и архи-
тектурных концепций как концепций продуктовых, с другой, со-
ставляют маркетинговую «рамку» городского развития. Маркетинг 
территорий, вбирая проблематику своих предшественников, меня-
ет угол зрения, ставит свои собственные вопросы. В его контексте 
на вопрос: «Для кого город?» ответа: «Город для людей», который 
устроил бы урбанистов, становится недостаточно, поскольку люди 
в принципе, и даже жители, весьма неоднородны, а их интересы 
часто противоречивы. 

В маркетинге мест имеет значение тот факт, что обществен-
ные блага доступны любому пользователю, поэтому в общем слу-
чае место может использоваться одновременно разными группами 
пользователей, причем каждая из них стремится использовать город 
по-своему. В результате возникает множество взглядов на то, каким 
должен быть продукт города, а группы пользователей вступают в 
конфликты гораздо чаще пользователей обычных товаров.

При этом число групп пользователей особенно велико в круп-
ных городах, население которых растет за счет миграции и потому 
весьма неоднородно и конфликтогенно. Мегаполисы предлагают 
своим пользователям множество базовых выгод, свойственных в 
равной мере и другим местам и не являющихся уникальными кон-

курентными преимуществами. А признаком успешного управле-
ния на маркетинговых принципах становятся не столько страте-
гии дифференциации и подстраивания продукта под выбранную 
целевую группу (характерные для традиционных рынков), сколько 
балансировка интересов разных групп, равных в правах доступа к 
выгодам города, но использующих его по-разному.

Решение этих управленческих задач, в свою очередь, требует 
применения стандартизированных приемов и инструментов мар-
кетингового анализа, позволяющих идентифицировать способы 
использования города, и маркетинговых практик, обеспечивающих 
это использование одновременно многими группами пользовате-
лей. Цель продолжающегося исследования, методы и первые ре-
зультаты которого предполагается представить на конференции, — 
выявление и классификация ключевых способов использования 
города Москвы посредством применения ранее разработанной 
(Рожков 2004; а также [Rozhkov, 2012; Рожков, 2013]) теоретичес-
кой модели сегментации рынка мест. 

Мы определяем способ использования места как определен-
ную комбинацию выгод, предоставляемых местом его пользовате-
лям. Выгода — это разновидность потребности, удовлетворяемой 
благодаря месту или вид деятельности, возможный в этом месте. 
Способ использования конкретного места может быть описан шаб-
лоном «место для… (перечень потребностей и видов деятельности, 
удовлетворяемых благодаря этому месту)». 

Степень научной разработанности проблемы

Среди предшествующих исследований наиболее важной 
представляется классическая работа о сегментации по выгодам 
[Haley, 1968]. Она, впрочем, до сих пор не получила полноценного 
развития в маркетинге территорий, в рамках которого выпустить на 
рынок разные продукты (и даже разные модификации одного про-
дукта) для разных сегментов затруднительно, т.е. все сегменты так 
или иначе должны «делить» физически единый продукт.

В рамках собственно маркетинга и брендинга территорий 
эмпирически изучаются предпочтения и восприятие социально-
демографических групп жителей городов относительно атрибутов 
мест и их групп (например: [Ge, Hokao, 2004]). Кроме того, конста-
тируются противоречия интересов внешних и внутренних пользо-
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вателей мест (например: [Zenker, Beckmann, 2013]). Однако моти-
вационные и поведенческие отличия этих пользователей до сих пор 
не изучены в достаточной мере, так же как и различия в ключевых 
продуктах города, которые они предпочитают. Наименее изучен-
ной темой, на наш взгляд, остается интеграция отдельных атрибу-
тов города в единую концепцию и ее связь с концепцией бренда. 
Как следствие, сохраняется проблема генерализации результатов 
этих исследований.

Между тем большую ценность для развития маркетинга тер-
риторий вообще и темы продуктовой дифференциации и сегмен-
тации рынка в частности представляют работы в смежных областях 
исследований. Городская морфология [Murdie, 1969; Moudon, 1997] 
изучает физические паттерны города, которые могут рассматривать-
ся как прообразы продуктов города, однако за ними не видны группы 
пользователей. Социальная география и экология города [Davies,1984; 
Johnston, Herbert,1976] изучают пространственную дифференциацию 
городского сообщества, выделяя среди ключевых факторов сегрега-
ции (локализации групп в определенных районах города или в опре-
деленных городах) уровень дохода, а также социально-демографичес-
кие признаки (пол, возраст, сексуальную ориентацию и т.п.) жителей. 
Еще более точные — близкие к поведенческим — характеристики 
групп жителей выявляют исследования в области городской социоло-
гии, восходящей к классической работе Вирта [Wirth, 1938]. 

Из современных исследований в этой сфере для темы насто-
ящего исследования наибольший интерес представляет типология 
городских социальных групп [Gans, 1993]. В ней выделяются пять 
классификационных типов, для каждого из которых характерен 
свой профиль предпочтений в отношении крупного города: «космо-
политы», которых интересует культурное разнообразие; несемей-
ная молодежь, для которой важны карьерные возможности, досуг, 
а также удобные городские транспортные коммуникации, обеспе-
чивающие мобильность внутри города; этнические сообщества, пе-
ренесшие в город «сельский» образ жизни; «обездоленные» (инва-
лиды, бедные белые и небелые жители); низкомобильные жители, в 
том числе потерпевшие фиаско в карьере, пенсионеры и т.п. 

Однако, во-первых, описание рыночных сегментов как це-
левых групп, отличающихся друг от друга стратегий, требует более 
жесткого разделения демографических и поведенческих признаков 
групп, которые в приведенной выше типологии смешаны. И глав-
ное — насколько детально Ганс описывает городские группы и их 

образ жизни, настолько же скромно — характеристики предпочти-
тельных мест их резиденции в мегаполисе. Дело ограничивается де-
лением на «внутренний» и «внешний» (пригороды) город, а также 
некоторыми особенностями мест резиденции более или менее мо-
бильных городских групп (близость или удаленность от транспор-
тных узлов и пассажирского трафика). Таким образом, ориентиро-
ванные на маркетинг классификации групп должны оперировать 
особенностями использования места жительства, с одной стороны, 
и мегаполиса в целом, с другой, чтобы выйти в итоге на продукто-
вую концепцию и продукт. В связи с этим в качестве теоретического 
источника для маркетингового анализа мегаполиса могут представ-
лять интерес исследования «доурбанистических» форм поселений 
(например: Глазычев, 2002; а также [Глазычев, 2010]) как своебраз-
ных «протопродуктов» мест.

основные характеристики дизайна  
эмпирического исследования

Документарное эмпирическое исследование проводилось в 
2013–2014 гг. на базе вторичных качественных данных об исполь-
зовании атрибутов вещественной и невещественной среды жителя-
ми пяти районов Москвы, в том числе о проблемах и конфликтных 
ситуациях, возникающих при этом. Источниками данных служат 
форумы жителей в социальных сетях, отзывы и жалобы в местные 
органы власти, материалы местной прессы и личные наблюдения. 

В качестве основного метода исследования был выбран типо-
логический метод, в рамках которого для интерпретации и анализа 
эмпирических данных о реальных районах мегаполиса использова-
лись взаимосвязанные классификаторы маркетинговых характерис-
тик мест, построенные дедуктивно. Основной из них — классифика-
тор стандартных способов использования мест [Rozhkov, 2012a].

Мы считаем, что каждый способ использования места подде-
рживается определенным продуктом места, который определяется 
как взаимосвязанная совокупность полезных жителям и посетите-
лям атрибутов разных видов (источники доходов населения; жилой 
фонд; пассажирский транспорт и связь; географическое положе-
ние; торговля и снабжение; культура и досуг; здравоохранение и 
социальное обеспечение, образование и наука и др.). На базе клас-
сификатора стандартных способов использования мест был разра-
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ботан классификатор стандартных продуктов мест [Рожков, 2013]. 
Мы также предположили, что каждый стандартный продукт места 
предназначен определенному рыночному сегменту и построили 
классификатор целевых сегментов (бенефициаров) мест по соци-
ально-демографическим характеристикам [Rozhkov, 2012].

Документарное эмпирическое исследование проводится на 
базе вторичных качественных данных 2012–2013 гг. об использо-
вании атрибутов вещественной и невещественной среды жителями 
пяти районов Москвы. Источниками данных служат форумы жите-
лей в социальных сетях, отзывы и жалобы в местные органы власти, 
материалы местной прессы и личные наблюдения.

Собранные данные разбиваются на логически завершенные 
фрагменты, в которых описываются:

 наличие и качество элементов вещественной и невещест-
венной среды города, обладающих полезными свойствами, кото-
рые могут рассматриваться как атрибуты продукта города; 

 социально-демографические и поведенческие характерис-
тики жителей и посетителей места, которые могут рассматриваться 
как пользователи продукта; 

 процесс использования мегаполиса, т.е. определенные 
виды деятельности или активности с указанием или без указания 
действующих лиц.

Фрагментированные данные проходят процесс отбора. В ито-
говом массиве данных, подлежащем интерпретации, остаются фраг-
менты, которые содержат полное описание продуктовых атрибутов и 
пользователей мест. В анализе также используются неполные фраг-
менты, в которых имеются отдельные из указанных выше характе-
ристик. Остальные фрагменты данных, не содержащие полезной ин-
тересующей информации, в итоговый массив не включаются. 

В результате эмпирического исследования предполагается 
выявить наиболее распространенные способы использования Мос-
квы, каждый должен быть описан как комбинация базовых класси-
фикационных типов. 

процедура и результаты интерпретации 
данных

Процедура интерпретации фрагментированных данных со-
стоит в их отнесении к каким-либо классам продуктов или сег-
ментов и дальнейшем определении эмпирической продуктовой 

концепции изучаемых мест как комбинации стандартных способов 
использования. Кроме того, оказывается возможным выявить це-
левые сегменты места, источники конфликтов между ними, опре-
делить формы продуктовой дифференциации и сделать обоснован-
ные предположения о возможных продуктовых стратегиях места. 
Десять основных этапов процедуры описаны ниже. 

Первый этап. Независимая интерпретация данных об атрибу-
тах места в терминах классификатора продуктов. Атрибуты продук-
та места в исходных данных могут быть описаны словами самого 
классификатора либо быть близки к какому-либо классификацион-
ному типу по смыслу (например, описаны в синонимах). Во втором 
случае интерпретация проводилась на основе смысловых ассоциа-
ций. Если даже после этого однозначно определить класс атрибу-
та оказывалось невозможно, фрагменту присваивалось несколько 
возможных классов для последующего уточнения. Результатом эта-
па является эмпирическая таблица продуктов изучаемого места.

 Второй этап. Синтез данных о продукте места. Здесь устраня-
ются неоднозначные толкования классов атрибутов, определяется 
набор предоставляемых местом стандартных продуктов и формули-
руется способ его использования:

а) выявление доминирующих классов продуктовых атрибутов 
исследуемого места;

б) уточнение классов атрибутов, описанных в неполных фраг-
ментах данных;

в) сравнение доминирующих классов продукта изучаемого 
места с их теоретическим описанием и выявлением различий;

г) определение «морфологической формулы» продукта места 
как такового;

д) определение морфологической формулы продуктовой кон-
цепции места как такового;

е) определение «морфологической формулы» продукта и про-
дуктовой концепции мегаполиса, характерной для места.

Третий этап. Независимая интерпретация данных о соци-
ально-демографических характеристиках сегментов в терминах 
классификатора целевых сегментов мест. Результатом этого этапа 
является построение эмпирической классификации социально-де-
мографических сегментов. 

Четвертый этап. Синтез данных о сегментах места, результат 
которого — определение целевых сегментов места и целевых сег-
ментов мегаполиса, пользующихся этим местом. 
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а) выявление доминирующего социально-демографического 
сегмента;

б) уточнение характеристик пользователей, описанных в не-
полных фрагментах данных;

в) соотнесение доминирующего сегмента и доминирующего 
продукта и уточнение характеристик доминирующего социально-
демографического сегмента;

г) сравнение поведенческих и социально-демографических 
признаков доминирующего сегмента, выявление несоответствий 
и определение его «морфологической формулы» доминирующего 
сегмента места;

д) выявление поведенческих признаков социально-демогра-
фических сегментов, использующих место вне соответствия со сво-
ими возрастными и половыми характеристиками, и определение 
«морфологических формул» этих сегментов. 

Пятый этап. Определение способов использования места от-
дельными сегментами и сопоставление их с ранее выявленной про-
дуктовой концепцией места. 

Шестой этап. Определение целевых сегментов места. 
Седьмой этап. Выявление целевых сегментов мегаполиса сре-

ди местных жителей.
Восьмой этап. Выявление потенциально конфликтных 

групп. 
Девятый этап. Определение практикуемых способов продук-

товой дифференциации. 
Десятый этап. Оценка угроз, возможностей и перспектив раз-

вития места.

новизна и практическая значимость  
исследования

Классификаторы маркетинговых характеристик мест авторы 
считают новыми инструментами документарного исследования. Их 
применение, в свою очередь, развивает такие новые направления в 
маркетинге территорий, как типологии и морфологический анализ 
(маркетинговые исследования) и формы продуктовой дифферен-
циации в условиях одновременного использования продукта (мар-
кетинговые практики). В практическом плане ожидаемые резуль-
таты исследования позволят объяснить фундаментальные причины 

существующих и выявить источники потенциальных конфликтов 
сегментов, характерных для «рынка» мест вообще и крупных в осо-
бенности. Результаты могут быть использованы для развития мар-
кетинговой составляющей социально-экономической политики 
Москвы в части управления развитием продукта.
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Techniques for Marketing Analysis of Megacity

To show basic techniques for identifying the key uses of Moscow using the pre-
viously developed theoretical model of place market segmentation.
Readiness: the technique of the documentary research is developed; empirical 
research continues.

Key words: megacity marketing, product use, product differentiation, market 
segmentation, documentary research.
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методы оценки 
клиентСкого  
капитала:  
Сравнительный 
анализ  
и возможноСти  
иСпользования  
на примере  
FMCG-компании

В современном высококонкурентном мире маркетологи сталкиваются 
с проблемой измерения маркетинговых мероприятий. Концепция пожиз-
ненной ценности клиента (CLV) напрямую связывает маркетинговую 
деятельность с финансовыми показателями. В работе были апробиро-
ваны три модели пожизненной ценности клиента на данных ключевых 
клиентов г. Москвы FMCG-компании. В результате было выявлено, что 
модель Гупты, Леманна, Стюарта из рассмотренных моделей наиболее 
точно производит оценку CLV и использовалась нами для оценки сово-
купной будущей ценности клиентов FMCG-компании. Для более точной 
оценки клиентского капитала данной компании модель Гупты, Леман-
на, Стюарта может быть дополнена коэффициентом сезонности.

Ключевые слова: пожизненная ценность клиента, клиентский капи-
тал, кластерный анализ.

В настоящее время клиенты являются основным источником 
жизненной силы любой организации, которые представляют со-
бой не только текущую ценность, но и будущую ценность в виде 
источника потока денежных средств. Как известно, большая часть 
денежных потоков формируется из платежей клиентов. В силу того, 
что все больше компаний нацелено на получение прибыли на про-
тяжении длительного периода, первоочередной задачей для компа-
нии становится сохранение собственных клиентов и поддержание 
долгосрочных отношений с ними, что позволит увеличить чистый 
денежный поток в течение всего периода сотрудничества [Ой-
нер, 2012]. В таких условиях главной целью маркетинга выступает 
максимизация ценности клиента в течение его жизненного цикла 

Я.В. Макарова

НИУ ВШЭ
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(customer lifetime value — CLV) и клиентского капитала (customer 
equity), который является суммой ценности жизненных циклов 
всех клиентов компании [Gupta et al., 2006]. 

цель и задачи исследования

Основная цель исследования — проведение сравнительного 
анализа моделей оценки клиентского капитала на примере FMCG-
компании и разработка рекомендаций по сотрудничеству с различ-
ными сегментами клиентов с учетом их пожизненной ценности.

Объектом исследования являются модели оценки пожизнен-
ной ценности клиента, а предметом исследования — верификация 
моделей на рынке товаров повседневного спроса (FMCG).

В соответствии с поставленной целью были выделены следу-
ющие задачи:

1) проведение теоретико-методологического анализа лите-
ратуры, посвященной изучению понятия «клиентский капитал» и 
подходов к оценке пожизненной ценности клиента;

2) проведение сравнительного анализа моделей оценки по-
жизненной ценности клиента на основе фактических данных 
FMCG-компании;

3) выявление факторов, которые являются наиболее важными 
при прогнозировании клиентского капитала FMCG-компании; 

4) определение модели оценки пожизненной ценности кли-
ента, наиболее реалистично отражающей клиентский капитал 
FMCG-компании;

5) разработка рекомендаций по сотрудничеству с различными 
сегментами клиентов с учетом их пожизненной ценности на основе 
результатов проведенного исследования.

теоретические подходы 

Понятие «клиентский капитал» как маркетинговый актив 
было впервые введено Блатбергом и Дейтоном для определения 
оптимального маркетингового бюджета на приобретение и удержа-
ние клиентов [Blattberg, Deighton, 1996]. Также они были одними 
из первых исследователей, предложивших методы оценки и учета 
клиентского капитала. Исследование ценности клиента и условий 
формирования и развития клиентского капитала сохраняет акту-

альность и в настоящее время. Проанализировав динамику появле-
ния статей, посвященных тематике CLV (рис. 1), можно заметить, 
что наибольший всплеск интереса к этому подходу замечен в 2009–
2012 гг. В настоящее время в базе данных ISI Web of Knowledge фик-
сируется 45–55 публикаций в год, посвященных CLV. 

Рис. 1. Динамика количества публикаций по тематике «customer lifetime value»

Как отмечают Блатберг и Дейтон, для того чтобы измерить 
уровень клиентского капитала, необходимо определить, насколько 
предполагаемый вклад каждого потребителя восполнит фиксиро-
ванные затраты компании в течение всего жизненного цикла кли-
ента. Таким образом, под термином «клиентский капитал» подразу-
мевается сумма дисконтированных стоимостей жизненных циклов 
индивидуальных клиентов или отдельных сегментов. 

Существуют различные методы в оценке и максимизации по-
жизненной ценности клиента. Рассмотрим классификацию моде-
лей CLV, которую предлагают А. Хицироглу и С. Сенгул. Они вы-
деляют две группы моделей: модели CLV, основанные на прошлом 
поведении клиентов, и модели CLV, основанные на прошлом и бу-
дущем поведении клиентов (рис. 2).
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Рис. 2. Классификация моделей оценки пожизненной ценности клиента 

Источник: [Hiziroglu, Sengul, 2012].

Рассмотрим классификацию моделей Хицироглу и Сенгул 
более подробно [Hiziroglu, Sengul, 2012]:

1. PCV (past customer value) — модель CLV, основанная на про-
шлом поведении клиентов:

PCV GC rit
t

i

r
= × +

=∑ ( ) ,1
1  

где GC — валовый доход от транзакции i-го клиента в период време-
ни t; r — ставка дисконтирования.

Данная модель экстраполирует прошлые транзакции клиента 
на его будущее сотрудничество с компанией. 

2. Модель Гупты и Леманна — модель CLV, основанная на 
прошлом и будущем поведении клиентов:
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где m — маржа; r — вероятность повторной покупки, или того, что 
клиент остается «жив» в период времени t; i — cтавка дисконтиро-
вания.

Подход, предложенный Гуптой и Леманном (GL), упрощает 
формулу CLV, предполагая, что маржа (p – c) и коэффициент удер-
жания клиентов постоянны в течение долгого времени, а для расче-
тов используется бесконечный период времени.

3. Модель CLV, которая еще учитывает затраты на привлече-
ние клиента [Gupta, Lehmann, Stuart, 2002; Reinartz, Kumar, 2000]:
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где p
t 
— цена, заплаченная потребителем в период времени t; c

t
 — 

прямые издержки обслуживания клиента в период времени t; 
i — ставка дисконтирования или стоимость капитала для фирмы; 
r

t
 — вероятность повторной покупки или того, что клиент остается 

«жив» в период времени t; АС — издержки привлечения клиента; 
Т — временной горизонт оценки CLV.

методы исследования

Для решения задач, поставленных выше, были использованы 
следующие методы исследования: 

1) проведение кабинетного исследования предыдущих отечес-
твенных и зарубежных работ по изучению клиентского капитала;

2) проведение кабинетного исследования по внутренним ма-
териалам FMCG-компании для создания базы данных продаж мо-
роженого ключевым клиентам компании;

3) проведение количественного анализа данных при помощи 
кластерного, сетевого и АВС-анализов.

результаты исследования

В работе были апробированы три модели пожизненной цен-
ности клиента на данных ключевых клиентов г. Москвы FMCG-
компании, работающей на рынке мороженого. Было выявлено, 
что модель Гупты, Леманна, Стюарта наиболее точно производит 
оценку CLV из рассмотренных моделей и является применимой мо-
делью для оценки совокупной будущей ценности клиентов FMCG-
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компании. Для более точной оценки клиентского капитала данной 
компании модель Гупты, Леманна, Стюарта может быть дополнена 
коэффициентом сезонности.

В рамках проведенного кластерного анализа ключевые кли-
енты компании были распределены на три кластера: «менее при-
быльные клиенты», «прибыльные клиенты» и «высоко прибыль-
ные клиенты». Была рассмотрена структура продаж брендов внутри 
кластеров и выявлена следующая зависимость: чем клиент более 
прибыльный, тем выше доля продаж высоко маржинальных брен-
дов и ниже доля продаж средне и низко маржинальных брендов. 
В рамках сетевого анализа была определена взаимосвязь самых 
прибыльных и неприбыльных брендов. В рамках проведенного 
АВС-анализа по прибыльности клиентов были выявлены наиболее 
прибыльные клиенты. 

На основе проведенного исследования были разработаны 
рекомендации по работе с ключевыми клиентами (г. Москва) для 
FMCG-компании.
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Methods of Assessing Customer Equity: Comparative Analysis and 
Applications by the Example of FMCG-company

In today’s highly competitive world marketing specialists are facing with the 
challenge of measuring marketing activities. The concept of customer lifetime 
value (CLV) directly connects marketing activities with financial performance. 
Kumar and Venkatesan noted that CLV concept is a useful technique for pre-
dicting the future performance and perspectives of the company to maximize 
its profitability. In the article a comparative analysis of three CLV models was 
conducted based on FMCG-company data. According to the research results 
it was found that Gupta, Lehmann, Stuart CLV-model most accurately esti-
mates customer lifetime value. Thus, it is applicable for customer lifetime value 
estimation for examined FMCG-company. It was revealed that for a more ac-
curate assessment of the customer equity of the company Gupta, Lehmann, 
Stuart CLV-model can be supplemented by a seasonality factor.

Key words: customer lifetime value, customer equity, cluster analysis. 
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иССледование  
влияния  
СобСтвенных  
торговых марок  
на результативноСть  
аптечной Сети

Исследование посвящено проблеме оценки эффективности собствен-
ных торговых марок (СТМ) в контексте результативности розничной 
компании с акцентом на аптечных сетях. В рамках настоящей рабо-
ты проведен анализ концептуальных моделей и эмпирических данных 
в области определения понятия результативности компании и прак-
тических методик оценки эффективности СТМ и их критическое ос-
мысление с точки зрения показателей деятельности компании. Кроме 
того, в работе осуществлено эмпирическое исследование поставленной 
проблемы на российском аптечном рынке как предпосылка появления 
инструмента для оценки влияния внедрения СТМ на результативность 
аптечной сети. На основании проведенного анализа планируется раз-
работка концептуальной модели оценки влияния внедрения СТМ на 
результативность аптечных сетей (далее — Модель), методики ее ис-
пользования и апробация.
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актуальность исследования 

В результате революции на рынке брендов, произошедшей за 
последние 30 лет, становится очевидным, что марки розничных се-
тей получают все большее признание у потребителей. Так, напри-
мер, в результате крупнейшего исследования европейского рынка, 
проведенного в 2007 г. компанией Ipsos Mori [Private Label Power, 
2007] для ассоциации производителей СТМ, сделаны следующие 
выводы:

1. Доля СТМ растет на всех европейских рынках, несмотря на 
различные модели розничного бизнеса в разных странах.

2. Уровень знания СТМ среди покупателей постоянно растет.

3. Покупатели уверены, что качество СТМ не хуже, чем у на-
циональных брендов.

4. Соотношение «цена — качество» для покупателей более 
важно, нежели просто низкие цены на товар.

5. Основные драйверы развития СТМ розничных сетей — это 
расширение продуктового портфеля и инновации.

6. Постоянные покупатели СТМ, как правило, покупают их в 
одной и той же торговой сети.

7. Популярность СТМ распространяется на большинство ка-
тегорий потребительских товаров и розничных форматов.

Таким образом, сегодня СТМ представляют собой важную 
часть ассортимента, отвлекающую все большее количество различ-
ных ресурсов сети: необходимо контролировать качество постоян-
но увеличивающегося ассортимента СТМ, следить за регулярнос-
тью поставок, своевременно пересматривать планограммы полок 
для размещения новых товаров и принимать много других реше-
ний. Учитывая тот факт, что для вывода на рынок СТМ недостаточ-
но знаний и квалификации категорийных менеджеров, многие сети 
создают отдельную команду внутри сети, которая, по сути, берет на 
себя функции производителя брендов. Кроме того, если продук-
цию национальных брендов до магазинов довозят производители, 
то для СТМ сети, как правило, приходится создавать собственную 
логистическую систему. 

Все эти расходы могут существенно повлиять как на прибыль-
ность ассортимента СТМ, так и на другие показатели результатив-
ности сети. Более того, достаточно сложно оценить все возможные 
эффекты и последствия решений о вводе СТМ на первоначальном 
этапе, поэтому в настоящий момент ключевыми задачами менед-
жеров розничных сетей, в которых есть СТМ, являются:

 разработка методики экономического обоснования ввода 
СТМ с учетом всех внутренних и внешних факторов (особенностей 
формата, отраслевых и законодательных изменений, лучших зару-
бежных практик);

 разработка методики оценки влияния СТМ на результатив-
ность сети.

Актуальность внедрения СТМ на российском аптечном рынке 
обоснована прежде всего тем, что аптечный рынок это социальная 
отрасль, подверженная постоянным законодательным инновациям 
в области лекарственного ассортимента, особенно в части рознич-
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ного ценообразования, что существенно уменьшает рентабельность 
фармацевтической розницы. Для того чтобы выжить, российские 
аптечные сети стараются увеличить долю в выручке высокомаржи-
нального ассортимента, к которому относится парафармацевтика 
и СТМ.

цели и задачи исследования

Целью настоящей работы является разработка комплексной 
эмпирически обоснованной модели оценки влияния внедрения 
СТМ на результативность российских аптечных сетей, которая 
позволит оценить уровень текущего управления портфелем СТМ и 
принять решения относительно возможных стратегий его развития. 
Для достижения поставленной цели в рамках исследования реша-
ются следующие задачи:

1. Анализ концептуальных моделей и эмпирических данных в 
области определения понятия результативности компании.

2. Анализ концептуальных моделей, эмпирических исследо-
ваний и практических методик оценки эффективности СТМ, опре-
деления их роли в результативности компании.

3. Анализ существующих подходов к внедрению и оценке эф-
фективности СТМ на российском аптечном рынке, выявление ос-
новных проблем в управлении СТМ и обоснование необходимости 
наличия для оценки влияния внедрения СТМ на результативность 
аптечной сети.

4. Разработка концептуальной модели оценки влияния внед-
рения СТМ на результативность аптечных сетей и методики ее ис-
пользования.

5. Проведение апробации внедрения Модели в практику рос-
сийской аптечной сети (сетей). 

теоретическая и информационная  
база исследования

Принимая во внимание формулировку темы и основную цель 
данной работы, следует отметить, что она затрагивает две пробле-
мы современной теории менеджмента — управление СТМ и одно-
временно определение понятия и оценка результативности бизнеса 
в целом.

Оценка результативности бизнеса в настоящее время доста-
точно широко концептуально проработана в зарубежной литерату-
ре — различные подходы к данной проблеме отражены в культовых 
работах 90-х годов XX в.: Р. Каплана, Д. Нортона, Дойля. Кроме 
того, на основе разработанных ими концептуальных моделей бы-
ли разработаны новые критические и узконаправленные подходы 
к оценке результативности бизнеса, в частности оценке результа-
тивности рабочих групп [Мейер, 1994], разбалансировке системы 
сбалансированных показателей [Olson, Slater, 2002] и др. Обобщив 
выводы теоретических и эмпирических работ в данной области в 
настоящем исследовании сформулированы основные предпосыл-
ки для разработки элементов модели в части показателей результа-
тивности компании.

В отличие от проблемы оценки результативности компании, 
которая является традиционной областью теории менеджмента, 
теоретическая база в области управления СТМ достаточно скудна. 
Основной пул работ датирован 2000-ми годами, при этом работы 
носят скорее прикладной характер и стремятся посредством научно-
го инструментария обосновать/подтвердить/опровергнуть/подвер-
гнуть сомнениям существующий практический опыт [Sethuraman, 
2006]. В это же время получили развитие исследования факторов, 
влияющих на успешное внедрение СТМ, — покупательское пове-
дение и предпочтения, категорийные особенности [Glynn, Chen, 
2009; Hsu, Lai, 2008] и др.

По мере развития рынка и наращивания сетями портфелей 
СТМ появляется все больше эмпирических работ, посвященных 
эффектам от внедрения СТМ — большинство из них опубликовано 
в конце первого — начале второго десятилетия 2000-х годов. В ос-
новном сфера интересов исследователей этих лет сосредоточена 
на влиянии СТМ на лояльность к бренду сети [Ailawadi et al., 2008; 
Ngobo,2011], ценовых и других эффектах от СТМ внутри категории 
[Boutemps, Orozco, Requillart, Trevisiol, 2005], а также роли внедре-
ния СТМ в бизнес-процессах и координации внутри сети [Chen, 
Gilbert, Xia, 2011].

Помимо отдельных эмпирических исследований, в зарубеж-
ной литературе присутствуют также работы, посвященные обзору 
и осмыслению накопленного научного знания в области СТМ (на-
пример: [Кумар, Стенкамп, 2007]). Авторы в предисловии отмеча-
ют три основных факта об опыте исследования СТМ и тем самым 
задают три основных направления своей работы:
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1. Несмотря на растущую угрозу национальным брендам со 
стороны СТМ, исследователи в области маркетинга почему-то их 
игнорируют, продолжая концентрироваться на торговых марках 
производителей.

2. Крупные компании все еще недооценивают угрозу свое-
му бизнесу со стороны СТМ и не рассматривают их как серьезных 
конкурентов.

3. Несмотря на объем рынка СТМ, ни одним крупным зару-
бежным издательством до 2007 г. не издано ни одной книги о СТМ, 
написанной опытным менеджером или исследователем.

Таким образом, несмотря на наличие некоторого количества 
эмпирических исследований, затрагивающих различные форматы 
розничной торговли в разных странах, в зарубежной литературе 
полностью отсутствуют попытки концептуализации как модели 
управления СТМ, так и модели оценки их эффективности.

Анализируя российскую информационную среду, сфокусиро-
ванную на проблеме СТМ, можно говорить о привлечении внима-
ния к данной проблеме в тесной связи с практическим внедрением 
данного ассортимента в рознице — начиная с 2005 г. Несмотря на 
активное развитие СТМ, научные исследования в отношении СТМ 
в России не проводились, а основной взгляд и подходы к управ-
лению формировались у менеджеров розницы в рамках различных 
отраслевых практических мероприятий — конференций, форумов, 
круглых столов (например, ежегодный форум «Российская рознич-
ная торговля» (Adam Smith Conferences)) или ежегодных междуна-
родных выставок (например, «Интершарм»).

Разработка проблемы управления СТМ в российской акаде-
мической среде наиболее заметной становится с выходом книги 
С.А. Старова [2013], в которой подробно освещаются и система-
тизируются все наиболее заметные исследования последних лет и 
представлена одна из первых концептуальных моделей управления 
СТМ. Во введении автор, так же как и его зарубежные коллеги, от-
мечает значительный разрыв между современной теорией и прак-
тикой как существенное ограничение формирования концепции 
СТМ.

Несмотря на ограниченное число российских работ в области 
СТМ, стоит отметить первые попытки формирования их отрасле-
вой направленности. Так, например, прикладные аспекты рабо-
ты С.А. Старова сфокусированы в большей степени на подходе к 

СТМ в форматах сетей FMCG и на политику производителей СТМ. 
В научной литературе появляются работы с попытками выделения 
особенностей внедрения СТМ в различных форматах, в том числе 
на аптечном рынке [Акбулатова, 2013], а также формирования кон-
цептуальной модели оценки влияния внедрения СТМ на результа-
тивность аптечной сети [Акбулатова, 2014] на основании существу-
ющих эмпирических исследований и опыта российских аптечных 
сетей.

В целом разработка проблемы влияния СТМ на показатели 
компании затрагивает лишь некоторые обособленные эффекты, от-
крывая тем самым огромное поле для дальнейших исследований, 
позволяющих охватить эффекты от СТМ всеобъемлюще и комплек-
сно, с учетом богатого практического опыта на отраслевых рынках.

Информационная база исследования включает результаты 
эмпирических исследований отдельных эффектов влияния внед-
рения СТМ в зарубежной литературе; анализ вторичных данных 
крупнейших российских аптечных сетей в открытых источниках; 
эмпирические данные, собранные автором в результате качествен-
ного исследования среди менеджеров и владельцев крупнейших 
российских аптечных сетей, экспертов розничного рынка (n = 30).

методы исследования

Методологическая база исследования включает как основные 
логические пути обоснования научного знания (анализ, синтез, 
обобщение, классификацию, индукцию, дедукцию), так и конк-
ретно-научные способы (эмпирическое исследование экспертных 
данных, включающее их описание и сравнение).

результаты исследования

В рамках проводимого исследования первоначальным шагом 
был кабинетный анализ существующих подходов к управлению 
СТМ в научной литературе и на зарубежных и российских аптеч-
ных рынках. Данный анализ позволил обобщить и критически про-
анализировать существующие концепции, эмпирические исследо-
вания и менеджерский опыт и сформировать задел для разработки 
Модели. Результаты данного анализа можно представить в виде 
предпосылок к разработке Модели:
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1. Существующие прикладные методики рассматривают вли-
яние СТМ исключительно на финансовые показатели деятельнос-
ти компании, тем самым существенно ограничивая реальную сте-
пень их влияния.

2. Концептуальный подход Старкова позволяет оценить лишь 
внешние показатели результативности СТМ, по сути, если рас-
сматривать ее в контексте системы сбалансированных показателей 
[Каплан, Нортон, 1992], то это клиентские и финансовые аспекты. 
В то же время в стороне остаются внутренние процессы — произво-
дительность труда сотрудников, удовлетворенность сотрудников, 
которые являются частью цепочки создания ценности в сервисной 
компании [Лавлок, 2001]. Также в стороне остаются показатели 
обновления и обучения, т.е. каким образом компания планирует 
в дальнейшем конкурировать с аналогичными компаниями, внед-
рившими в ассортимент СТМ.

3. Все показатели, рассматриваемые в рамках существующих 
методов оценки результативности СТМ, относятся к так называе-
мым показателям результата [Мейер, 1994], т.е. не позволяют пов-
лиять на процесс внедрения СТМ таким образом, чтобы получить 
лучший результат. 

4. Существующие методики позволяют рассмотреть показате-
ли, отражающие ожидания лишь некоторых стейкхолдеров компа-
нии — менеджеров, клиентов, акционеров. В то же время остают-
ся неохваченными стейкхолдеры, чьи интересы также могут быть 
подвержены влиянию внедрения СТМ. Так, например, после ввода 
товаров под СТМ у компании скорее всего изменятся отношения с 
поставщиками брендов и возможно ухудшение коммерческих усло-
вий. Вместе с тем, вводя в ассортимент бюджетные СТМ, компания 
таким образом поддерживает незащищенные слои населения и тем 
самым приносит пользу обществу.

5. Эффекты в той или иной мере проявляются по-разному на 
различных этапах внедрения СТМ — одни заметны и могут быть из-
мерены практически сразу после внедрения СТМ, другие — после 
того, как доля СТМ достигнет достаточно высокого уровня. Таким 
образом, в Модели необходимо также предусмотреть, что эффек-
тивность СТМ может меняться в зависимости от рассматриваемого 
периода.

В качестве логического продолжения разработки данной про-
блемы летом 2014 г. начато проведение эмпирического поискового 

исследования в среде профессионалов российского аптечного рын-
ка. Основные цели проведенного исследования можно сформули-
ровать следующим образом:

1. Проверка гипотез относительно существующих подходов к 
оценке влияния внедрения СТМ на результативность аптечной сети, 
сформулированных на основании зарубежных эмпирических иссле-
дований и анализа российского и зарубежного аптечных рынков:

H1: Несмотря на схожие цели внедрения СТМ, по итогам 
внедрения и развития ассортимента сети получают дополнитель-
ные, финансовые и нефинансовые эффекты.

H2: Зачастую связь между некоторыми прямыми или кос-
венными показателями результативности компании и внедрением 
СТМ неочевидна для менеджеров на этапе внедрения.

H3: Инструменты оценки влияния СТМ сильно отличаются 
в различных компаниях в зависимости от опыта и квалификации 
менеджмента.

2. Формулировка основных элементов Модели, основанная 
на опыте российских аптечных сетей:

 наиболее значимых для менеджеров и собственников показа-
телей результативности аптечных сетей, т.е. объектов влияния СТМ;

 выявление целей и фактических результатов внедрения 
СТМ в тесной взаимосвязи с показателями результативности;

 выявление дополнительных эффектов от СТМ, косвенно 
отражающихся на показателях результативности;

 выявление используемых в бизнесе способов оценки эф-
фективности СТМ во взаимосвязи с вышеперечисленными пока-
зателями результативности.

Исследование проводится методом структурированных глу-
бинных интервью с экспертами российского аптечного рынка — 
владельцами, генеральными и операционными директорами, 
директорами по СТМ крупнейших аптечных сетей, занимавших 
лидирующие позиции в рейтингах в 2012–2013 гг., а также экспер-
тами из крупнейших исследовательских компаний, обслуживаю-
щих российский фармацевтический рынок, и наиболее авторитет-
ных в профессиональной среде изданий. На момент формирования 
данной статьи получено семь интервью и произведена их обработка 
в части подтверждения гипотез.

H1: Несмотря на схожие цели внедрения СТМ, по итогам 
внедрения и развития ассортимента сети получают дополнитель-
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ные, финансовые и нефинансовые эффекты. Гипотеза подтверж-
дена. Среди финансовых эффектов были отмечены: организация 
собственной системы товародвижения, увеличение объема товар-
ного запаса. Нефинансовые показатели — это изменение отноше-
ний с поставщиками национальных брендов, возможность конку-
ренции в области парафармацевтики не только на аптечном рынке, 
но и на рынке FMCG, изменение процессов финансового плани-
рования и мотивации в компании.

H2: Зачастую связь между некоторыми прямыми или кос-
венными показателями результативности компании и внедрением 
СТМ неочевидна для менеджеров на этапе внедрения. Гипотеза 
подтверждена. Говоря о целях внедрения СТМ, респонденты в ос-
новном упоминали показатели, отражающие только доходные цели 
(валовую прибыль категории, рост маржинальности категорий), не 
упоминая рентабельность на уровне компании. В то же время бы-
ло названо достаточно большое количество дополнительных (т.е. 
незапланированных изначально) эффектов, которые не могли не 
повлиять на результативность всей сети.

H3: Инструменты оценки влияния СТМ сильно отличаются 
в различных компаниях в зависимости от опыта и квалификации 
менеджмента. Гипотеза подтверждена. В одних сетях выводы об 
эффективности СТМ делаются на основании данных о валовой 
прибыли категорий, в других — посредством сравнения различных 
показателей СТМ с аналогичными показателями брендов-анало-
гов. При этом менеджеры разных уровней в рамках одной сети мо-
гут использовать разные показатели для сравнения.

Данные результаты являются предварительными и будут 
скорректированы после завершения всех интервью, а также допол-
нены после их окончательной обработки.
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The Impact of Private Labels on the Drugstore Chain Performance 

The key problem of the research concerns the evaluation of private labels 
(PLs) results from the company performance perspective in pharmacy chains. 
The paper includes the critical analysis of existing conceptual and empirical 
research of the company performance definition and the methods of measur-
ing PL effectiveness in the context of the company key performance indicators 
(KPIs). The paper also covers the research of Russian pharmacy chains which 
provides the authors with the key ideas for the new instrument for evaluating 
PL results. Based on both analysis and the research results the authors plan to 
create a conceptual model for evaluating the PL effects on the results of phar-
macy chains, the user manuals and to test it in a real practice.

Key words: private labels, company performance measuring, retail, phar-
macy chains.
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иССледование  
отношения  
роССийСких  
интернет- 
пользователей  
к вируСному  
маркетингу

В статье представлены результаты исследования отношения россий-
ских интернет-пользователей к вирусному маркетингу. Данные иссле-
дования показали, что технологии вирусного маркетинга пользуются 
популярностью среди пользователей, которые активно распространя-
ют вирусные продукты среди своих друзей и знакомых. 

Ключевые слова: вирусный маркетинг, вирусная реклама, интернет-
пользователи, социальные сети.

За последние несколько лет сеть Интернет стала одним из 
необходимых средств маркетинга, так как имеет ряд значительных 
преимуществ по сравнению с традиционными маркетинговыми ка-
налами. В настоящее время в Интернете активно используется такое 
понятие, как «вирусный маркетинг» [Руфанова, 2011, с. 94–95]. Инс-
трумент воздействует на желание человека общаться и делиться инте-
ресной информацией со своим окружением. Ввиду того, что вирусный 
маркетинг является эффективным и менее затратным инструментом, 
он с каждым годом набирает все большую популярность на рынке рек-
ламы в России [Марданова, 2004, с. 41–45]. Исследование отношения 
российских интернет-пользователей к вирусным технологиям помо-
жет понять, стоит ли российским компаниям использовать этот инс-
трумент и на какие моменты следует обратить особое внимание при 
создании и распространении вирусной рекламы.

Для достижения положительного отношения потребителей и 
высокого уровня продаж российским компаниям необходимо от-
ветственно подойти к маркетингу [Соловьева, 2001, с. 1–7]. 

В настоящее время известно несколько научных работ, пос-
вященных вирусному маркетингу. Статья российского маркето-
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лога Я.А. Кудымовой помогла дать точное определение термина, 
а также узнать несколько путей распространения вирусного про-
дукта. Работа зарубежных исследователей А. Каплана и М. Хайн-
лайна [Kaplan, Haenlein, 2011] была взята за основу для установки 
содержания вирусных сообщений и выявления основного отличия 
вирусного маркетинга от традиционного. Выводы российского 
кандидата наук в сфере маркетинга Э. Мардановой помогли узнать 
преимущества вирусного маркетинга. Чем должны обладать техно-
логии вирусного маркетинга, чтобы привлечь внимание потреби-
теля, показала статья А.В. Руфановой. Исследования независимого 
консультанта по интернет-рекламе Ю. Соловьевой позволили ус-
тановить основные социальные группы, с которыми российские 
интернет-пользователи делятся вирусной рекламой. 

Особенность вирусного маркетинга заключается в том, что по-
тенциальные покупатели сами рекламируют товар посредством про-
ведения рекламной акции среди своих друзей и знакомых [Dufour, 
2011, р. 6]. Вирусный маркетинг — это техника, которая задействует 
самих пользователей для повышения осведомленности о бренде, то-
варе или услуге [Кудымова, 2009, с. 340–341]. Основным отличием 
вирусного маркетинга от обычного является использование креатив-
ного мышления совместно с некоторыми простыми технологиями 
продвижения товара или услуги взамен крупных затрат на рекламу 
[Kaplan, Haenlein, 2011, р. 257]. Помимо этого, вирусный маркетинг 
требует, чтобы учитывались многие факторы, так как неверное оп-
ределение целевой аудитории и ее предпочтений могут привести к 
неблагоприятным последствиям для компании.

Для того чтобы установить отношение российских интернет-
пользователей к вирусному маркетингу, автор провел анкетирован-
ный опрос и на основании полученных результатов сделал выводы. 
Цель исследования — определить степень знакомства респондентов 
с технологиями вирусного маркетинга и выявить скорость распро-
странения вирусной информации между пользователями Интерне-
та. В силу специфики темы для опроса были выбраны студенты и 
предприниматели, так как и те и другие являются активными ин-
тернет-пользователями. Молодые люди, учащиеся в высших учеб-
ных заведениях, делятся вирусной информацией с друзьями ради 
интереса, а предприниматели распространяют вирусные сообще-
ния, чтобы повысить спрос на свою деятельность. Общий объем 
выборки составил 50 человек в возрасте от 17 до 30 лет, из которых 

27 студентов и 23 предпринимателя. Ввиду сложности мотивации 
участия в опросе анкета составлена на платформе Google Docs. 

На вопрос о том, знаете ли вы термин «вирусный маркетинг» 
практически все ответили положительно. Это демонстрирует боль-
шую сферу вирусной концепции в сознании российских интер-
нет-пользователей. Студенты и предприниматели знают термин 
«вирусный маркетинг», это значит, что они слышали о нем и уже 
сталкивались с этим понятием. Положительно ответили на вопрос 
49 респондентов из 50, тем не менее есть один человек, который не 
знаком с термином. Большинство опрошенных подтвердили, что 
вирусный маркетинг означает новый способ коммуникации, можно 
предположить становление вирусных технологий особым инстру-
ментом для коммуникации, 36% знают, что с помощью вирусной 
компании можно заинтересовать аудиторию в 1000 человек и более. 
Никто из опрошенных не отметил вариант ответа «предотвращение 
вирусных заболеваний». Данный вариант ответа был ловушкой, так 
как слово «вирус» используется и как заболевание. В большинстве 
случаев (52%) вирусная реклама устроена так, что пользователь 
рассказывает о ней своему окружению. Данный результат демонс-
трирует пример сарафанного радио. Тем не менее для 38% опро-
шенных вирусные технологии позволяют узнать бренд компании и 
товара. Вопрос: «почему вирусные технологии привлекают внима-
ние потребителей?» был задан для того, чтобы понять отношение 
потребителя к вирусным технологиям, большинство (36%) из них 
привлекают своей популярностью. Результат объясняется тем, что 
если большая группа людей признает информацию, то отдельный 
индивид тоже будет считать ее достойной. 28% привлекают содер-
жанием юмора и 20% — любят визуальное воздействие. Заданный 
респондентам вопрос о том, как часто они делятся информацией, 
содержащей вирус, показал следующие результаты: практически 
половина опрошенных (45%) делает это один раз в день, 26% — 
больше двух раз в день, 15% — от одного до шести раз в неделю, 
ответ «никогда» не был выбран. Данные опроса показывают, что 
наиболее популярной платформой для распространения вирусных 
технологий являются социальные сети (42%), 20% пользователей 
делятся информацией на видео-сайтах (20%) и всего лишь 6% ис-
пользуют для этого e-mail. Исследование российских интернет-
потребителей также показало, что 78% опрошенных полагаются 
на рекомендации друзей и знакомых, в то время как 54% доверяют 
онлайн-отзывам других потребителей. Таким образом, в настоящее 
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время большая часть потребителей ищет рекомендации и сам товар 
в Интернете, поэтому повышается эффективность использования 
вирусной рекламы. Возраст респондентов показывает, с кем они де-
лятся вирусными технологиями в большей степени. 54% опрошен-
ных в возрасте от 17–21 года распространяют информацию среди 
друзей, и есть те, которые делятся ею в специальных сообществах 
и на форумах в Интернете. Респонденты в возрасте 22–25 лет име-
ют похожие данные, но в их круг вирусного взаимодействия входят 
коллеги (3%). Участники опроса возрастной категории 26–30 лет 
делятся информацией в большей степени с коллегами (75%).

Таким образом, по результатам исследования можно сделать 
вывод о том, как российские пользователи Интернета относятся к 
вирусному маркетингу. Все студенты и предприниматели, участво-
вавшие в опросе, сталкивались с термином «вирусный маркетинг». 
Популярность и содержание юмора побуждает пользователей де-
литься вирусным продуктом с другими. Большинство потребителей 
в возрасте от 17–26 лет прислушиваются к мнению своей семьи и 
друзей, тем самым распространяют информацию среди этих групп. 
Социальные сети выступают основной площадкой для продвиже-
ния вирусных технологий, половина пользователей получают и от-
правляют вирусный продукт один раз в день. Вирусные технологии 
имеют большой потенциал, потому что поддерживают связь с пот-
ребителем, основанную на развлечении и информативности. Дан-
ное исследование может быть принято во внимание в компании, 
которая собирается запустить вирусный продукт, рассчитанный на 
приведенную целевую аудиторию.
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Еhe Attitude of Russian Internet Users to Viral Marketing

The article presents the results of research relations Russian Internet — users 
to viral marketing. These studies have shown that viral marketing techniques 
are popular among users who actively spread viral products among their friends 
and acquaintances.

Key words: viral marketing, viral advertising, Internet — users, social net-
working.
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омниканальный 
маркетинг —  
инновационное  
направление  
развития  
торговых компаний

Применение омниканального маркетинга — элемент стратегии разви-
тия крупнейших торговых сетей мира. В докладе представлена автор-
ская оценка преимуществ и рисков внедрения омниканальных продаж 
в деятельность российских компаний. Сделан вывод о необходимости 
оптимизации бизнес-процессов на предприятии при начале реализации 
принципов омниканального маркетинга. Определены основные требова-
ния к построению информационной системы на предприятии в условиях 
интеграции каналов продаж. 

Ключевые слова: омниканальный маркетинг, моноканальные прода-
жи, торговая сеть, личный кабинет, персонализация предложения, 
каналы продаж, интеграция.

Стратегическим направлением развития деятельности гло-
бальных и федеральных торговых сетевых компаний является раз-
витие омниканального маркетинга. Применение стратегии омни-
канальных продаж приводит к трансформации коммуникационной 
и сбытовой политики компании, а также формирует необходимость 
внедрения новых информационных продуктов.

Цель исследования — разработка методологии внедрения ом-
никанального маркетинга в деятельность торговых организаций и 
оценка эффекта от его внедрения. Вопрос развития омниканально-
го маркетинга является новым для российской науки и практики. 
Информационной базой для проведенного исследования послужи-
ли эмпирические данные зарубежных торговых и консалтинговых 
компаний, а также материалы публикаций зарубежных теоретиков 
и практиков, таких как Алек Дж. Дорман, Ван Баал, Мишель Мак, 
Энн Зиммерман и др. 

В российской и зарубежной литературе встречаются термины 
«омниканальный маркетинг» и «омниканальные продажи». Однако 

В.В. Панюкова

Финансовый университет 
при Правительстве РФ
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анализ подходов к толкованию этих понятий показывает, что они 
могут быть использованы как синонимы, что объясняется тем, что 
в итоге покупатель совершает покупку только через один канал, ко-
торый он выбирает самостоятельно, а все остальные каналы продаж 
служат для таких целей как продвижение товара и коммуникация с 
потребителем. Соответственно, фактически непосредственно про-
дажа через них не осуществляется, а в совокупности они образуют 
маркетинговые каналы. 

 Омниканальный1 маркетинг — высшая форма мультиканаль-
ной (многоканальной) интеграции каналов продаж (табл. 1). Он 
подразумевает высокую степень интеграции между коммуникаци-
ями и продажами.

Таблица 1
Сравнительная характеристика моно-, много- и омниканальных 

продаж 

Параметр сравнения Моноканаль-
ные

продажи

Многоканальные 
продажи

Омниканальные 
продажи

Число каналов 
продаж внутри одной 
торговой организа-
ции, ед.

1 2–5 Все возможные

Степень взаимодейс-
твия между маркетин-
говыми каналами

Низкая, 
практически 
отсутствует

Средняя, в 
первую оче-
редь, связана с 
предпродажным 
и послепродаж-
ным сервисом

Высокая, все кана-
лы в совокупности 
рассматриваются 
как единая система

Ценообразование Цена уста-
навливается 
для конкрет-
ного канала

Цена устанавли-
вается отдельно 
для каждого 
канала

Преимущественно 
единая система 
ценообразования во 
всех используемых 
каналах

 
Традиционный маркетинг был связан с построением монока-

нальных (одноканальных) продаж, при которых покупатель получал 
возможность приобрести товар строго через один канал продаж, к 
примеру, владелец торговой компании организовывал продажу ли-

1 От англ. omni-channel.

бо только в стационарном торговом объекте (в магазине торговой 
сети), либо только посредством продаж через интернет-магазин.

Усиление конкуренции на потребительском рынке привело к 
развитию мультиканальной (или многоканальной) интеграции — 
следующей стадии построения каналов продаж, заключающейся в 
том, что для ведения бизнеса выбиралось в среднем от 2 до 5 ка-
налов, через которые осуществлялись продажи, причем ценовая 
политика и программы стимулирования сбыта весьма существенно 
различались в зависимости от канала продаж.

С 2012 г. на российском рынке начался постепенный переход к 
следующей стадии — этапу построения омниканального маркетинга, 
предусматривающему использование всех возможных каналов про-
даж, в которых применяется единая маркетинговая и ценовая поли-
тика. Иными словами, потребителю предоставляется возможность 
получить необходимые данные, влияющие на выбор товара посредс-
твом одного канала, уточнить данные через другой канал, а в резуль-
тате совершить покупку через третий канал, что в итоге позволяет 
повысить лояльность покупателей к конкретной торговой организа-
ции. Таким образом, потребитель «переключается» от одного канала 
на другой, но при этом все эти процессы происходят внутри одной 
компании, потенциальный покупатель не уходит к конкурентам. 

К основным преимуществам применения омниканального 
маркетинга относятся: 

 рост степени охвата рынка за счет увеличения числа марке-
тинговых каналов;

 разработка действенных и персонофицированых программ 
лояльности за счет формирования более обширных баз данных о 
клиентах с большим числом критериев для формирования предло-
жений для потребителей товара (работы, услуги);

 повышение гудвилла1 бренда и стоимости компании за счет 
роста узнаваемости организации на потребительском рынке;

 рост объема оборота компании. Зарубежный опыт показы-
вает, что в среднем наблюдается рост продаж на 15–30%;

 повышение точности прогнозирования поведения потреби-
телей за счет установления более тесного контакта с ними и получе-

1 От англ. Goodwill — стоимость деловой репутации организации, которая 
может быть выражена как надбавка к цене, которую готов оплатить потребитель. 
В брендинге рассматривается как разность между стоимостью брендированного и 
небрендированного товара.
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ния возможности осуществлять прямой контакт с потенциальными 
покупателями посредствам Интернета, а также в местах дислока-
ции покупателей;

 увеличение скорости осуществления выхода в новые реги-
оны за счет использования возможностей дистанционной торговли 
(электронных, мобильных решений и др.);

 в стратегическом плане переход к омниканальным продажам 
приводит к минимизации издержек, в первую очередь за счет дости-
жения синергии оперативного управления компанией в целом.

При переходе к омниканальному маркетингу предпринима-
тель сталкивается также с инвестиционными и рыночными риска-
ми. В первую очередь потребуются дополнительные инвестиции, 
которые следует осуществить предпринимателю при переходе к 
инновационной системе продаж. К ним относятся затраты на:

 разработку и/или внедрение новых информационных про-
дуктов, позволяющих в режиме реального времени получать дан-
ные о заказах в различных каналах продаж, их синхронизацию;

 необходимость переоснащения предприятия и дальнейшее 
развитие инфраструктуры, к примеру открытие пунктов выдачи за-
казов, развитие сети постаматов (почтаматов), шоурумов и др;

 развитие логистической системы, в том числе трансформа-
ция цепочек поставок и открытие новых распределительных цент-
ров, из которых могут поступать товары в любой канал продаж;

 открытие новых и развитие действующих маркетинговых 
каналов;

 привлечение новых квалифицированных сотрудников и 
проведение мероприятий по переподготовке и повышению ква-
лификации персонала предприятия для работы в новых условиях 
и др.

Омниканальный маркетинг следует рассматривать с пози-
ции двух основных участников рынка: производителей и торговых 
компаний. В первом случае должна быть построена стратегия ом-
никанального маркетинга конкретного товара, выпущенного под 
определенным товарным знаком/знаками (брендом/брендами), 
во втором случае речь идет о построении системы омниканального 
маркетинга торговой организации в целом.

Переходя к применению стратегии омниканального марке-
тинга, руководство компании должно осуществить изменения в 
бизнес-процессах управления организацией.

Основные изменения должны коснуться следующих бизнес-
процессов: управление отношениями с клиентами; управление 
ассортиментом, включая мерчандайзинг (товарный, визуальный); 
управление маркетингом; управление запасами и заказами. 

Одним из ключевых элементов омниканального маркетинга 
является установление обратной связи с клиентами, что достига-
ется посредствам организации эффективной работы колл-центра. 
Также при управлении отношениями с клиентами должны быть 
разработаны четкие регламенты взаимодействия с новыми, посто-
янными, ключевыми, периодическими клиентами. В случае если 
компания входит в маркетинговый пул отдельно должен быть раз-
работан регламент работ с клиентами, пришедшими от компаний-
партнеров.

Существенные изменения вносятся и в информационную 
систему управления предприятием. К примеру, корпоративная ин-
формационная система организации должна быть доработана для 
перехода к омниканальности. Как минимум, в новых условиях она 
должна будет отвечать таким основным требованиям, как:

 единство информационного пространства, в том числе 
должны быть разработаны механизмы по обеспечению целостнос-
ти данных при хранении, обработке и передаче, а также механизмы 
по обнаружению нарушений целостности данных, удаления или 
дублирования;

 инструменты управления продаж должны предусматривать 
различные варианты резервирования товаров и их оплаты (к приме-
ру, наличными (при курьерской доставке), банковской картой или 
посредством мобильного (онлайн) банка, электронными деньгами, 
подарочным сертификатом, в кредит, баллами бонусных программ 
(корпоративных или коллективных (партнерских) и др.), а также 
получения товаров (доставка курьером или самовывоз (получение 
в пункте выдачи или в магазине) и др.);

 система должна включать модули управления электронной 
торговлей, а также модуль мобильных приложений, который дол-
жен быть адаптирован под различные типы операционных систем 
(android, ios, windows). 

Разрабатываемая корпоративная информационная система 
должна включать модуль «Личный кабинет», который одновремен-
но будет выполнять как маркетингово-информационную и сбыто-
вую, так и учетную функции. Пользование «Личным кабинетом» 
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позволит потребителю:
 управлять своими личными данными, размещаемыми внут-

ри системы;
 получать данные о совершенных покупках, а также иметь 

возможность составить «список желаний», который может быть до-
ступен либо только для самого пользователя, либо для определен-
ного круга пользователей;

 управлять оповещениями от компании и/или компаний-
партнеров;

 устанавливать коммуникации с представителями компа-
нии-продавца и сервисными службами;

 осуществлять подбор и сравнение товаров, получать ин-
формацию о товарах-заменителях и сопутствующих товарах;

 совершать покупку;
 иметь доступ к системе отзыва и комментариев о товарах.
При переходе к омниканальному маркетингу у руководства 

организации появляются новые возможности, связанные с персо-
нализацией предложений клиентам, а также расширяется потенци-
ал для выполнения аналитических задач.

Персонализация обеспечивается возможностями осущест-
влять подготовку предложений для пользователей «Личного ка-
бинета» на основе истории просмотров ими различных товаров, а 
также совершенных покупок, список желаний. Значительную роль 
приобретают персональные данные, которые пользователь размес-
тил на личной страничке (половозрастные характеристики, данные 
о месте жительства и семейном положении и т.д.), а также сведения 
о регистрации в социальных сетях. 

У компании появляется возможность осуществлять разме-
щение рекламно-информационных сообщений для целевой ауди-
тории через оптимальные каналы в наилучшее время. Также по-
вышается степень адресности электронных рассылок, к примеру, 
e-mail-оповещения могут быть «привязаны» к определенным груп-
пам товаров, брендам, маркетинговым акциям и т.п.

Также появляется возможность настраивать конкретные сце-
нарии для поддержки бизнес-процессов. 

Поддерживаемый аналитический модуль должен обеспечивать 
получение данных по отчетности в режиме реального времени. Ос-
новными данными в рамках осуществления аналитики являются:

 эффективность продаж в целом и по отдельным каналам;

 эффективность рекламных акций;
 отчет по отдельным покупателям и группам покупателей, а 

также по тем клиентам, которые не завершили свое действие по-
купкой;

 отчет об эффективности участия в партнерских программах;
 настраиваемые отчеты для финансового учета;
 другие виды отчетов.
Омниканальность также должна обеспечивать возможность 

оплаты всеми возможными способами. 
Дальнейшее усиление конкуренции и усиление интеграцион-

ных процессов на рынке приведет к увеличению числа компаний, 
применяющих омниканальный маркетинг. Условиями дальней-
шего развития омниканального маркетинга должны стать: увели-
чение доли интернет-пользователей; модернизация торговой инф-
раструктуры (складской и розничной); развитие информационных 
технологий; усиление синергии от взаимодействия в цепочке «про-
изводители-розничные компании». 

Omni-Channel Marketing as Innovative Direction  
of the Development of Retail Companies

The application of omni-channel marketing is an element of the strategy of 
the development of the largest retailers in the world. The report presents the 
author’s assessment of the benefits and risks of implementation omni-channel 
sales in the activity of the Russian companies. The author makes a conclusion 
about necessary of optimization of the business — processes on the enterprise 
in the process of implementation the principles of omni-channel marketing. 
The author defined the basic requirements of construction of the corporative 
information system on enterprises in the conditions of the integration of sales 
channels.

Key words: omni-channel marketing, mono-channel sales, retail chain, 
personal office, personalization of offers, sales channels, integration.
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возможноСти  
иСпользования 
крауд-технологий  
в процеССе  
взаимодейСтвия 
организации  
С клиентами 

В статье рассмотрены возможности использования крауд-технологий 
в процессе взаимодействия организации с клиентами. Определена суть 
крауд-технологий, описаны примеры их использования. Рассмотрено со-
держание краудсорсинга как важнейшей крауд-технологии вовлечения 
клиентов в процесс улучшения организации. Конкретизированы подходы 
к организации краудсорсинга в компании. Рассмотрен опыт Сбербанка 
России в этой области, который первым среди отечественных компа-
ний привлек сообщество заинтересованных работников и клиентов к 
совершенствованию деятельности, доработке продуктов и услуг.

Ключевые слова: инновационная экономика, краудсорсинг, откры-
тые инновации, вовлечение клиентов.

введение

В условиях значительной потребности в трансформации оте-
чественной экономики, приведения ее в соответствие с требова-
ниями инновационной парадигмы развития общества актуальны-
ми становятся возможности внедрения моделей, обеспечивающих 
значительное и массовое использование научных знаний в произ-
водстве товаров и услуг в различных областях деятельности. 

Для этого необходимо вовлечь максимальное количество 
научно-образовательных и производственных сил в процессы ге-
нерации новых идей, определения перспективных направлений 
развития общества, страны, государства, организаций. В связи с 
этим представляется актуальным исследование возможностей при-
влечения и удержания сообщества заинтересованных индивидов к 
решению актуальных для организации проблем. Одной из техно-

логий организации взаимодействия заинтересованной стороны и 
сетевого сообщества является краудсорсинг. 

В современных условиях появляется все больше новых форм 
и способов взаимодействия компании с работниками и клиентами 
[Котляров, 2013], одно из них —  крауд-технологии.

Чаще всего о крауд-технологиях вспоминают, когда речь за-
ходит об анализе предпочтений потребителей услуг, коллективном 
обсуждении продуктов [Bradley, McDonald, 2011], доработке нор-
мативных документов [Патаркин и др., 2012], оценке предложений 
на регистрацию патентов [Новек, 2012], создании виртуальных со-
обществ [Пономарев, 2011], финансировании стартапов и др. 

Практика показывает, что они могут использоваться для ре-
шения широкого круга задач. Не только работники, но и клиенты 
могут вести целенаправленную работу над улучшением деятельнос-
ти компании, доработкой продуктов и услуг, отслеживать процесс 
их изменения, а также принимать участие в реализации трансфор-
маций. 

Получается, что при использовании крауд-технологий произ-
водители и потребители представлены в одном лице. Сами клиенты 
создают нужный им продукт, продумывают его качества, разраба-
тывают дизайн, корпят над функциональными возможностями, 
другими словами, создают продукт, в максимальной степени удов-
летворяющий все потребности клиентов.

Содержание крауд-технологий 

Крауд-технологии по праву можно назвать технологиями XXI в. 
Они воплощают принципы web 2.0 — концепции, согласно которой 
пользователи сами привлекаются к наполнению и многократной 
проверке информационного материала в проектах и сервисах [Па-
таркин, 2010]. Данный термин был впервые использован Тимом 
О`Райли в 2005 г. для описания методики наполнения Интернета 
контентом, которая будет доминировать в ближайшее время.

Крауд-технологии — это технологии, которые основаны на 
использовании сети множества людей для совместной деятельнос-
ти, передачи определенных производственных функций неопреде-
ленному кругу лиц на основании публичной оферты. Это понятие 
является неологизмом, который основан на англоязычном терми-
не «crowd» («толпа»). Значение слова «толпа» в крауд-технологиях 
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отличается от общепринятого — это любая группа, состоящая из 
условно-анонимных или не знакомых друг с другом участников.

Таким образом, крауд-технологии являются целым «пучком» 
самых разных направлений, основанных на привлечении усилий 
открытого сетевого сообщества к решению тех или иных задач. 
Направление, связанное с поиском в среде потребителей продукта 
предложений, которые могут улучшить его качество, принято на-
зывать «краудстормингом» (пример — Dell Ideastorm); действия, 
направленные на поиск людей и организаций, способных решить 
задачи, стоящие перед отделами R&D крупных корпораций — 
«краудкастингом» (пример — Innocentive); деятельность, которая 
может быть осуществлена только усилиями открытого сетевого со-
общества — «краудпроизводством» (примеры — Wikipedia, Linux); 
привлечение общественности к финансированию актуальных для 
них проектов — «краудфандингом» (пример — Kickstarter); поиск 
лояльных по отношению к организации работников, которые при-
нимают участие в тестировании продуктов — «краудстаффинг» 
и  т.п. [Хау, 2012].

В предельно конкретизированном виде использование кра-
уд-технологий можно представить как — подход к решению мак-
симально четко сформулированных задач, при котором в этот про-
цесс вовлекается как можно больше неравнодушных людей.

краудсорсинг как ключевая  
крауд-технология взаимодействия  
с клиентами

Одной из наиболее востребованных крауд-технологий явля-
ется краудсорсинг. Рассмотрим его подробнее. 

Краудсорсинг («crowdsourcing») — это неологизм, он соеди-
няет два англоязычных термина: «crowd» — «толпа» и «sourcing» — 
«подбор ресурсов», условно можно перевести «толпа как ресурс» 
[Шуровьески, 2007]. Краудсорсинг — это технология передачи за-
дания, обычно выполняемого персоналом организации или внеш-
ним контрактором, неопределенной, как правило, большой группе 
людей в форме открытого предложения. 

В основании краудсорсинга лежит возможность привлечения 
широких масс к непосредственному участию в коллективном твор-
честве и принятии решений. Другими словами, краудсорсинг поз-

воляет привлечь клиентов к определению изделий и усовершенс-
твований, которые бы удовлетворили их актуальные потребности. 
Спектр возможных направлений его использования охватывает 
как сравнительно простые действия, например сбор и повторное 
использование существующих знаний и контент-объектов (норма-
тивных документов, ссылок и т.п.), так и гораздо более сложные за-
дачи. Сфера его применения может затрагивать практически любой 
аспект человеческой деятельности — бизнес, обучение, здравоох-
ранение, работу, развлечения и т.д.

С точки зрения системного подхода интеллектуальный уро-
вень большой толпы не превышает уровня самого глупого ее 
участника — крепость цепи определяется крепостью самого сла-
бого звена. Поэтому к проекту необходимо привлекать большое 
количество различных участников для максимизации потенциала 
синер гетического эффекта. По мнению Алфеуса Бингема, осно-
вателя InnoCentive (первой краудсорсинговой компании в мире), 
оптимальное число участников краудсорсингового проекта состав-
ляет около 5000 человек [Тапскотт, Виллиянмс, 2009].

Сразу разграничим виды краудсорсинга по следующим направ-
лениям: внешний и внутренний краудсорсинг. Одна из классифика-
ций краудсорсинговых проектов основана на критерии «аудитория», 
исходя из которого, можно выделить два типа подобных проектов:

 внешний — проводится с участием сотрудников организа-
ции, клиентов, партнеров и интернет-сообщества, с привлечением 
компании-партнера;

 внутренний — возможно участие только сотрудников орга-
низации.

Для целей нашего исследования именно эта классификация 
является ключевой в силу того, что только внешний краудсор-
синг предполагает прямое взаимодействие с клиентами компании. 
В данной статье мы рассмотрим возможности использования внеш-
него краудсорсинга в практике организации.

Реализация краудсорсинга, как правило, включает семь эта-
пов (рис. 1). 

Если говорить об эффективности использования краудсор-
синга, то результаты впечатляют, с помощью данной технологии 
удалось:

 привлечь к поиску креативных идей способных изменить 
Россию к лучшему 116 тыс. человек со всего мира, которые вложи-
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ли в процесс генерации идей и предложений 43 тыс. человеко-дней 
работы, что соответствует работе 162 сотрудников на постоянной 
основе в год (проекты ОАО «Сбербанк России» «Сбербанк-2021», 
«Россия-2021» и «Краудсорсинг-2021»);

 привлечь людей к предоставлению актуальных новостей и 
оценке их значимости на новостных сайтах, как результат — полу-
чить за первый год реализации проекта более 100 млн долл. дохода 
(проект Public Insight Network);

 классифицировать более 50 млн галактик на снимках космо-
са силами 150 тыс. любителей (проект «Галактический зоопарк» аст-
робиологической обсерватории при Колумбийском университете);

 всего за три недели построить модель фермента, разруша-
ющего белок ВИЧ с помощью онлайн игры-головоломки (проект 
FoldIt);

 реализовать работу по распознаванию текста оцифрован-
ных архивов газеты «The New York Times», книг, а также указателей 
фрагментов снимков улиц (проект reCAPTCHA в Google);

 доработать проект конституции страны с учетом мнения 
жителей (проект Iceland constitution);

 провести экспертизу и улучшить стратегию организации 
(проект «Стратегия Сбербанка на период 2014–2018 годы») и дру-
гие проекты в самых разных областях.

Подробнее остановимся на опыте использования краудтехно-
логий в практике отечественного банка (Сбербанка России), который 
является первопроходцем в их использовании в своей деятельности.

В первом краудсорсинговом проекте Сбербанка приняли 
участие более 116 тыс. человек, которые вложили в процесс гене-
рации инновационных идей и предложений 43 тыс. человеко-дней 
работы (что соответствует работе 162 сотрудников на постоянной 
основе в год), ими было предложено более 18 тыс. комментариев. 
Для отбора самых компетентных участников (в проекте их называ-
ли экспертами) использовали методы рейтингования, фильтрации, 
активной модерации и конкуренции. Для каждого участника было 
выработано до 40 различных метрик, совокупность которых давала 
их итоговый рейтинг. 

Аналогичный проект был запущен и в 2012 г. по следующим 
направлениям генерации идей:

 «Очередей.Нет!» — цель проекта заключалась в поиске эф-
фективных и простых в реализации решений, которые позволят со-

Р
ис

. 1
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кратить для клиентов максимальное время ожидания в очереди до 
10 мин.

 «КСО: бизнес для общего будущего» — данный проект был 
направлен на корректировку текущей программы КСО, разработку 
новой программы КСО, бизнес-планирование в отношении нефи-
нансовых показателей, корректировку политики банка в области 
устойчивого развития, подготовку отчета КСО за 2012 г., выполне-
ние требований стандартов отчетности КСО.

 «Некредитные продукты» — участникам проекта предла-
галось проанализировать текущее предложение некредитных про-
дуктов Сбербанка и разработать предложения по их улучшению и 
изменению.

 «Розничный офис: комфорт и качественный сервис» — в 
ходе проекта участникам было предложено изучить и отобрать луч-
шие практики, создать оптимальную модель обслуживания в роз-
ничном офисе Банка.

В ходе работы на краудсорсинговых площадках по этим на-
правлениям были отобраны 50-ТОП решений, которые целесооб-
разно внедрить в Банке. Ключевыми из них оказались:

 Интеграция фронт-офисных АБС в единое пространство.
Суть решения — создание единой точки входа для сотрудника 

фронт-офиса, которое позволяло бы ему осуществлять все опера-
ции в одной среде, оптимизированной для выполнения типовых 
рутинных операций.

 Система «управления знаниями» для сотрудников филиала.
Суть решения — создание системы «управления знаниями» о 

продуктах, услугах и порядке совершаемых операций для сотруд-
ников. Разнообразная, часто меняющаяся информация о продук-
тах и услугах, а также различная справочная информация должна 
быть доступна сотрудникам в адаптированном виде, ее интерфейс 
и структура должны быть направлены на упрощение и системати-
зацию всей информации об актуальных продуктах и услугах и спо-
собах их совершения.

 «Не знаю кто, куда и как, а я по записи в Сбербанк!» — сервис 
предварительной записи.

Суть решения — создание сервиса от Сбербанка по предвари-
тельной записи, предлагающей клиентам посещение Банка в удоб-
ный день и час без очередей. Клиент планирует посещение Банка 
для решения определенного вопроса. Для этого в базовом варианте 

может использоваться сервис на сайте Банка, в дополнение — ана-
логичная возможность будет предусмотрена через устройства само-
обслуживания.

 Для возрастных клиентов на терминалах нужны специально 
адаптированные сервисы.

Суть решения — большая доля клиентов Банка — люди пожи-
лого возраста. На терминалах самообслуживания нужны специаль-
но адаптированные сервисы, учитывающие особенности возраст-
ных клиентов. 

Все эти рекомендации в том или ином виде уже внедрены в Сбер-
банке в дополнительных офисах, обслуживающих физических лиц. 

Таким образом, использование крауд-технологий демонс-
трирует очень привлекательные перспективы. Речь идет о создании 
сетей между людьми с помощью технологий. Это не эпоха умных 
машин, а эпоха умных людей, которые объединены в сети, взаимо-
действуют друг с другом внутри них, могут использовать совмест-
ный опыт, знания, творческие способности для создания прорыв-
ных решений в области развития и роста организации. 

Подобный сетевой подход может быть применен и к бизнесу, 
более того, практически к любому аспекту человеческой деятельнос-
ти — обучению, здравоохранению, работе, развлечениям и т.д. Огра-
ниченность этого подхода проявляется, по словам одного из апологе-
тов сетевых форм взаимодействия — Линуса Торвальдса — в том, «что 
никто и никогда не захочет самоорганизоваться для того, чтобы со-
здать базу данных, потому что это слишком скучно… Сообщества бу-
дут успешны везде, за исключением небольших ниш, в которых будет 
сложно собрать достаточно большое сообщество» [Хау, 2012, с. 78].

заключение

Ключевым направлением рассмотрения в данной работе вы-
ступили крауд-технологии, которые представляют собой новое яв-
ление для практики отечественных компаний. Практика исполь-
зования крауд-технологий показывает, что их возможности очень 
велики. Одна из технологий — краудсорсинг — имеет ряд общих 
моментов с аутсорсингом. В какой-то мере можно утверждать, что в 
потенциале, та форма интеллектуальной деятельности, которая мо-
жет быть передана на аутсорсинг в организации, также может быть 
передана и на краудсорсинг.
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Организации с помощью технологии краудсорсинга получают 
возможность не только значительно улучшить свою деятельность, 
но и определить перспективы дальнейшего развития, которые в 
максимальном объеме могут удовлетворить потребности потреби-
телей продуктов и услуг. 
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Possibilities of Using the «Crowd-technologies» in the Interaction 
Process of the Organization with Customers

The article describes the possibilities of using «crowd-technologies» in 
the interaction process of the organization with customers. The essence of 
«crowd-technologies» is defined. The examples of their use are described. 
The crowdsourcing as the most important «crowd-technologies» that allows to 
involve clients in the process of improving the organization is considered. The 
experience of JSC «Sberbank of Russia», first domestic company that attracted 
a community of interested employees and customers to improve the activities, 
finalizing products and services is studied.
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Сравнительный 
анализ  
маркетинговых 
практик  
роССийСких  
компаний:  
транСакционный 
маркетинг  
и маркетинг  
взаимодейСтвия

В работе рассмотрены маркетинговые практики российских компаний 
с целью сравнения маркетинга взаимодействия и трансакционного мар-
кетинга. Основные задачи исследования — изучить развитие марке-
тинговых подходов и определить сходства и отличия трансакционного 
маркетинга и маркетинга взаимодействия; сравнить трансакционный 
и интерактивный типы маркетинговых практик в России и дать прак-
тические рекомендации российским компаниям. Для получения сфоку-
сированной информации исследуемые компании были сгруппированы в 
зависимости от рынка функционирования: промышленного и потреби-
тельского.
Методология исследования имеет в своей основе проект CMP (Contem-
porary marketing practices), в рамках которого с помощью онлайн анкети-
рования осуществлялся сбор количественной информации. Качественное 
исследование заключалось в проведении глубинных интервью.
Было определено, что российские компании, функционирующие на про-
мышленном и потребительском рынках используют плюралистический 
подход.

Ключевые слова: маркетинговые практики, трансакционный марке-
тинг, маркетинг взаимодействия. 

Данная работа посвящена исследованию маркетинговых 
практик посредством сравнения двух определенных типов: транс-
акционного и интерактивного. Несмотря на тот факт, что иссле-
дования маркетинговых практик в России неоднократно прово-
дились, подобного рода работы, основанной на сравнении двух 
конкретных типов маркетинговых практик, еще не существует. 

Понимание специфики использования и применения конкретных 
типов маркетинга поможет отобразить реальную картину развития 
маркетинга в России. Цель исследования заключается в проведе-
нии сравнительного анализа двух типов маркетинговых практик 
российских компаний: маркетинга взаимодействия и трансакци-
онного маркетинга.

Методология исследования имеет в своей основе проект CMP 
(Contemporary marketing practices), в рамках которого осуществлял-
ся сбор информации: количественная информация — с помощью 
онлайн анкетирования, качественное исследование — проведени-
ем глубинных интервью.

Этап исследования Метод сбора данных

I Кабинетное 
исследование

Изучение вторичных источников:
 исследования маркетинговых практик российских 
компаний предыдущих годов и результаты исследо-
ваний CMP в мире;
 маркетинговые отчеты и аналитические обзоры 
рынка исследовательских групп (Euromonitor);
 данные Федеральной службы государственной 
статистики (www.gks.ru);
 подбор статей при помощи Scopus и Ebsco

II Проект 
«Современные 
маркетинговые 
практики»

Метод сбора количественной информации. Цель 
CMP заключается в том, чтобы провести исследова- заключается в том, чтобы провести исследова-
ние и типологизацию современных маркетинговых 
практик в России. Выборка — 303 респондента. 
Инструмент — таблицы сопряженности

III Качественное 
исследование

Глубинные интервью сотрудников промышлен-
ных и потребительских компаний, осуществля-
ющих свою деятельность на территории России 
(46 респондентов). Цель — сравнение трансакци-
онного и интерактивного типов маркетинговых 
практик, используемых российскими компаниями. 
Инструмент — контент-анализ

В настоящее время на рынке одновременно существует два 
подхода: маркетинг взаимодействия и транскационный маркетинг. 
Нельзя говорить о том, что один из них лучше или хуже, каждый 
решает определенные задачи. И успех, и неудача используемого 
подхода определяется корректностью его использования и соот-

О.А. Кусраева

НИУ ВШЭ



354 355

ветствием поставленным целям. Деятельность, ценности, видение и 
фокус компании отличаются в зависимости от подхода. Для марке-
тинга взаимодействий, трансакция воспринимается как первый шаг 
построения взаимоотношений с потребителем, после которого компа-
ния стремится поддерживать отношения и в конечном счете побудить 
клиента к совершению повторной покупки. В то время как при транс-
акционном маркетинге трансакция является основной целью, после 
достижения которой, компания не заинтересована в развитии отно-
шений с потребителями и воспринимает дальнейшее обслуживание и 
техническую поддержку как дополнительные статьи расходов.

При выборе реализуемого подхода, трансакционного мар-
кетинга или маркетинга взаимодействия, компании необходимо 
учитывать специфику своего продукта, поскольку от этого в зна-
чительной степени зависит эффективность используемой страте-
гии (Кущ, Смирнова, 2010). Принципиальные различия по своим 
характеристикам имеют товары и услуги, предлагаемые промыш-
ленным и потребительским рынкам. Это ведет к тому, что и мар-
кетинг на промышленном и потребительском рынках существенно 
отличается. Различия наблюдаются как на уровне восприятия мар-
кетинга, его роли и целей, так и в методах и инструментах осущест-
вления маркетинговой деятельности. Самой главной особенностью 
маркетинга на промышленном рынке является направленность на 
клиента, высокая степень его важности. В силу того что в промыш-
ленном секторе количество потенциальных потребителей гораздо 
меньше, чем в потребительском, и кроме того, эти потребители 
крупные и имеют высокий уровень влияния на отрасль, компании, 
функционирующие на промышленном рынке, фокусируют свою 
маркетинговую деятельность именно на клиентах.

В то же время особенность потребительского рынка заключа-
ется в необходимости создания сильных брендов, что может быть 
достигнуто только в случае хорошо продуманной, четко сфор-
мулированной и повсеместно поддерживаемой стратегии марке-
тинговой деятельности. Поэтому необходимо интегрированное 
использование каналов, методов и инструментов осуществления 
коммуникации.

В связи с этим можно сформулировать гипотезу А1: Для про-
мышленного (B2B) рынка в большей степени характерен отношен-
ческий подход — маркетинг взаимодействия, а для потребительско-
го (B2C) — традиционный, т.е. трансакционный тип маркетинга.

Обращаясь к маркетинговым практикам, нельзя обойти клас-
сификацию. Так, предложенная Николь Ковиело классификация 
представляет интерес для данного исследования, поскольку он не ста-
вит четких границ между пятью типами маркетинга. В рамках CMP 
трансакционный маркетинг и маркетинг взаимодействия не рассмат-
риваются как отдельные подходы, а соответствуют предпосылке, что 
маркетинговая деятельность характеризуется множеством сложных 
процессов и рассматривается в качестве плюралистического подхода.

Пять разновидностей современных маркетинговых практик 
соответствуют основным маркетинговых подходам. Характеристи-
ки практик, от трансакционной до сетевой, иллюстрируют переход 
от обезличенных взаимоотношений к межличностным, единичных 
и формальных сделок к повторяющимся и неформальным. Изме-
няются типы взаимодействия с потребителями, а также отношение 
к созданию ценности для них. Кроме того, трансакционный (ТМ) 
и интерактивный маркетинги (IМ) являются противоположными 
подходами по некоторым характеристикам. Так, например, цель 
сделки при TM — экономическая, в то время как в случае с IM — 
заключается в выстраивании отношений между покупателями и 
продавцом. При этом трансакционный маркетинг направлен на 
непродолжительную длительность взаимодействия с клиентом — 
единичные сделки, с обезличенным и формальным взаимодействи-
ем. А интерактивный тип маркетинговой деятельности, наоборот, 
стремится к повторным сделкам, что подразумевает долгосрочное 
сотрудничество с межличностными формальными и неформаль-
ными контактами, основанными на доверии и кооперации. 

Следовательно, в силу того, что в рамках данного исследова-
ния основной интерес заключается в сравнении ТМ и маркетинга 
взаимодействий на примере российских компаний, представляется 
логичным сравнивать два типа практик: трансакционный (TM), как 
иллюстрацию подхода, основанного на трансакциях, и интерактив-
ный маркетинг (IM), как заметно отличающийся от трансакцион-
ного типа маркетинговых практик, основанный на построении вза-
имоотношений компаний и клиентов.

В рамках данной работы был проведен анализ предыдущих 
исследований маркетинговых практик российских компаний, в ре-
зультате чего были выявлены следующие особенности:

 частота применения маркетинга взаимодействий в России 
по сравнению с западными компаниями гораздо выше (в силу ры-
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ночных отношений, а также культурных и поведенческих особен-
ностей) [Lehtinen, 1996];

 применение не только чистых стратегий маркетинга вза-
имодействий и трансакционного маркетинга, но и их интеграции 
[Komissarova, Grein, 2011; Lehtinen, 1996]; 

 высокая степень «слепого» применения зарубежных стра-
тегий без учета сложившейся ситуации [Komissarova, Grein, 2011];

 рост популярности использования рекламы (использова-
ние новых каналов) [Ibid.];

 ослабление концентрации внимания на «4Р» [Lehtinen, 1996];
 невнимательное отношение к маркетингу в целом (марке-

тинг не включается в высшее руководство) [Franks, Davydova, 2006].
Таким образом, была сформулирована гипотеза А2: На про-

мышленном (В2В) и на потребительском (В2С) рынках российские 
компании используют интегрированный маркетинговый подход: 
маркетинг взаимодействия и трансакционный маркетинг.

В результате количественного исследования, которое было 
осуществлено посредством составления таблиц сопряженности 
между рынком, на котором функционирует компания, и девятью 
маркетинговыми показателями, было определено, что между по-
казателями маркетинговой деятельности российских компаний и 
рынком существует зависимость. Согласно распределению ответов, 
организации, принадлежащие потребительскому рынку, характе-
ризуются параметрами TM, например: «привлечение новых клиен-
тов», «предложение продукта/бренда/услуги» и т.д. Что же касается 
промышленного рынка, то можно заметить, что высокие процен-
ты распределены по характеристикам маркетинга взаимодействия. 
Однако по всем параметрам, за исключением «направленности 
маркетингового планирования», самые высокие проценты ответов 
респондентов распределились по характеристикам, относящимся к 
IM. Таким образом, можно говорить о наличии взаимосвязи про-
мышленного рынка и интерактивного типа маркетинга, т.е. марке-
тинговая деятельность компаний, принадлежащих к сектору В2В, 
может быть охарактеризована интерактивным типом маркетинга. 

В ходе проведения качественного исследования было состав-
лено семь конструктов (критериев), которые соотносились с резуль-
татами количественного исследования. Для каждого конструкта 
были сформулированы подконструкты (характеристики критери-
ев), составленные на основе транскриптов глубинных интервью. 

Выявление соответствия тем или иным характеристикам проводи-
лось не только по отдельному вопросу, а по всему интервью. Это 
позволило более точно определить и сформулировать особенности 
маркетинговых практик российских компаний.

Сравнение проводилось между компаниями промышленного 
и потребительского рынков на предмет частоты упоминания того 
или иного конструкта. В результате было определено, что В2В и 
В2С компании используют характеристики и трансакционного, и 
интерактивного маркетинга, т.е. невозможно с уверенностью гово-
рить о превалирующем типе маркетинга, характерном для каждого 
из секторов. Согласно полученным результатам, компании, функ-
ционирующие на промышленном или на потребительском рынке, 
используют интегрированные подходы при осуществлении своей 
маркетинговой деятельности. Как промышленный, так и потре-
бительский рынок используют элементы, методы и инструменты 
трансакционного и интерактивного маркетинга. Несмотря на то 
что частота упоминаний заметно варьировалась в зависимости от 
конструкта, в целом уникальных характеристик, свойственных сек-
торам В2В или В2С, практически не наблюдалось. 

В связи с расхождением выводов при анализе качественной и 
количественной информации возникает вопрос: чем можно объяс-
нить расхождение результатов онлайн-анкетирования и глубинных 
интервью? По этой причине количественная анкета была изучена 
на предмет соответствия реальным ответам респондентов, полу-
ченным в результате качественного исследования. Иными слова-
ми,  транскрипты 46 глубинных интервью были сопоставлены с 
вопросами онлайн-анкеты.

Таким образом, было выявлено, что формулировки вариантов 
ответов по некоторым вопросам, предложенным в онлайн-анкете, 
практически не соответствуют реальным ответам респондентов. 
Особенно ярко это прослеживается в вопросах 1–10 части B и всей 
части С. Однако по таким пунктам, как «направление маркетин-
говой деятельности» и планирование сотрудники, выполняющие 
маркетинговые действия, а также «показатели эффективности», 
частота упоминания высокая. Значит, можно говорить об осведом-
ленности респондентов по этим вопросам, а также о соответствии 
терминологии, используемой в проекте, пониманию сотрудников 
российских компаний. Однако число совпадений по характеристи-
кам маркетинговой деятельности, которые свойственны потреби-
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тельскому (В2С) рынку, превышает аналогичное для промышлен-
ного (В2В) сектора. Это говорит о том, что онлайн-анкета в большей 
степени применима для исследования маркетинговой деятельности 
компаний, функционирующих на рынке В2С.

Что касается рекомендаций для российских компаний, то 
следует отметить, что они могут сильно варьироваться в зависи-
мости от большого числа факторов: особенность рынка, уровень 
конкуренции, положение компании, факторы конкуренции и т.д. 
Поэтому более точные и сфокусированные предложения по части 
использования маркетингового подхода, инструментов и методов 
можно сформулировать только при наличии дополнительной ин-
формации о компании. В качестве основной рекомендации, дан-
ной российским компаниям, можно отметить тщательное изучение 
и активное, но продуманное, использование отношенческого под-
хода при ведении маркетинговой деятельности.

В настоящее время трансакционный маркетинг является ак-
туальным подходом, элементы которого способствуют осуществле-
нию эффективной маркетинговой деятельности. Однако следует 
заметить, что современная рыночная среда становится все менее 
предсказуемой. Ситуации, возникающие на рынке, требуют нешаб-
лонных решений и быстрых ответных действий. Таким образом, ос-
новная рекомендация для компаний по части маркетинга заключает-
ся в более активном использовании отношенческого подхода. В силу 
осложнения политической и экономической ситуации в России, 
новых возможностей и угроз, исходящих от вступления в ВТО, об-
разования Евразийского и Таможенного союзов, центральное место 
отводится маркетингу взаимодействия с его новыми методами. Сов-
ременный маркетинг становится «человечным»: он напрямую зави-
сит от человеческого фактора. Как сказал Браян Крамер, нет больше 
В2В или В2С — сегодня есть только H2H (human to human)1, поэтому 
российским компаниям следует уделять усиленное внимание изу-
чению и применению отношенческого подхода. 

источники

Ассэль Г. Маркетинг: принципы и стратегии: Учебник для вузов. М.: 
ИНФРА-М, 2001.

1 <http://socialmediatoday.com/bryan-kramer/2115561/there-no-more-b2b-or-b2c-
it-s-human-human-h2h>.

Багиев Г., Юлдашева О., Юняева М. Теория и методология марке-
тинга в потоке перемен. Известия Санкт-Петербургского универ-
ситета экономики и финансов. 2005. № 3. С. 82–97.

Гайдаенко Т. (ред.). Маркетинговое управление. Полный курс МВА. 
Принципы управленческих решений и российская практика. М.: 
Эксмо, 2006.

Ганаева Е. Маркетинг дополнительного образования: Учебно-ме-
тодическое пособие. М.: Изд-во МГОУ, 2004.

Катернюк А. Основы современного маркетинга. Ростов н/Д: Фе-
никс, 2008.

Котлер Ф. Основы маркетинга. М.: Изд. дом «Вильямс», 2000.

Ребязина В., Смирнова М., Кущ С. Портфельный и эволюционный 
подходы к построению взаимоотношений российских компаний с 
партнерами // Российский журнал менеджмента. 2013. T. 11. № 3. 
С. 31–52.

Третьяк О. Историческая эволюция и новые ориентиры разви-
тия маркетинга // Российский экономический журнал. 2001. № 2. 
С. 59–67

Третьяк О. Маркетинг: новые ориентиры модели управления. М.: 
ИНФРА-М, 2005.

Третьяк О. Маркетинг мертв, да здравствует маркетинг! // Бренд-
менеджмент. 2002. № 1. С. 2–8.

Третьяк О. Oтношенческая парадигма современного маркетинга // 
Российский журнал менеджмента. 2013. T. 11. № 1. С. 41–62.

Третьяк О. О соотнесении результатов и затрат в маркетинговой 
деятельности // Российский журнал менеджмента. 2007. T. 5. № 2. 
С. 57–62.

Третьяк О. Ценность клиента в течение его жизненного цикла: раз-
витие одной из ключевых идей маркетинга взаимоотношений // 
Российский журнал менеджмента. 2011. T. 55/9. № 3. С. 55–68.

Третьяк О. Эволюция маркетинга: этапы, приоритеты, концепту-
альная база, доминирующая логика // Российский журнал менедж-
мента. 2006. T. 4. № 2. С. 129–144.



360 361

Тультаев Т. Маркетинг услуг. М.: Московская финансово-про-
мышленная академия, 2005.

Чернов С. Стратегический маркетинг информационно-консульта-
ционных услуг: Монография. М.: ИПКгосслужбы, 2006.

Шерешева М. Методология исследования сетевых форм организа-
ции бизнеса: коллективная монограмма. М.: Изд. дом ВШЭ, 2014.

Юлдашева О. Реалии и перспективы развития маркетинга взаимо-
действия в России на стратегическом уровне: сетевая перспекти-
ва // Вестник Научно-исследовательского центра корпоративного 
права, управления и венчурного инвестирования Сыктывкарского 
государственного университета. 2014. T. 1. С. 56–77.

Ansoff I. Strategies for diversification // Harvard Business Review. 1957. 
Vol. 35. No. 5. P. 113–124.

Brady M., Fellenz M., Brookes R. Researching the role of information and 
communications technology (ICT) in contemporary marketing practices // 
The Journal of Business & Industrial Marketing. 2008. Vol. 23. No. 2. 
P. 108–114.

Brookes R., Palmer R. The New Global Marketing Reality. Oxford: 
Palgrave, 2004.

Constantin J., Lusch R. Understanding Resource Management: How to 
Deploy Your People, Products, and Processes for Maximum Productivity. 
Oxford: The Planning Forum, 1994. 

Coviello N., Brodie R. From transaction to relationship marketing: 
An investigation of managerial perceptions and practices // Journal of 
Strategic Marketing. 1998.

Coviello N., Brodie R. Contemporary marketing practices of consumer and 
business-to-business firms: How different are they // Journal of Business 
and Industrial Marketing. 2001. Vol. 16. No. 5. P. 382–400.

Coviello N., Brodie R., Danaher P., Johnston W. How firms relate to 
their markets: An empirical examination of contemporary marketing 
practices // Journal of Marketing. 1992. Vol. 66. No. 3. P. 33–45.

Day G., Montgomery D. Charting new directions for marketing // Special 
Issue of Journal of Marketing. 1999. No. 63.

Dowling R. The Art and Science of Marketing. N.Y.: Oxford University 
Press, 2004.

Doyle P., Hooley G. Strategic orientation and corporate performance // 
International Journal of Research in Marketing. 1992. No. 9. P. 59–76.

Egan J. Relationship Marketing. Exploring Relational Strategies in 
Marketing. Harlow: Pearson, 2011.

Fallon G., Jones A. Marketing in Russia by UK businesses: Lessons from 
a survey of trade missioners to Moscow // Journal of Small Business and 
Enterprise Development. 2004. Vol. 11. No. 2. P. 174–185.

Felton A. Making the marketing concept work // Harvard Business 
Review. 1959. Vol. 37. No. 4. P. 55–65.

Franks J., Davydova I. Marketing Strategies in changed circumstances: 
Observation from farmers in Novosibirsk oblast` // Post-Communist 
economies. 2006. Vol. 18. No. 2.

Golden P., Johnson D., Smith J. Strategic orientation and marketing 
strategies in transition economies: A study of Russian firms // Journal of 
Strategic Marketing. 1995. No. 3. P. 1–22.

Grönroos C. From marketing mix to relationship marketing: Towards a 
paradigm shift in marketing // Asia–Australia Marketing Journal. 1994. 
Vol. 2. No. 1. P. 9–24. 

Grönroos C. Relationship marketing: Strategic and tactical implications // 
Management Decision. 1996. Vol. 34. No. 3. P. 5–14. 

Jarzabkowski P., Spee A. Strategy as practice: A review and future 
directions for the field // International Journal of Management Reviews. 
2009. No. 11. P. 69-95.

Kohli A., Jaworski B. Market orientation: The construct, research 
propositions, and managerial application // Journal of Marketing. 1990. 
No. 54. P. 1–18.

Komissarova T., Grein A. The impact of market reforms and economic 
conditions on marketing in Russia // International Studies of Management 
and Organization. 2011. Vol. 41. No. 4. P. 51–64.

Lehtinen U. Relationship marketing approaches in changing Russian 
markets // Journal of East-West Business. 1996. Vol. 1. No. 4. P. 35–49. 

Lindgreen A., Swaen V., Johnston W. The supporting function of marketing 
in corporate social responsibility // Corporate Reputation Review. 2009. 
Vol. 12. No. 2. P. 120–139.



362

Maletsky J. Describing Marketing Practices Using the Social Theory of 
Practice. 2010. <http://upetd.up.ac.za/thesis/available/etd-05152011-
101533/unrestricted/dissertation.pdf>.

McNamara C. The present status of the marketing concept // Journal of 
Marketing. 1972. Vol. 36. No. 1. P. 50–70.

Miles R., Snow C. Organizational strategy, structure and process // The 
Academy of Management Review. 1978. Vol. 3. No. 3. P. 546–562.

Narver J., Slater S. The effect of a market orientation on business 
profitability // Journal of Marketing. 1996. Vol. 54. No. 4. P. 20–35.

Nowak J. Marketing strategies for Central and Eastern Europe // Journal 
of Euromarketing. 1996. Vol. 5. No. 2. P. 101–125.

Payne A., Christopher M., Peck H. Relationship Marketing for Competitive 
Advantage: Winning and Keeping Customers. Oxford: Butterworth 
Heinemann, 1995.

Penrose E.T. The Theory of the Growth of the Firm. N.Y.: Oxford 
University Press, 1959.

Schau H., Muniz A., Arnould E. How brand practices create value // 
Journal of Marketing. 2009. Vol. 73. P. 30–51.

Sheth J., Parvatiyar A. Handbook of Relationship Marketing. Thousand 
Oaks: Sage Publications, 2000. 

Snow C., Hrebiniak L. Strategy, distinctive competence, and organizational 
performance // Administrative Science Quarterly. 1980. No. 25. P. 317–
336.

Vargo S., Lusch R. Evolving to a new dominant logic for marketing // 
Journal of Marketing. 2004. Vol. 68. No. 1. P. 1–17.

Wagner R. Contemporary marketing practices in Russia // European 
Journal of Marketing. 2005. Vol. 39. No. 1 (2). P. 199–215.

Webster F. The changing role of marketing in the corporation // Journal 
of Marketing. 1992. Vol. 56. No. 4. P. 1–17.

Zimmermann E.W. World Resources and Industries. N.Y.: Harper and 
Row, 1951.

The Comparison of the Russian Companies` Marketing Practices: 
Transactional and Interactional Marketing

In this paper we explore the marketing practices of the Russian companies in 
order to compare relationship and transactional marketing. In this way the 
main tasks were formulated as follows: To study the development of market-
ing approaches and identify similarities and differences of transactional and 
relationship marketing; and compare transactional and interactional types of 
marketing practices in Russia and to provide practical recommendations for 
Russian companies.
In order to receive focused and structured information the companies, under 
consideration, were grouped according to the market they work at: industrial 
or consumer.
The methodology of this research is based on the project CMP (Contempo-
rary marketing practices), and the information was collected according to it’s 
frames. The collection of quantitative data was carried out using online ques-
tionnaire. And the qualitative study lay to conduct depth interviewing.
As a result it was determined that Russian companies operating on the con-
sumer and industrial markets use pluralistic approach of marketing.

Key words: marketing practices, transactional marketing, relationship 
marketing.
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компании в роССии

В статье предпринята попытка проследить взаимосвязь типов мар-
кетинговых практик и финансовых показателей компаний: выручка, 
чистая прибыль, показатели рентабельности (ROA, ROS). В рамках 
работы автор классифицирует существующие исследования в облас-
ти взаимосвязей маркетинга и финансовых результатов компаний, 
останавливаясь более подробно на исследованиях глобального проекта 
«Contemporary marketing practices» (СМР). В основе методологии иссле-
дования лежит опрос, разработанный командой проекта CMP, с по-
мощью которого происходит типологизация маркетинговых практик. 
Обработка данных и проверка гипотез происходит с помощью статис-
тических программ SPSS и LISREL. 

Ключевые слова: современные маркетинговые практики, маркетинг 
и финансовые показатели, Россия, формирующие рынки.

введение

В последнее время растет интерес к исследованию разви-
вающихся рынков. Компаниям на развивающихся рынках (в том 
числе в России) свойственны стратегии копирования практик, 
бизнес-моделей компаний, оперирующих на развитых рынках 
([Batra, 1999; Peals, Brodie, 2004]; см. также: Czinkota, 1997; Dawar, 
Chattopadhyay, 2002). Появление новой модели и новых стратегий 
в бизнесе повлекли за собой разрыв между теорией и практикой. 
Изучение существующих практик и их межстрановое сопоставле-
ние нивелируют эти различия. С одной стороны, недостатком та-
кого рода исследований является устаревание данных и изменение 
внешних экономических и внутренних организационных условий, 

что порождает необходимость регулярного обновления исследо-
вательской базы [Sheth, Sisodia, 1999; Varadarajan, Jayachandran, 
1999]. С другой стороны, исследование практик позволяет прово-
дить межстрановые сравнения и сравнительный анализ развитых и 
развивающихся рынков.

Работа посвящена исследованию взаимосвязи маркетинго-
вых практик и финансовых результатов компаний на российском 
рынке. Вопросы оценки результатов маркетинговой деятельности 
вызывают высокий интерес у научного сообщества и в современ-
ной бизнес-среде. Основной причиной популярности данной темы 
является рост маркетинговых бюджетов в динамике, в то время как 
аргументы этого роста и обоснования эффекта отдачи остаются 
слабым полем.

Меняющаяся модель маркетинга демонстрирует переход от 
транзакционного маркетинга, основанного на обмене, к марке-
тингу взаимоотношений, направленному на развитие отношений с 
поставщиками и клиентами [Варго, Лаш, 2006]. Теоретически этот 
переход обосновал различия между действующими моделями. По-
явление новой парадигмы породило вариации типов маркетинга в 
реальном мире, которые оказались различны для развитых и раз-
вивающихся стран. Классификация существующих маркетинговых 
практик легла в основу методологии проекта «Современные мар-
кетинговые практики» (Contemporary Marketing Practices) [Coviello 
et al., 2002]. Основным преимуществом проекта СМР является ком-
плексное исследование практик в маркетинге, ранее исследования 
маркетинга носили фрагментарный характер. Широкая география 
проекта СМР включает и развитые страны, и развивающиеся, объ-
единяя исследования единой методологией, что позволяет прово-
дить межстрановые сравнения.

Несмотря на то что эффективность маркетинга — ключевая 
задача, до сих пор отсутствует адекватная сравнительная эмпиричес-
кая оценка особенностей влияния различных типов маркетинга на 
данные результаты в контексте российского рынка. Классификация 
типов маркетинга в рамках методологии СМР дает разброс класте-
ров, однако не дает ответа на такие вопросы, как: успешны ли ком-
пании, попавшие в самый продвинутый кластер, а также сказыва-
ется ли принадлежность к определенному кластеру на финансовых 
результатах компании? Ответы на поставленные вопросы позволя-
ют дать обоснованные рекомендации компаниям на рынках. 

Д.А. Лагутаева

НИУ ВШЭ
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Цель работы — исследовать зависимость между финансовы-
ми результатами и типами маркетинговых практик в российских 
компаниях. 

Предметом исследования являются современные маркетин-
говые практики и финансовые результаты компаний. Объект ис-
следования — компании, оперирующие на российском рынке.

обзор литературы

Значительный вклад в исследование становления маркетинга 
в России, исследование состояния внешней среды и особенностей 
маркетинга, функциональной составляющей маркетинга внесли 
российские ученые [Третьяк, 1992; 2002; Завьялов, 1995; Попова, 
Соренсен, 1997]. Многие отмечали высокую скорость изменения 
внешней среды на российском рынке, поэтому основной акцент в 
исследованиях был сделан на процесс адаптации к внешним изме-
нениям, на изменения инструментария и появление новых тенден-
ций. Популярны были исследования выхода на российские рынки 
глобальных мультинациональных компаний, а также повлекшие 
за этим изменения, в особенности ассимиляцию маркетинговых 
практик [Johansson, Leigh, 2011; Komissarova, Grein, 2011]. Среди 
исследователей маркетинга выделяется группа ученых, пытавших-
ся выстроить взаимосвязь маркетинга и финансовых показателей 
[Rust et al., 2004; Srivastava et al., 2007; Шет, Сисодия, 2007; Третьяк, 
2007; Ойнер, 2008].

Сегодня маркетинг обязан быть оцифрован, поэтому клю-
чевыми вопросами дисциплины являются результативность и эф-
фективность маркетинговой деятельности. Однако в настоящее 
время  недостаточно внимания уделяют вопросу продуктивности 
маркетинга, т.е. отношению инвестиций в маркетинг и эффекту 
отдачи [Шет, Сисодия, 2007]. Понятие «результативность марке-
тинга» (marketing productivity) имеет широкий разброс определений 
[Третьяк, 2007]. Согласно Д. Шету и Р. Сисодии, результативность 
маркетинга трактуется как «количественное выражение ценности, 
добавленной маркетинговой функцией в отношении к затратам» 
[Шет, Сисодия, 2007, с. 107]. Несмотря на тот факт, что марке-
тинговая деятельность обладает отложенным эффектом [Dekimpe, 
Hanssens, 1995; Руст и др. 2007], эффективный маркетинг должен 
генерировать выручку компании. Таким образом, все исследования 

касательно маркетинговой деятельности и финансовых показате-
лей можно разделить на четыре блока: исследования ориентации 
на рынок [Ngo, O’Cass, 2012], исследования метрик и KPI [Ambler, 
Roberts, 2008; Solcansky et al., 2011], исследования результативности 
маркетинга [Шет, Сисодия, 2007; Руст и др., 2008] и исследования в 
рамках проекта СМР [Peals, Brodie, Johnston, 2004; Ferdous, Hossain, 
2011; Targino et al., 2013]. Наглядно результаты исследования в рам-
ках каждой группы демонстрирует табл. 1. 

Таким образом, одни исследования касательно связи мар-
кетинга и финансовых результатов носят описательных характер 
существующих подходов оценки, другие, такие как ориентация на 
рынок (МО), имеют более широкое рассмотрение. Третья группа 
исследований: метрики и KPI позволяют четко проследить связь 
между финансами и маркетингом, устанавливают определенную 
систему. А также в рамках исследований глобального проекта СМР 
пытались напрямую уловить связь между результатами деятельнос-
ти и маркетинговой активностью компании. В своем исследовании 
в рамках СМР проекта мы проанализируем существующие взаимо-
связи в России.

методология

Исследование является частью проекта «Современные марке-
тинговые практики», организатор которого в России — НИУ ВШЭ. 
Информация для исследования собрана методом опроса, инстру-
ментом которого служит анкета глобального проекта СМР [Covielo 
et al., 2002], а также использование вторичной информации по фи-
нансовым результатам деятельности компаний-участников. Иссле-
дование количественное, предполагает объединение двух баз дан-
ных. Данные, собранные в 2013 г. в рамках проекта «Современные 
маркетинговые практики» в НИУ ВШЭ, участником которого яв-
ляется автор. Вторая база — база данных СПАРК, где будут сопос-
тавлены финансовые результаты компаний, принявших участие в 
исследовании. Построение модели и анализ данных проводятся в 
статистической программе LISREL.

Классификация типов маркетинговых практик в рамках 
методологии СМР предполагает пять чистых типов маркетинга: 
транзакционный маркетинг (TM) и четыре типа отношенческого 
маркетинга (RM): маркетинг баз данных (DM), интерактивный 
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маркетинг (IM), интернет-маркетинг (IT) и сетевой маркетинг 
(NM), которые на практике могут объединяться. 

Вторая база, используемая в исследовании, — база данных 
СПАРК входит в информационную группу «Интерфакс»1. Данные 
в базе содержат информацию по компаниям, оперирующим на рос-
сийском, украинском и казахском рынках. В рамках работы мы бу-
дем использовать блок «финансовая отчетность компании».

Данные были собраны в 2013 г. в десяти регионах России: 
Москва, Санкт-Петербург, Нижний Новгород, Пермь, Калининград, 
Екатеринбург, Барнаул, Ижевск, Тула, Тверь. Предварительно прово-
дилось тестирование анкеты на семи российских компаниях, в резуль-
тате которого анкета была откорректирована, были объяснены и рас-
ширены вопросы анкеты, уточнены некоторые термины и приведены 
примеры. В онлайн-опросе приняли участие 329 респондентов, вы-
борка формировалась методом снежного кома, количество компаний, 
отобранных для формирования выборки — 151. Критерием отбора 
респондентов служила должность: участники— менеджеры, представ-
ляющие отдел маркетинга, отдел продаж и владеющие максимальной 
информацией о маркетинговой деятельности этой компании.

результаты

Целью российского проекта СМР является определение су-
ществующих маркетинговых практик в России и сравнение их с 
практиками других стран с акцентом на развивающиеся страны. 

В результате исследования выделены пять кластеров: самый 
многочисленный кластер низкого уровня маркетинга (28%); гиб-
рид (22%), характерный для продвинутых компаний, комбиниру-
ющих все виды маркетинговой деятельности; кластер маркетинга 
взаимоотношений (22%) с фокусом на интерактивное и сетевое на-
правления, специфический кластер для России — «Интерактивный 
маркетинг» (!8%), соответствующий только компаниям с россий-
ским (92%) или смещенным (8%) капиталом; и пятый кластер — 
транзакционный маркетинг (10%).

Исходя из особенностей российского рынка и результатов, по-
лученных ранее исследователями в разных странах, мы собираемся 
проверить ряд гипотез. Основная идея продуктивного маркетинга — 
генерация прибыли, поэтому мы предполагаем, что принадлежность 

1 Официальная страница базы данных СПАРК.

к более совершенному типу маркетинга будет свидетельствовать о 
более финансово успешных компаниях (H1). Более того, основы-
ваясь на предыдущих результатах в рамках проекта СМР на разви-
вающихся рынках, мы делаем предположение о том, что существует 
значимая связь между типом маркетинговой практики и финансо-
выми результатами компаний (Н2). Поскольку крупные, известные, 
передовые или инновационные компании (согласно профилю ком-
паний) в большинстве своем принадлежат кластерам либо отношен-
ческому, либо смешанному, то финансово успешные компании при-
надлежат отношенческому либо смешанному кластеру (Н3). Особый 
интерес представляет интерактивный кластер, поскольку именно 
в него вошли компании исключительно с российским капиталом, 
преимущественно В2В сектор, таким образом, этот сектор характе-
ризует российскую специфику ведения деятельности — налажива-
ние личных контактов с клиентами, коммуникации с глазу на глаз, 
совместное времяпрепровождение. В кластере В2В отсутствует связь 
между типом маркетинга и финансовыми показателями (Н4). Ши-
рокая география СМР проекта позволяет сделать предположение, 
что результаты для развитых и развивающихся стран отличны. 

Теоретическая новизна работы заключается в дополнении 
знаний в области оценки маркетинговой деятельности, благода-
ря расширению существующей литературы по тематике, а также в 
осуществлении адекватной сравнительной эмпирической оценки 
особенностей влияния различных типов маркетинга на данные ре-
зультаты в контексте российского рынка.
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Research of Interrelation between Marketing Practice and Firm’s 
Financial Results in Russia

The article focuses on the relationship between the types of marketing prac-
tices and firm’s financial indicators: revenue, net income, profitability (ROA, 
ROS). Author classifies the existing studies on the relationship between mar-
keting and financial performance, where the main focus is on the research of 
the global project «Contemporary marketing practices» (CMP). The methodol-
ogy is based on a questionnaire developed by the team of CMP project, which 
investigates the typology of marketing practices. Data processing and hypoth-
esis testing is done with the help of statistical program SPSS and LISREL.
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инновационные 
бизнеС-модели,  
их значение,  
факторы  
и уСловия  
развития

Проанализированы взаимосвязи ряда показателей Глобального иннова-
ционного индекса 2014. Показано, что возможности совершенствования 
бизнес-моделей и характеристики внешней среды бизнеса (верховенство 
права, интенсивность локальной конкуренции, степень развития меж-
фирменных отношений) тесно взаимосвязаны. Неблагоприятная для биз-
неса внешняя среда в России снижает возможности создания инноваци-
онных бизнес-моделей.

Ключевые слова: бизнес-модель, инновации, инновационное разви-
тие, внешняя среда бизнеса, ИКТ, БРИКС.

Выполненные в последние годы исследования показали, что 
построение и реализация оригинальной инновационной бизнес-
модели (БМ), а не только инновации продуктов, технологий, и 
способность опережать конкурентов по скорости инновационного 
процесса лежат в основе долгосрочного процветания многих ком-
паний [Остервальдер, Пинье, 2012; Сливоцки и др., 2006; Чесбро, 
2007]. Рост значения и разнообразия БМ, их практического приме-
нения увеличивает интерес к исследованию этого феномена.

Развитие БМ в значительной мере обусловлено изменениями 
внешней среды бизнеса, в том числе характерными для последних 
десятилетий тенденциями:

 быстрого инновационного развития и расширения масшта-
бов использования информационно-коммуникационных техноло-
гий, ИКТ;

 увеличения роли в экономике нематериальных активов, 
виртуальных товаров и услуг;

 развития межфирменных сетей и кластеров.
Процессы становления сетевой экономики знаний на основе 

ИКТ в тех странах, где они уже привели к заметной трансформа-

М.А. Бек, Н.Н. Бек

НИУ ВШЭ
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ции внешней среды бизнеса, существенно расширили возможнос-
ти создания новых и совершенствования существующих БМ. Эти 
возможности все шире используются бизнесом в целях повышения 
конкурентоспособности и обеспечения устойчивого развития на 
основе увеличения ценности, создаваемой совместно с потребите-
лями, партнерами и конкурентами. 

Анализ инновационных БМ в литературе [Бланк, Дерф, 2014; 
Остервальдер, Пинье, 2012; Сливоцки и др., 2006; Чесбро, 2007; 
Amit, Zott, 2001; 2012; 2009; Massa, Tucce, 2014; Teece, 2010] опи-
рается на эмпирические материалы, собранные в основном в про-
мышленно развитых странах. Возможность распространения выво-
дов, полученных в результате анализа, на развивающиеся страны, 
для которых характерны иные институциональные условия и пра-
вила конкуренции [Sheth, 2011], не очевидна. Исследование усло-
вий, возможностей и результатов совершенствования инновацион-
ных БМ в крупных развивающихся странах БРИКС, в последние 
годы играющих важную роль в мировой экономике, представляется 
в связи с этим достаточно актуальным.

Представленные в статье результаты получены с использова-
нием материалов Глобального Инновационного Индекса 2014 [The 
Global Innovation..., 2014], подготовленного Корнельским универ-
ситетом, INSEAD и Всемирной организацией интеллектуальной 
собственности. Основная тема этого издания — человеческий фак-
тор, который, как отмечается во введении, является основной дви-
жущей силой любых инновационных процессов. В [Ibid.] приве-
дены оценки 81 индикатора, характеризующего семь обобщенных 
показателей (институты; человеческий капитал и исследования; 
инфраструктура; степень соответствия рынков и бизнеса совре-
менным требованиям; результаты развития знаний и технологий; 
результаты творческой деятельности), рассматриваемых в качест-
ве опор, оснований (pillar) инновационного развития. В последние 
годы в состав показателей, оцениваемых в изданиях Глобального 
Инновационного Индекса, был включен индикатор, характеризу-
ющий возможности создания новых БМ с использованием ИКТ. 
В 2011 г. вопрос о БМ был объединен с вопросами об инноваци-
онных услугах и продуктах. Экспертам задавали вопрос: «В какой 
степени в Вашей стране информационные и коммуникационные 
технологии создают (обеспечивают создание) новых бизнес-моде-
лей, услуг и продуктов». И просили дать оценку по 7-балльной шка-

ле в интервале от 1 (совсем нет) до 7 (существенно). В [The Global 
Innovation..., 2014] создание БМ рассматривается как имеющий 
самостоятельное значение фактор. Используется индикатор 7.1.3 
«ИКТ и создание бизнес-модели», осредненная оценка которого 
обобщает ответы экспертов на вопрос: «В какой степени в вашей 
стране ИКТ позволяют (создавать) новые бизнес-модели?», оценки 
проводятся по 7-балльной шкале в интервале от 1 (вообще нет) до 7 
(в большой степени).

По величине глобального инновационного индекса, обобща-
ющего оценки всех индикаторов, Россия занимает в рейтинге стран 
мира достаточно высокое, 49-е место, уступая Китаю (30-е место) и 
опережая других партнеров по БРИКС: Южную Африку (53-е мес-
то), Бразилию (61-е место), Индию (76-е место). Но по оценкам 
уровня развития кластеров и верховенства права, Россия заняла 
соответственно 117-е и 116-е место. Немногим лучше оцениваются 
возможности создания новых БМ с использованием ИКТ: Россия 
с оценкой этого индикатора — 3,77 балла по 7-балльной шкале за-
нимает среди 143 стран мира, рассмотренных в Инновационном 
Индексе 2014, лишь 110-е место и, как показано на рис. 1, сущес-
твенно отстает не только от получившей самую высокую оценку 
Финляндии (5,83 балла), но и от своих партнеров по БРИКС. 

 
Рис. 1. Сравнение оценок индикатора 7.1.3 «ИКТ и создание бизнес-моделей» 

стран БРИКС и получившей высшую оценку Финляндии

Источник: [The Global Innovation..., 2014, p. 359].
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Выполненные ранее исследования, результаты которых обоб-
щены нами в монографии [Бек, Бек, 2014], главы 7, 8, позволили 
сделать вывод, что «сложившиеся в стране институты, высокий 
уровень коррупции и риски утраты прав собственности, снижают 
мотивацию инвестировать в развитие и подавляют инновационную 
активность российского бизнеса, приводят к деградации его инно-
вационного потенциала, тормозят формирование инновационных 
сетей и кластеров, неблагоприятно влияют на условия их развития 
в России, характеризуемые в частности количеством и качеством 
местных поставщиков» [Там же, с. 268].

Опираясь на принятую в [Там же], при исследовании проблем 
кластерного развития, постановку задачи, для сравнительного ана-
лиза условий и результатов совершенствования инновационных 
БМ в странах мира с использованием оценок из Глобального Ин-
новационного Индекса 2014 [The Global Innovation..., 2014], мы вы-
делили несколько взаимосвязанных индикаторов, показателей, ко-
торые образуют своеобразную пирамиду, представленную на рис. 2. 
Структура пирамиды отражает предположение, что характеристики 
внешней среды бизнеса (интенсивность конкуренции, количество 
и качество местных поставщиков, инновационная активность), 
важные для расширения возможностей создания и совершенство-
вания разнообразных БМ, улучшаются при повышении качества 
институтов. Улучшение внешней среды бизнеса и совершенствова-
ние БМ создают предпосылки для повышения конкурентоспособ-
ности и устойчивого развития экономики.

 Состав включенных в анализ индикаторов и показателей 
был определен исходя из принятой постановки задачи и состава 
информации, имеющейся в [Ibid.]. В связи с тем что оценки вы-
деленных нами индикаторов для некоторых стран в [Ibid.] отсутс-
твовали, анализ проводился по сокращенной совокупности, вклю-
чавшей 99 стран мира, для которых в Индексе приведены оценки 
всех рассматриваемых при анализе индикаторов, и по группе стран 
БРИКС. Имеющаяся информация из других источников, ранее 
использовавшихся в [Бек, Бек, 2014] (доклады Всемирного эконо-
мического форума, проект глобального мониторинга предприни-
мательства GEM и др.) на данном этапе не привлекалась. В связи с 
этим вместо включения в анализ нескольких индикаторов качества 
институтов (как мы это делали в [Там же], анализируя взаимосвязь 
оценок степени развития кластеров с оценками индикаторов, ха-
рактеризующих защиту прав собственности и уровень незаконных 

платежей, взяток), в данной работе были использованы представ-
ленные в [The Global Innovation..., 2014] обобщающие стандартизи-
рованные оценки индекса верховенства права, характеризующего 
уверенность в защите прав собственности, в исполнении контрак-
тов, в качестве работы полиции и судов.

Рис. 2. Состав и взаимосвязи индикаторов, характеризующих влияние  
внешней среды бизнеса на возможности и результаты развития  

инновационных бизнес-моделей

Источник: Адаптировано по: [Бек, Бек, 2014, с. 269].

Опираясь на результаты ранее проводившегося анализа вли-
яния различных факторов на инновационную активность бизнеса 
и на степень развития межфирменных сетей, кластеров [Бек, Бек, 
2014] и полагая, что снижение инновационной активности бизнеса 
(например, вызванное недостатками действующих институтов, сла-
бой защитой прав собственности), также как недостаточное развитие 
в стране межфирменных сетей, кластеров, отрицательно сказывает-
ся на возможностях совершенствования БМ, мы предварительно 
сформулировали несколько предположений, требующих проверки с 
использованием оценок из Глобального Инновационного Индекса 
2014 [The Global Innovation..., 2014]:

П1 — высокое качество государственного управления спо-
собствует развитию институтов, обеспечивающих поддержание 
правопорядка, защиту прав собственности.
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П2 — более эффективная работа правительства способствует 
созданию более благоприятной для развития предпринимательства 
рыночной среды, интенсификации локальной конкуренции.

П3 — повышение уровня верховенства права снижает риски 
оппортунистического поведения партнеров, утраты прав собствен-
ности.

П4 — интенсификация локальной конкуренции делает более 
важным обновление БМ, мотивирует менеджеров и собственников 
искать и использовать новые возможности.

П5 — развитие межорганизационных сетей расширяет воз-
можности создания новых и обновления существующих БМ, поз-
воляет ускорить процессы обновления.

П6 — повышение доступности ИКТ расширяет возможности 
создания новых и обновления существующих БМ.

Подготовленная с использованием сформулированных пред-
положений концептуальная схема анализа взаимосвязей представ-
лена на рис. 3. 

Рис. 3. Концептуальная схема взаимосвязей, определяющих возможности  
и результаты развития БМ

Корреляционный анализ оценок тесноты взаимосвязей рас-
сматриваемых показателей по совокупности 99 стран мира позво-
лил предварительно оценить обоснованность сформулированных 
предположений. Взаимосвязь оценки индекса верховенства права 
и индикатора 7.1.3, характеризующего возможности создания БМ с 

использованием ИКТ, иллюстрируется полем корреляции на рис. 4. 
Оценка по России здесь выделена звездочкой. Величина коэффи-
циента детерминации R2 = 0,5383 показывает, что вариация оценок 
индикатора 7.1.3, характеризующего возможности создания БМ с 
использованием ИКТ, более чем на 50%, может быть объяснена 
различиями в оценках индекса верховенства права, характеризую-
щего уверенность в защите прав собственности, в исполнении кон-
трактов, в качестве работы полиции и судов. 

Рис. 4. Поле корреляции, характеризующее взаимосвязь оценок возможностей 
создания БМ с использованием ИКТ и индекса верховенства права 

Судя по оценке коэффициента детерминации, предположе-
ние П3 подтверждается анализом статистики. Обобщенные резуль-
таты корреляционного анализа всех включенных в концептуаль-
ную модель взаимосвязей показателей по совокупности 99 стран 
мира представлены на рис. 5. Этот рисунок по структуре повторяет 
концептуальную схему рис. 3, но в квадратиках, в которых на схеме 
рис. 3 проставлены номера предположений, здесь приведены оцен-
ки коэффициентов корреляции R, характеризующие тесноту обоз-
наченных стрелками взаимосвязей. Как следует из рассмотрения 
приведенных на рис. 5 оценок тесноты связей, наряду с предполо-
жением П3 подтверждается и предположение П5 о том, что оценки 
возможностей создания БМ с использованием ИКТ выше там, где 
выше оценки степени развития кластеров. Поле корреляции оценок 
индикатора 7.1.3 и степени развития кластеров выглядит примерно 
так же, как представленное на рис. 4. Предположение П4 также под-
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тверждается: там, где интенсивнее локальная конкуренция, оценки 
индикатора 7.1.3. в среднем выше. Теснота этой взаимосвязи харак-
теризуется коэффициентом детерминации R2 = 0,5107. Подтверж-
денные предположения о тесной взаимосвязи отдельных показате-
лей представляются достаточно логичными. Эти результаты могут 
быть использованы в дальнейшем, при постановке задачи анализа 
влияния внешней среды бизнеса на возможности совершенствова-
ния БМ на материалах конкретных примеров, кейсов. 

Предположение П6, что повышение доступности ИКТ рас-
ширяет возможности создания новых и обновления существующих 
БМ, подтверждено лишь отчасти. Оценка коэффициента корреля-
ции, R = 0,576, свидетельствует о том, что эта взаимосвязь заметно 
слабее, чем взаимосвязи возможности совершенствования БМ с 
оценками степени развития кластеров, индекса верховенства права 
и интенсивности локальной конкуренции.

Рис. 5. Обобщенные результаты статистического анализа тесноты 
взаимосвязей оценок различных показателей по совокупности 99 стран мира

Обобщенные результаты корреляционного анализа взаи-
мосвязей рассматриваемых показателей по группе стран БРИКС 
представлены на рис. 6, который по структуре повторяет рис. 5. 
Приведенные здесь оценки коэффициентов корреляции, характе-
ризующих соответствующие взаимосвязи, получены в результате 
анализа оценок по странам БРИКС. Из рассмотрения этих оценок 
следует, что для интересующей нас совокупности крупных развива-

ющихся стран возможности и результаты совершенствования БМ 
достаточно сильно взаимосвязаны со степенью развития кластеров 
(коэффициент корреляции R = 0,939) и с интенсивностью локаль-
ной конкуренции (R = 0,909). Взаимосвязь оценок индикатора 7.1.3 
и индекса верховенства права для группы стран БРИКС несколько 
слабее (R = 0,863). А предположение П6 о том, что повышение до-
ступности ИКТ расширяет возможности создания новых и обнов-
ления существующих БМ не подтверждается. 

Рис. 6. Обобщенные результаты статистического анализа тесноты взаимосвя-
зей оценок различных показателей по группе стран БРИКС

Полученные результаты показывают, что отставание России 
от других стран БРИКС по оценке индикатора 7.1.3, характеризу-
ющего возможности создания новых БМ с использованием ИКТ, 
иллюстируемое диаграммой на рис. 1, может быть в значительной 
мере объяснено отставанием по уровню верховенства права, разви-
тию кластеров и конкуренции.

выводы

Судя по результатам анализа оценок Глобального Иннова-
ционного Индекса 2014, Россия заметно уступает многим другим 
странам мира, в том числе и другим странам БРИКС, по возмож-
ностям создания новых БМ с использованием ИКТ. Это отставание 
может быть в значительной мере объяснено недостатками внешней 
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среды бизнеса. Неблагоприятная для бизнеса внешняя среда в Рос-
сии снижает возможности создания инновационных БМ. Улуч-
шение внешней среды бизнеса, требующее проведения реформ, 
представляется важным условием повышения в перспективе ин-
новационности и конкурентоспособности российского бизнеса с 
использованием возможностей совершенствования БМ. Учитывая 
инерционность процессов совершенствования институтов, в бли-
жайшие годы при совершенствовании БМ организациям бизнеса 
необходимо учитывать неблагоприятные особенности внеш ней 
среды бизнеса, характеризуемой низкими оценками индекса вер-
ховенства права, степени развития кластеров, интенсивности ло-
кальной конкуренции.
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Innovative Business Models, Opportunities for Improvement:  
the Influence of the External Business Environment

We analyzed the relationship of a number of indicators of the Global Innova-
tion Index 2014. It is shown that the possibility of improving the business model 
and the characteristics of the external business environment (rule of law, the 
intensity of local competition, the degree of development of inter-firm relation-
ships) are closely linked. The unfavorable external environment for business in 
Russia reduces the possibility of creating innovative business models.
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Феноменальный рост социальных медиа и других интернет-ресурсов 
оказывает существенное влияние как на деятельность игроков индуст-
рии гостеприимства и туризма, так и на потребительскую практику 
их услуг. В данной статье рассматриваются вопросы характера и сте-
пени воздействия социальных медиа на поведение российских потреби-
телей услуг гостеприимства и туризма.

Ключевые слова: социальные медиа, менеджмент индустрии госте-
приимства и туризма, потребительский выбор, поведение потреби-
телей, факторы привлекательности отелей, клиентская удовлетво-
ренность.

введение

В современном мире, благодаря развитию информационно-
коммуникационных технологий (ИКТ), поиск и обмен информа-
цией осуществляются с невиданными ранее скоростями и эффек-
тивностью. Подобный уровень развития ИКТ имеет самое прямое 
отношение к деятельности компаний всех форм собственности и 
отраслевой принадлежности. Значительную роль в движении оте-
чественной индустрии гостеприимства к устойчивому развитию иг-
рают информационные технологии, которые меняют и характер де-
ятельности хозяйствующих субъектов (в первую очередь гостиниц, 
туристических и транспортных компаний), и потребительскую 
практику клиентов этой сферы экономической деятельности. Стре-
мительное распространение информационно-коммуникационных 
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394 395

технологий определяет перемещение в интернет-среду значитель-
ного числа B2C-сделок — бронирования и приобретения авиа- и 
железнодорожных билетов, отелей и туров, а также способствует 
развитию нового виртуального коммуникационного пространства, 
формируемого социальными медиа [Казаков, Соловьева, 2014].

Последние 20 лет характеризуются активным развитием в 
мировой экономике сферы услуг, что находит отражение в росте 
числа сервисных организаций, увеличении доходов от сферы услуг 
в структуре ВВП, увеличении числа занятых в сервисных индуст-
риях, расширении спектра предлагаемых услуг, обострении кон-
куренции между сервисными организациями. Сфера услуг России 
также демонстрирует позитивные тренды в целом ряде сервисных 
отраслей, в том числе в индустрии гостеприимства и туризме.

Туристические продукты относятся к группе товаров, впе-
чатлениями о которых покупатели делятся особенно охотно, в зна-
чительно большей степени, чем, например, о новом шампуне или 
недавно купленном письменном столе. Это может быть объяснено, 
прежде всего, весьма ощутимой тратой бюджета домохозяйства и 
полученными в путешествии впечатлениями и эмоциями, которы-
ми человек по свой природе спешит поделиться. Мотивация путе-
шествовать также заложена в потребностях человека. Побуждаю-
щими действиями к путешествию могут быть желание социального 
общения или желание провести время со своей семьей [Crompton, 
1979].

Феноменальный рост социальных медиа оказывает значи-
тельное влияние как на деятельность игроков индустрии гостепри-
имства и туризма, так и на потребительские практики потребителей 
их услуг. Так, социальные медиа создали новые возможности и пу-
ти развития для туроператоров, гостиниц и других игроков индус-
трии гостеприимства, в первую очередь за счет формирования но-
вых каналов информационного обеспечения потребителей услуг. 
Компании, действующие в индустрии гостеприимства и туризме, 
существуют фактически в новой коммуникационной системе: на-
пример, гостиницы могут взаимодействовать со своими клиентами 
в таких социальных СМИ, как Facebook, Flickr, Twitter, YouTube и 
путем обмена информацией с клиентами контролировать качество 
своего сервиса, исправлять допущенные в работе ошибки и недоче-
ты, а также уточнять реальный имидж и позиционирование своих 
брендов [Балаева, Казаков, Предводителева, 2012].

Вместе с тем социальные медиа изменили способ потреби-
тельского выбора направлений, туристических продуктов и целых 
туристических брендов, так как клиенты получили возможность 
более эффективного планирования своих поездок, обращаясь к 
разнообразным ресурсам, таким как социальные сети, сайты отзы-
вов путешественников и т.п.

В связи с этим возникла острая потребность в проведении ис-
следования, позволяющего проанализировать природу и характер 
коммуникаций компаний индустрии гостеприимства и туризма и 
их клиентов, в частности, потребительских практик сбора инфор-
мации и принятия решений, связанных с планированием поездок 
и путешествий российскими потребителями туристических услуг с 
использованием социальных медиа.

методология исследования

Цель исследования — выявление специфики отношения рос-
сийских потребителей услуг индустрии гостеприимства и туризма к 
использованию социальных медиа при планировании своих поез-
док и путешествий.

Задачи исследования:
1. Определение особенностей потребительского поведения 

российских интернет-пользователей на рынке услуг гостеприимс-
тва и туризма при планировании своих путешествий (Т1).

2. Определение активности российских пользователей соци-
альных медиа в области обмена опытом, связанным с потреблени-
ем услуг гостеприимства и туризма (Т2).

3. Оценка степени воздействия положительных/отрицатель-
ных отзывов, размещенных в виртуальном пространстве, на выбор 
в пользу того или иного отеля (Т3).

4. Определение степени популярности социальных медиа при 
выборе отечественными туристами отелей (T4).

5. Идентификация характеристик отелей, наиболее значимых 
при их выборе российскими потребителями (T5).

Гипотезы исследования:
1. Социальные медиа и Интернет существенно определяют 

потребительское поведение и влияют на выбор в индустрии госте-
приимства (Н1).

2. Клиенты индустрии гостеприимства принимают решение 
на основании рекомендаций социального окружения, а также под 
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воздействием положительных /негативных отзывов, содержащихся 
в постингах на сайтах социальных сетей и веб-порталов туристи-
ческой тематики (Н2).

3. Существуют различия в процессе принятия решения в 
пользу того или иного отеля и туроператора между бизнес-путешес-
твенниками и туристами (Н3).

4. Российские потребители услуг индустрии гостеприимства 
и туризма активно используют Интернет для планирования путе-
шествий (Н4).

5. Поведение потребителей (мужчин и женщин) в процессе 
использования СМ и интернет-ресурсов при планировании путе-
шествия не различается (Н5).

Предполагаемые результаты исследования:
1. Выявление основных источников информации, включая 

интернет-источники, используемых для планирования туристичес-
ких поездок россиянами — клиентами индустрии гостеприимства и 
туризма (R1).

2. Определение рейтинговых значений социальных медиа в 
области влияния на потребительский выбор в индустрии гостепри-
имства и туризме (R2).

3. Определение степени влияния отзывов в социальных медиа 
на потребительский выбор в индустрии гостеприимства и туризме 
(R3).

4. Выявление степени активности потребителей в индустрии 
гостеприимства и туризме при распространении своего клиентско-
го позитивного/негативного опыта через социальные медиа (R4).

5. Определение влияния гендерных, демографических и про-
чих характеристик на потребительское поведение согласно п. 1–4 
(R5).

6. Выявление факторов, наиболее значимых для отечествен-
ных потребителей услуг индустрии гостеприимства и туризма при 
выборе отелей (R6).

7. Определение общего индекса технологической готовности 
российских потребителей услуг гостеприимства и туризма к ис-
пользованию современных средств телекоммуникаций (R7).

Информационная база исследования:
Адаптированная и локализованная методика The Center for 

Hospitality Research (CHR), Корнелльский университет (Cornell 
University), вторичные источники информации по индустрии гос-

теприимства в РФ, мнения экспертов, эмпирические результаты 
опроса 1500 респондентов в сотрудничестве со ВЦИОМ, ФОМ или 
Левада-Центром (на время подачи данной заявки ведутся перегово-
ры с вышеперечисленными организациями на предмет сотрудни-
чества для осуществления онлайн-опроса).

результаты исследования

Исследование было проведено в апреле 2014 г. с помощью 
онлайн-опроса потребительской панели OMI по разработанной 
проектной командой анкете. Опрос проводился в 15 городах Рос-
сийской Федерации с населением от 1 млн человек. Ключевым кри-
терием отбора для рекрутирования респондентов и формирования 
выборки послужил потребительский опыт пользования услугами 
предприятий гостеприимства в России и за рубежом за последний 
год. Всего в опросе приняли участие 536 респондентов [Казаков, 
2014].

После проведения первых манипуляций с данными в анализе 
был осуществлен переход к проверке гипотез исследования, пере-
численных в выше.

Н1. Социальные медиа и Интернет существенно определяют 
потребительское поведение и влияют на выбор в индустрии госте-
приимства.

Для тестирования данной гипотезы был проведен анализ 
средних по переменной «Факторы, определяющие выбор отелей». 
Анализ полученных данных позволил выделить четыре группы 
факторов в зависимости от их уровня важности для респондентов. 
Анализ переменной «Ресурсы для получения первичной информа-
ции об отеле» установил высокую долю интернет-ресурсов и СМ в 
списке источников начальной информации об отеле. Если в целом 
сравнить все указанные в опросе интернет- и традиционные источ-
ники получения первичной информации, то онлайн-ресурсы в на-
стоящее время имеют долю 84% по сравнению с 16% традиционных 
офлайн-источников (звонок в отель или турагенту). Результаты ис-
следования показывают высокую долю интернет-ресурсов, содер-
жащих отзывы. Соотношение интернет- и традиционных ресурсов 
для принятия решения составляет 73%/27%. Бронирование отеля 
через Интернет осуществили 51% опрошенных в исследовании рес-
пондентов.
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Таким образом, Н1 подтверждена.
H2. Клиенты индустрии гостеприимства принимают решение 

на основании рекомендаций социального окружения, а также под 
воздействием положительных/негативных отзывов, содержащихся 
в отзывах на сайтах социальных сетей и веб-порталов туристичес-
кой тематики.

Для тестирования Н2 в анкету опроса был включен ряд воп-
росов, позволяющих выявить значения независимых переменных, 
отражающих влияние положительных и негативных отзывов, со-
держащихся в интернет-ресурсах, на решение бронировать конк-
ретный отель. Полученные результаты позволяют утверждать, что 
существует, пусть не абсолютная, но тем не менее некоторая зави-
симость принятия решения бронировать определенный отель от 
наличия позитивных или негативных отзывов других туристов.

Подводя итоги тестирования гипотезы Н2 можно заключить, 
что она также в целом подтверждается, несмотря на слабую корре-
ляционную зависимость онлайн- и офлайн-переменных, использу-
емых как факторы выбора отелей. Зависимость была перепровере-
на с помощью ANOVA и было найдено подтверждение ее наличия 
в нелинейном виде.

Н3. Существуют различия в процессе принятия решения в 
пользу того или иного отеля и туроператора между бизнес-путешес-
твенниками и туристами.

Частотный анализ целей поездки показал, что 80% респон-
дентов за последний год совершили поездку с целью реакреацион-
ного туризма, 15% побывали и в туристической, и в деловой поезд-
ке, 6% путешествовали только в командировки.

Для подтверждения Н3 в исследовании был проведен t-тест 
независимых выборок Ливина для анализа средних значений пе-
ременных «Поездка с целью туризма» и «Факторы выбора отелей». 
Тест равенства дисперсий переменных по Ливину показал, что в 
каждом из факторов статистическая значимость превышает значе-
ние 0,05, следовательно, исходная гипотеза о равенстве дисперсий 
и об отсутствии различий между людьми, выехавшими как турис-
ты, и людьми, путешествующими с бизнес-целями, неверна, так 
как она может быть отклонена с вероятностью ошибки 5% (знач. = 
0,05) при доверительном интервале 95%. Оба типа респондентов 
существенно не различаются по своим предпочтениям. Тесты по 
другим группам переменных показали как сходства, так и различия 

между бизнес-путешественниками и туристами в процессе приня-
тия решения в пользу того или иного отеля и туроператора.

Таким образом, Н3 может быть подтверждена частично.
Н4. Российские потребители услуг индустрии гостеприимс-

тва и туризма активно используют Интернет для планирования пу-
тешествий.

Результаты анализа показали, что больше половины рес-
пондентов (51%) использовали Интернет для бронирования своих 
туров, что подтверждает важность этого ресурса в его влиянии на 
потребительское поведение в сфере гостеприимства. Среди типов 
устройств, с которых было осуществлено бронирование, с большим 
отрывом лидирует компьютер-ноутбук. В своих ответах его указали 
42,7% респондентов. 

На основании данных для тестирования гипотезы Н4 можно 
утверждать, что она подтверждается.

Н5. Поведение потребителей (мужчин и женщин) в процессе 
использования СМ и интернет-ресурсов при планировании путе-
шествия не различается.

Тестирование данной гипотезы предполагает сравнение ди-
хотомической переменной «Пол» со средними значениями шкал, 
содержащихся в переменных «Факторы выбора отелей», «Отноше-
ние к отзывам в Интернете», «Значение индекса ИТГ» с помощью 
проведения t-тест независимых выборок.

По большинству факторов, определяющих выбор отеля, су-
ществуют статистически значимые различия между мужчинами и 
женщинами, причем большинство факторов имеют в соответствии 
с t-тест Ливина большее значение для женщин, чем для мужчин. 
Подводя итоги тестирования Н5, можно утверждать, что в целом 
данная гипотеза подтвердилась частично. В результате анализа 
обнаружились существенные гендерные различия в показателях 
факторов выбора отеля, источниках первичной информации и ре-
сурсах для принятия решения о бронировании отеля, а также при 
использовании различных типов устройств-гаджетов.

заключение

Информационно-коммуникационные технологии оказыва-
ют все большее влияние на общественную жизнь и на деятельность 
предприятий, занятых в разных отраслях промышленности и сфере 
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услуг. Сфера гостеприимства и туризма не является исключением. 
Значительную роль в развитии индустрии гостеприимства и туриз-
ма играют информационно-коммуникационные технологии, спо-
собствующие развитию нового виртуального коммуникационного 
пространства, формируемого социальными медиа. Феноменаль-
ный рост социальных медиа оказывает существенное влияние на 
деятельность игроков индустрии гостеприимства и туризма и на 
потребительские практики потребителей их услуг. Так, социаль-
ные медиа создали новые возможности и пути развития для тур-
операторов, гостиниц и других игроков индустрии гостеприимства 
и туризма, в первую очередь за счет формирования новых каналов 
информационного обеспечения потребителей услуг. Компании, 
действующие в индустрии гостеприимства и туризме, существуют 
фактически в новой коммуникационной системе: например, гос-
тиницы могут взаимодействовать со своими клиентами в таких со-
циальных медиа, как Facebook, Twitter, YouTube и, путем обмена 
информацией с клиентами, контролировать качество своего серви-
са, исправлять допущенные в работе ошибки и недочеты, а также 
уточнять реальный имидж и позиционирование своих брендов.

Вместе с тем социальные медиа изменили способ потреби-
тельского выбора направлений, туристических продуктов и целых 
туристических брендов, так как клиенты получили возможность 
более эффективного планирования своих поездок, обращаясь к 
разнообразным ресурсам, таким как социальные сети и сайты от-
зывов путешественников.

Цель проведенного исследования была связана с изучением 
изменения динамики потребительского поведения в сфере госте-
приимства эмпирическим путем в зависимости от влияния на него 
социальных медиа и отраслевых интернет-ресурсов. Особая роль в 
исследовании была отведена изучению роли отзывов в готовности 
бронировать тот или иной отель. Результаты исследования пока-
зали высокую долю интернет-ресурсов в модерировании потреби-
тельского поведения, хотя можно утверждать, что традиционные 
офлайн-источники получения информации и принятия решения о 
бронировании отеля, хотя и были потеснены новыми технология-
ми, но до сих пор обладают довольно существенным влиянием на 
потребителей.

По результатам исследования было обнаружено, что офлай-
новые ресурсы — рекомендации друзей, знакомых и коллег — и он-

лайн-ресурсы, содержащие отзывы, влияют на принятие решение в 
пользу того или иного отеля. В исследовании была четко установле-
на высокая активность российских потребителей услуг индустрии 
гостеприимства и туризма в использовании Интернета для плани-
рования своих поездок и путешествий.

Несмотря на активность российских пользователей Интерне-
та, являющихся также и клиентами предприятий сферы гостепри-
имства, существуют определенные различия в пользовании источ-
никами информации в среде онлайн. Эти различия обусловлены 
гендерной принадлежностью, выбором категории отеля, а также 
типом поездки. Было доказано, что существуют некоторые разли-
чия в процессе принятия решения в пользу того или иного отеля 
и туроператора между бизнес-путешественниками и туристами. 
Здесь существуют как схожие, так и различные особенности потре-
бительского поведения на этапе принятия решений в зависимости 
от цели планируемой поездки — реакреации или бизнеса.

Проведенное исследование, безусловно, не находит и не мо-
жет найти ответы на все вопросы, связанные с проблемным полем 
социальных медиа и интернет-источников в индустрии гостепри-
имства и туризме. Тем не менее результаты проведенного исследо-
вательского проекта представляют собой ситуационный описатель-
ный анализ текущего состояния потребительских предпочтений в 
области поиска информации об отеле и принятия решения забро-
нировать в нем номер. Результаты исследования показывают рас-
тущее значение социальных медиа и иных средств Интернета для 
потребительского выбора.

Сейчас невозможно с полной уверенностью предсказать на-
правление тренда развития онлайн-ресурсов и динамику их вли-
яния на сферу гостеприимства, поэтому необходимо еще раз под-
черкнуть большую потребность в проведении серии аналогичных 
исследовательских проектов в будущем [Казаков, 2014]. 
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The Impact of the Social Media on Consumer Behavior  
in Hospitality and Tourism

The phenomenal growth of social media and other Internet resources both pro-
duce a significant influence on the activity of businesses operating in hospitality 
and tourism, and also these current technologies affect consumer practices and 
behavior in this industry. This article discusses the nature and impact of social 
media on consumer behavior in hospitality and tourism.
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технологизация 
музеев в XXi веке: 
анализ факторов, 
влияющих  
на внедрение  
гаджетов  
в экСкурСионные 
СервиСы  
на примере музеев 
Санкт-петербурга

Статья посвящена анализу факторов, оказывающих влияние на процесс 
внедрения различных технологических достижений в экскурсионные 
сервисы музеев. В настоящее время научным сообществом признается 
необходимость подобных изменений в деятельности учреждений куль-
туры, однако практически отсутствует какая-либо теоретическая и 
эмпирическая база, необходимая практикам — работникам музеев — 
для принятия решения о внедрении тех или иных технических новинок и 
планирования этого процесса. Данный кейс посвящен исследованию раз-
личных музеев Санкт-Петербурга с целью выявления факторов, влия-
ющих на процесс внедрения гаджетов в экскурсионную деятельность, 
с последующим определением основных барьеров, с которыми сталки-
ваются музеи Санкт-Петербурга. Выделенные факторы служат базой 
для разделения музеев на группы, в которых процесс внедрения техни-
ческих решений в деятельность значительно различается. Учитывая 
зависимости и барьеры, определенные в ходе исследования, можно зна-
чительно облегчить процесс внедрения гаджетов в экскурсионную де-
ятельность отечественных музеев. 

Ключевые слова: музей, информационные технологии, гаджеты. 

введение

Период конца XX — начала XXI в. стал поворотным этапом в 
деятельности учреждений культуры: повсеместное проникновение 
новейших информационных технологий во все сферы деятельнос-
ти современного человека сформировало нового потребителя услуг 

[Аверкин, 2010; Гиль, 2008]. Наступившее тысячелетие поставило 
музеи, библиотеки, галереи и прочие институты культуры перед но-
выми вызовами, предоставив при этом и новые средства преодоле-
ния любых трудностей и угроз в виде информационных технологий 
[Гиниятова, Ройз, 2013; Гордин, Матецкая, 2010]. Произошедшая 
трансформация парадигмы музея из консервативного, достаточно 
закрытого хранилища культурного наследия в открытое к комму-
никации, глобальное культурное пространство будущего поставила 
большинство музеев перед выбором: внедрять современные тех-
нологические разработки в свою повседневную деятельность либо 
продолжать оставаться закрытой структурой, где посетитель игра-
ет роль лишь пассивного наблюдателя. Другой сценарий при этом 
неизменно ведет к прекращению существования этого учреждения 
культуры: музеи, не желающие «открываться» широкой публике, 
вовлекать посетителей в процесс ознакомления с экспозицией в 
качестве активного участника, обречены на потерю популярности и 
уменьшение государственных дотаций [Гордин, Матецкая, 2010]. 

Основным инструментом, служащим медиатором описанной 
выше коммуникации между посетителем и музеем, свойственной 
музеям нового поколения, являются различные гаджеты. Однако раз-
витие их происходит крайне неравномерно географически, а внедре-
ние в деятельность порой носит лишь характер отдельных проектов, а 
не комплексной системы. Тем не менее, осознавая важность исполь-
зования гаджетов для формирования устойчивого канала связи между 
культурным наследием и обществом, важно правильно исследовать 
текущее состояние оснащения данными устройствами музеев мира, 
страны, города, чтобы оценивать риски, стоимость, угрозы внедрения 
и использования гаджетов, выявлять барьеры и проблемы, возника-
ющие при их эксплуатации, прослеживать тенденции и формировать 
общую стратегию развития гаджетов в деятельности музея.

формирование теоретической базы  
процесса внедрения гаджетов  
в деятельность музеев

Внедрение новейших технологий в деятельность музеев явля-
ется одним из наименее изученных направлений музейной практи-
ки в мире. В настоящее время отсутствуют исследования, в кото-
рых в комплексе рассмотрен весь спектр отношений, возникающих 

О.А. Гачкова
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между всеми группами стейкхолдеров (руководителями и персона-
лом музеев, посетителями, обществом, государственными органа-
ми, компаниями-разработчиками и др.) при введении различных 
гаджетов в экспозиционное пространство музеев. Подавляющее 
большинство трудов представляет собой изучение кейсов [Davies, 
2001; Hall, Bannon, 2005; Zimmerman, Zorenz, 2008], либо отдельных 
аспектов процесса совершенствования технического оснащения 
музейного пространства [Reya, Casado-Neira, 2013; Anderson, 1999; 
Cox-Petersen, Melber, 2001].

Следует отметить, что первые зарубежные исследования, пос-
вященные «технической революции» в музеях относятся к началу 
80-х годов XX в. [Friedman; 1983; Saichek, 1983], в то время как оте-
чественные исследователи впервые затронули вопрос переосмыс-
ления роли и места музея в информационном обществе только в 
начале 2000-х годов [Колесова, 2006; Караманов, 2012; Дриккер, 
2011; Макаров, Егунова, 2013; Аверкин, 2010; Гиниятова, Ройз, 
2013; Гордин, Матецкая, 2010]. На сегодняшний день практичес-
ки отсутствуют кейсовые исследования российских музейных про-
странств, а также отдельных аспектов процесса внедрения гаджетов 
в экспозицию [Коваленко, 2012; Смирнова, 2012]. 

метод исследования

Объектом исследования являются музеи Санкт-Петербурга; в 
выборку исследования вошли 30 музеев и музейных пространств. 

Практическое исследование оснащенности музеев гаджетами 
проводилось с помощью таких методов, как: 

 экспертное интервью с руководителями и компетентными 
работниками музеев Санкт-Петербурга;

 наблюдение;
 изучение открытых источников.
Гипотезой исследования стало предположение о зависимости 

оснащенности музея гаджетами от различных факторов, а именно 
от: (h1) размера музея (количество экспонатов): чем крупнее музей, 
тем большее количество технологических решений используется в 
экспозиционной деятельности; (h2) возраста музея: чем «моложе» 
музей, тем лучше в нем развита гаджет-культура; (h3) формы ор-
ганизации музея (государственный, негосударственный): в него-
сударственных музеях уровень гаджет-культуры на порядок выше, 
чем в государственных; (h4) ожидаемой аудитории музея: чем мо-

ложе аудитория, тем сильнее развита гаджет-культура; (h5) принад-
лежности к музейному комплексу: музеи, входящие в комплексы, 
имеют более развитое техническое обеспечение; (h6) мнения руко-
водителей музея.

Для оценки оснащенности музеев гаджетами и ранжирования 
музеев требуется уровневая модель. Тем не менее в настоящее вре-
мя отсутствует какая-либо теоретическая база относительно данно-
го аспекта. Таким образом, для оценки оснащенности гаджетами 
музеев Санкт-Петербурга была предложена четырехуровневая мо-
дель, основанная на эволюционном принципе (рис. 1). 

Рис. 1. Эволюционная модель оснащенности музеев  
экскурсионными гаджетами

Примечание: Каждому квадрату соответствует уровень по порядку: 0 — отсутствие 
каких-либо гаджетов, 4 — наличие гаджетов, включая новые формы мультимедиа. 

Первым значительным экскурсионным гаджетом стал разра-
ботанный в 1952 г. компанией Phillips аудиогид для выставки му-
зея Stedelijk в Амстердаме. Тогда аудиогиды представляли собой 
подобие современного радиогида и разрабатывались для помощи 
людям с ограниченными возможностями [Мобильные аудиоги-
ды]. Следующим серьезным шагом оснащенности музеев стало 
внедрение компьютеров и сопутствующих гаджетов в деятельность 
американских музеев в 1980-х годах [Anderson, 1999]. В это время в 
обществе произошел пересмотр основного предназначения музеев: 
коммуникация с посетителями и образовательные цели музея стали 
рассматриваться как основные (ранее музей считался учреждением 
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для сбора и хранения культурного наследия) [Saichek, 1983]. Ком-
пьютеры и сопутствующие устройства открыли новые горизонты 
для совершенствования экскурсионных сервисов: появление муль-
тимедиа (фильмы, игры, мгновенное получение любой информа-
ции во время экскурсии), а также возможность доступа к музейным 
коллекциям из любой точки земного шара стали прорывом начала 
1980-х годов [Ibid]. Далее важнейшим этапом технологизации му-
зейного пространства стали смартфоны и мобильные технологии. 
С появлением возможности использовать собственные портатив-
ные мобильные устройства посетитель перестал быть сторонним 
наблюдателем [Zimmerman, Lorenz, 2008]. В настоящее время наи-
больший интерес для совершенствования технического и техно-
логического обеспечения деятельности музеев представляет улуч-
шение перечисленных технологий, а также разработка новейших 
методов мультимедиа, таких как тачскрины, мэппинг и проч.

На основе полученных эмпирических данных все музеи вы-
борки были распределены по уровням и составлены таблицы для 
каждого фактора. 

результаты

Среди исследуемых музеев, в 13 учреждениях развитие гадже-
тов находится на нулевом уровне и только в двух — на четвертом, 
таким образом, в более чем 40% музеев процесс технологизации от-
сутствует вовсе. 

Также было определено следующее: (h1) — чем больше музей, 
тем большая доля среди них музеев с развитой гаджет-культурой; 
(h2) — cвязь между «возрастом» музея и уровнем развития гаджет-куль-
туры не была выявлена; (h3) — напротив, была выявлена взаимосвязь 
уровня развития гаджет-культуры с формой организации (государс-
твенные — наименее оснащены, частные — наиболее); (h4) — cвязь с 
возрастом ожидаемой аудитории не выявлена; (h5) —  была прослеже-
на связь между уровнем оснащенности гаджетами и принадлежностью 
к музейному комплексу: развита в музеях-комплексах в 2 раза более 
часто, чем в автономных; (h6) — гипотеза о связи уровня оснащеннос-
ти гаджетами с мнением руководителей музея также подтвердилась.

В процессе исследования была проанализирована эмпиричес-
кая информация из экспертных интервью и выявлены девять ос-
новных барьеров, препятствующих развитию и использованию гад-

жетов в музеях Санкт-Петербурга: недостаточное финансирование, 
недостаток времени, недостаток сил (отсутствие ответственного за 
техническую сторону), невыгодно (по мнению руководителя), не-
популярны (по мнению руководителя), не позволяют технические 
условия здания (нельзя проводить проводку и устанавливать допол-
нительное оборудование), необходима камерная атмосфера музея, 
нет потребности по мнению руководителя: маленькая экспозиция, 
помещение; сложно следить за посетителями; часть гаджетов не 
нужна, так как экскурсии проводятся только в присутствии компе-
тентного экскурсовода.

заключение

В ходе исследования был проведен факторный анализ, по-
лучены данные о взаимосвязи уровня развития гаджет-культуры и 
отдельных факторов. Данные зависимости являются ключевым мо-
ментом в разработке и планировании процесса внедрения гаджетов 
в экскурсионную деятельность каждого отдельного музея. Неизмен-
ные факторы, такие как размер коллекции музея или его «возраст», 
требуют пристального внимания и оценки опыта соответствующих 
музеев по всему миру. В то же время изменяемые факторы, такие 
как мнение руководства и принадлежность к музейному комплек-
су, позволяют разрабатывать различные планы технологизации му-
зея с дальнейшим выбором наиболее эффективного. 

Стоит добавить, что в ходе интервью была получена также 
ценная информация о существующих проблемах и барьерах при 
внедрении гаджетов и использовании их в музейной деятельности, 
что представляет собой новую нишу для исследований. Вопрос пре-
одоления сопротивлений при внедрении гаджетов никак не иссле-
дован в отечественной науке, однако, по нашему мнению, он имеет 
огромный практический потенциал: при правильном планирова-
нии и реализации данного процесса музей способен значительно 
повысить свою конкурентоспособность в современном обществе.

дальнейшее исследование

В связи с тем, что процесс технологизации музеев мало изучен 
в мире, отечественная специфика процесса практически не иссле-
дована, а сам процесс требует пристального изучения, существует 
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множество направлений дальнейшего исследования. В рамках про-
веденного исследования возможны следующие направления: 

1. Разработка модели эффективного внедрения гаджетов в 
музейную деятельность с учетом необходимости преодоления вы-
явленных факторов и барьеров с последующим изучением конкрет-
ного кейса использования данной модели в отечественном музее.

2. Исследование определенной группы музеев (в соответствии 
с выбранными факторами, например, только негосударственные 
музеи, музеи только с определенным размером коллекции экспо-
натов и др.).

3. Разработка рекомендаций по преодолению барьеров при 
внедрении гаджетов в экскурсионную деятельность музеев. 
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Technology Development of Museums in XXI Century:  
Analysis of Factors Influencing Gadget Adoption to Guided  
Tour Activities (Case Study of Museums in Saint-Petersburg)

This article is devoted to analysis of factors having influence on the process of 
application of different technological innovations in museum excursion ser-
vices. Nowadays most of researches admit the necessity of such changes in 
cultural institutions’ activities, however, we witness a limited number of theo-
retical and empirical studies necessary for practicing museum workers to make 
decisions concerning the implementation of particular technical novelties and 
planning of that process. This case represents a research of different St. Pe-
tersburg’s museums and aimed at defining factors influencing process of gadget 
implementation in excursion services with consecutive definition of main bar-
riers which face St. Petersburg’s museums. These factors feature the basis for 
museum division into groups in which the process of implementations of techni-
cal solutions differs significantly. Considering the barriers found in this case, 
Russian museums can dramatically facilitate implementation of gadgets into 
excursion services.

Key words: gadget, information technology, digital museum, cultural heri-
tage.
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оценка  
туриСтичеСких  
деСтинаций  
в иСпании:  
контент-анализ 
роССийСких  
интернет- 
иСточников

Данная статья представляет собой законченный исследовательский 
проект по определению факторов аттрактивности туристических 
дестинаций в Испании, с точки зрения российского туриста. Данное 
исследование включает разработку характеристик аттрактивнос-
ти туристических дестинаций, а также их оценку с помощью метода 
контент-анализа. Полученные результаты могут быть использованы 
Национальной организацией туризма Испании в России для продвиже-
ния своих туристических дестинаций на российском рынке.

Ключевые слова: туристическая дестинация, аттрактивность турис-
тической дестинации, конкурентоспособность туристической де-
стинации, контент-анализ.

введение

Ряд стран Западной Европы, такие как Испания и Италия, 
которые переживали кризис в последние пять лет, обратили свое 
внимание и на развитие существующих туристических дестинаций, 
и на создание и продвижение новых [Cracolici, Nijkamp, 2009]. Ту-
ризм, как одно из направлений сервисной экономики, помогает 
развитию страны, формированию ее бюджета, а также созданию 
новых рабочих мест. Конкуренция на этом рынке становится все 
более ожесточенной.

Вплоть до 1980-х годов туризм не представлял особой значи-
мости для бюджета страны, соответственно отсутствовала моти-
вация инвестировать средства в развитие местных туристических 
дестинаций. Результатом этого служит отсутствие заинтересован-
ности в повышении показателей конкурентоспособности и аттрак-

тивности как страны в целом, так и конкретного региона в частнос-
ти. Однако в настоящее время ситуация координальным образом 
изменилась и туристический рынок является одним из наиболее 
быстрорастущих. 

В связи с этим важным становится вопрос о выборе потреби-
телем туристической дестинации, т.е. о привлекательности турис-
тической дестинации с точки зрения потребителя. Следовательно, 
в современной литературе анализ и измерение конкурентоспособ-
ности и аттрактивности туристических дестинаций является акту-
альным. К важным исследовательским вопросам можно отнести, 
например, то, каким образом туристические дестинации конку-
рируют за своего потребителя и как дестинация может увеличить 
туристопоток; а также насколько предыдущий опыт посещения 
туристической дестинации влияет на лояльность туриста к этому 
направлению? Для грамотного развития туристической дестина-
ции необходимо определить ключевые зоны инвестирования ввиду 
ограниченности ресурсов, чтобы получить максимальную отдачу от 
вложенного капитала.

Конкуренция между территориями за своего потребителя ба-
зируется не на отдельно взятых аспектах туристического продукта 
(окружающая среда, ресурсы, транспорт, туристические услуги, 
гостеприимство и т.д.), а на рассмотрении туристической дестина-
ции как интегрированного показателя всех взаимосвязанных пе-
ременных, с точки зрения отдельно взятого клиента [Buhalis, 2000; 
Ritchie, Crouch, 2000]. Как следствие, туристическим дестинациям 
приходится сталкиваться с задачей управления и организации своих 
ресурсов для предоставления потребителям незабываемых эмоций 
и опыта, которые должны превзойти альтернативные возможные 
способы проведения отпуска на туристическом рынке [Alavi, Yasin, 
2000; Crouch, Ritchie, 1999; Enright, Newton, 2004; Kozak, 2002; 
Kozak, Rimmington, 1999; Ritchie, Crouch, 2000; Ruhanen, 2007].

За последние 40 лет туристический рынок сильно изменил-
ся. Однако, несмотря на эти изменения, остаются традиционно 
туристические направления, которые не теряют популярности у ту-
ристов. К таким направлениям можно отнести Испанию, в особен-
ности для российских туристов. Исходя из этого в качестве объекта 
исследования были выбраны основные туристические дестинации 
Испании. Состав дестинаций был определен из глубинного интер-
вью с туристами, которые уже посетили Испанию. Интервью про-
водилось в декабре 2013 г. 

Н.С. Полканова

НИУ ВШЭ
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Данная работа состоит из пяти основных частей. Во-первых, 
представлен обзор литературы относительно конкурентоспособ-
ности и аттрактивности туристической дестинации. На основе те-
ории о конкурентоспособности и аттрактивности туристических 
дестинаций был разработан список критериев, которые в настоя-
щем исследовании были взяты за основу понятия «аттрактивность 
Испанских туристических дестинаций». Во-вторых, была описана 
методология исследования в соответствии с целями и задачами ис-
следования. В-третьих, представлено описание выборки и резуль-
татов глубинного интервью, которое послужило основой для при-
нятия решения о выборе объектов исследования. В четвертой части 
представлены эмпирические данные и в завершении содержатся 
основные выводы, ограничения исследования, способы примене-
ния исследования и направления для будущих исследований. 

обзор литературы 

В связи с растущей значимостью туристических дестинаций, 
а также с комплексностью данного конструкта, на первый план 
выходят такие функции, как управление и координация деятель-
ности всех субъектов, входящих и оперирующих на территории 
дестинации. Многие страны постепенно осознают необходимость 
создавать специализированные организации, которые занимают-
ся координацией деятельности многих институтов, ответственных 
за развитие туристической дестинации. Ключевой компетенцией 
данных организаций является постоянный контроль качества, пре-
доставляемых услуг в области гостеприимства. Гарантия того, что 
туристы получили позитивные эмоции от пребывания в данной ту-
ристической дестинации, является главной целью возникновения и 
существования таких организаций. Это помогает созданию лояльно 
настроенных туристов, которые готовы рекомендовать данную ту-
ристическую дестинацию своим друзьям, родственникам, коллегам 
и просто людям в Интернете [Tung, Ritchie, 2011]. Вышеописанные 
организации играют роль ассистентов при достижении стратеги-
ческих целей развития туристической дестинации [Buhalis, 2000].

Однако справедливо отметить, что сценарий развития орга-
низаций, поддерживающих управление дестинацией должен по-
мимо всего прочего рассматривать и местное население как неотъ-
емлемую часть туристической дестинации. Количество и качество 

услуг, оказываемых туристической дестинацией, непосредственно 
зависит от их доброжелательности и реакции на туристов. В таком 
случае непосредственной задачей, стоящей перед лицами, отвеча-
ющими за развитие туристической дестинации, является улучше-
ние социального и экономического благосостояния местного насе-
ления [Bornhorst, Ritchie, Sheehan, 2010].

Необходимо заметить, что понятие туристической дестина-
ции, которое уже часто упоминалась в статье, не имеет единого оп-
ределения. Однако многие ученые сходятся во мнении, что основ-
ной характеристикой, присущей всем туристическим дестинациям, 
является комплексность, поэтому гармоничное развитие возможно 
только при условии, что все компоненты этой системы (представи-
тели государственной власти, предприниматели, отрасль гостепри-
имства и туризма, а также местное население) будут работать вмес-
те для достижения общей цели.

Концепцию аттрактивности туристической дестинации часто 
путают с понятием конкурентоспособности. В то же время авторы 
работы [Cracolici, Nijkamp, 2009] не видят каких-либо принципи-
альных фундаментальных различий между данными понятиями. 
Конкурентоспособность туристической дестинации — это обус-
ловленное рекреационным потенциалом, экономическими, со-
циальными, политическими и другими факторами положение 
туристической дестинации и предприятий индустрии туризма на 
внутреннем и внешнем рынках, отражаемое через показатели (ин-
дикаторы), адекватно характеризующие такое состояние и его ди-
намику [Селезнев, 1999]. Принципиальное различие между этими 
понятиями состоит в том, кто может определить данные категории. 
Понятие конкурентоспособности могут оценить только эксперты 
в данной области, поскольку они обладают необходимыми ком-
петенциями. Туристы не могут оценить конкурентоспособность 
дестинации, в отличие от аттрактивности, поскольку в их оценке 
преобладают скорее субъективные характеристики и отношение. 
Кроме того, когда турист планирует в какую дестинацию поехать, 
он принимает решение не из того, насколько конкурентоспособна 
та или иная дестинация, а насколько она для него привлекательна. 
Иными словами, дестинация может быть конкурентоспособна по 
мнению экспертов, но в силу того, что потребители предпочитают 
другой вид отдыха, они в данную дестинацию не приедут. Однако 
несмотря на различие данных понятий, следует отметить, что они 
все же взаимосвязаны [Cracolici, Nijkamp, 2009].
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В настоящее время количество работ по оценке тех или иных 
характеристик туристической дестинации постоянно увеличивает-
ся. Некоторые из них относятся к аттрактивности, другие к кон-
курентоспособности. Дополнительной сложностью также является 
отсутствие единого списка характеристик, которые можно было бы 
оценить, чтобы получить единственно верное мнение туристов от-
носительно туристической дестинации. 

В табл. 1 приведена краткая информация относительно харак-
теристик туристической дестинации, которые оценивались ключе-
выми исследователями в данной области.

Все вышеперечисленные исследования и их характеристики 
имеют много общего: культура, природа, соотношение выгод и из-
держек, особые события, местная кухня и др. 

характеристики аттрактивности  
туристической дестинации

Проведя анализ данных характеристик в соответствии с це-
лями и задачами исследования, а также отражая специфику иссле-
дуемых туристических дестинаций, был разработан набор характе-
ристик, отражающих аттрактивность туристической дестинации в 
данном исследовании: 

 безопасность — криминальная обстановка, доступность 
медицины, работа полиции и охранных предприятий;

 развитость инфраструктуры — развитость и качество дорог 
и дорожного полотна, подземный транспорт, водный и воздушный 
транспорт (в целом в данном показателе имеется в виду наличие, 
доступность и качество транспорта);

 доступность информации о туристической дестинации — 
насколько легко турист может получить информацию о туристичес-
кой дестинации (книги, журналы, путеводители, информационные 
стойки, Интернет, туристические выставки);

 ценовая политика в отрасли — насколько цены в данной ту-
ристической дестинации выше или ниже среднерыночных;

 природные ресурсы — наличие водных объектов, парков 
отдыха, а также их доступность;

 культурное наследие — насколько представлены музеи, па-
мятники и другие объекты, которые представляют культурную цен-
ность для дестинации; 

 качество объектов гостеприимства — оценивается мнение 
туристов относительно отелей, ресторанной службы, туристичес-
ких информационных стойках и т.п.;

 желание развивать туризм — как преодолевался языковой 
барьер, насколько легко местные жители идут на контакт, как они 
реагируют на туристов.

Данные факторы будут измерены позднее в соответствии с 
частотой их упоминания в отзывах туристов относительно туристи-
ческой дестинации. 

методология

Первоначально было проведено исследование, направленное 
на определение основных туристических дестинаций в Испании. 
Для этого были проведены 17 глубинных интервью в декабре 2013 г. 
По итогам данной серии интервью у российских туристов были вы-
яснены основные популярные направления в Испании. Для иссле-
дования были отобраны три: Барселона, Мадрид, Валенсия.

Для проведения исследования на оценку аттрактивности ту-
ристических дестинаций была использована целевая выборка, со-
стоящая из 500 человек для каждой туристической дестинации. Для 
того чтобы получить 1500 отзывов необходимо было проанализиро-
вать 1896 комментариев. 

К основным веб-ресурсам, на которых проходил сбор инфор-
мации, можно отнести: <http://www.tourister.ru/>, <http://tonkosti.
ru/>, <http://www.turizm.ru/>.

эмпирические результаты исследования

Эмпирические результаты, которые были получены в про-
цессе проведенного исследования, представлены в табл. 2. Они 
отражают количество упоминаний характеристик аттрактивности 
в отзывах туристов по каждой дестинации. В табл. 2 представлен 
рейтинг упоминаемости данных характеристик.

Исходя из анализа данных можно сделать вывод, что на-
ибольшее количество упоминаний факторов аттрактивности бы-
ло у Барселоны. Туристы воспринимают данную дестинацию как 
культурное наследие Каталонии и всей Испании в целом (во мно-
гом благодаря творениям Гауди). Основными факторами аттрак-
тивности в данной дестинации являются культурное наследие, 
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развлечения и цены. Что касается второй по частоте упоминания 
факторов — Валенсии, то можно прийти к выводу, что в отсутс-
твие значимых объектов культурного наследия в городе возвели 
город науки и искусства, что было отмечено в качестве основного 
аттрактора, а именно возможности для развлечений. В дополнение 
к городу науки в Валенсии хорошо развита инфраструктура. Что 
касается Мадрида, то он так же, как и Барселона, воспринимается 
благодаря своему культурному наследию. Однако в отсутствие вод-
ных объектов туристы переключают свое внимание на другие раз-
влекательные заведения (бары, рестораны, ночную жизнь, футбол 
и т.д.), уделяя важное внимание качеству данных заведений и всей 
сфере гостеприимства в целом.
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иССледование  
туриСтичеСких 
клаСтеров  
в регионах  
прибайкалья

В статье представлены результаты исследования туристических 
кластеров в регионах Прибайкалья (Иркутская область и Республика 
Бурятия) с использованием различных методик их идентификации. 
Результаты исследования свидетельствуют о том, что признаки ту-
ристических кластеров найдены в Республике Бурятия, однако в Ир-
кутской области они отсутствуют, хотя оба региона выступают 
объектами ряда национальных и региональных программ развития ту-
ристических кластеров.

Ключевые слова: туристический кластер, методики идентификации 
кластеров, регионы Прибайкалья. 

введение

Развитие туристических кластеров в России является инстру-
ментом повышения конкурентоспособности региональной сферы 
рекреации и туризма. Необходимость развития туристических клас-
теров в российских регионах подчеркивается в таких основополагаю-
щих документах, как «Концепция долгосрочного социально-эконо-
мического развития Российской Федерации на период до 2020 года» 
[Распоряжение правительства РФ № 1662-р], «Стратегия иннова-
ционного развития Российской Федерации на период до 2020 года» 
[Распоряжение правительства РФ № 2227-р], «Федеральная целевая 
программа “Развитие внутреннего и въездного туризма в Российской 
Федерации (2011–2018 годы)”» [Федеральная целевая программа].

Однако формирование и расширение кластеров является дол-
гим и ресурсоемким процессом, поэтому актуальной становится 
оценка состояния территориальных кластеров, использование ко-
торой позволило бы обозначить целесообразность их поддержки в 
регионах и определение объемов необходимых ресурсов для реали-
зации экономически обоснованных проектов.

Н.В. Рубцова

ФГБОУ ВПО Байкальский 
государственный университет 
экономики и права
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Изучению туристических кластеров в настоящее время посвя-
щено значительное число исследований российских и зарубежных 
авторов, однако большая часть имеющихся публикаций (особен - 
но российских) носит сугубо теоретический, концептуальный ха-
рактер. 

Эмпирические исследования функционирования и разви-
тия туристических кластеров проводились зарубежными учеными 
[Beni, 2003; Monfort, 2000; Machiavelli, 2001; Nordin, 2003; Novelli, 
Schmitz, Spencer, 2006; Rodrigues, 2001; Smith, 1989; Yuzbasioglu, 
Otamis, Demir, 2011] и другими авторами, а также специалистами 
Всемирной туристской организации (ЮНВТО). Поскольку туризм 
во второй половине ХХ в. развивался преимущественно в развитых 
странах, то эмпирические исследования развития туристических 
кластеров «географически привязаны» в основном к странам Евро-
пейского союза и Северной Америки. Намного меньше подобных 
работ относится к развивающимся странам, особенно азиатско-
го региона. Исключением являются исследования туристических 
кластеров в Китае, Тайланде, Турции, где туризм выступает одной 
из ключевых сфер национальной экономики.

Среди исследований, посвященных практике функциониро-
вания и развития туристических кластеров в России, можно отме-
тить работы Л.К. Гуриевой, Т.Г. Курскиева [2012], А.И. Зырянова, 
С.Э. Мышлявцева [2012], А. Лобкина [2011], Ю.Ю. Морозовой 
[2011], Т.Х. Созаевой [2008], Т.А. Шевченко [2012] и др. Изучение 
данных исследований позволяет констатировать, что они, в основ-
ном, носят описательный характер, отражающий пространствен-
ную концентрацию и количественную характеристику входящих 
в кластер субъектов. Эмпирические исследования, посвященные 
идентификации и оценке состояния туристических кластеров, от-
сутствуют. 

Цель данного исследования заключалась в оценке наличия 
туристических кластеров в регионах Прибайкалья (Иркутская об-
ласть и Республика Бурятия). Регионы, в которых проводилось 
исследование (Иркутская область и Республика Бурятия), располо-
жены по обе стороны акватории озера Байкал. Оба региона облада-
ют уникальными природными ресурсами и ландшафтами, а также 
богатым историко-культурным наследием. Это позволяет говорить 
о данных регионах как о сходных территориях во многом с оди-
наковыми условиями функционирования туристической сферы. 

На территориях обоих регионов осуществляется государственная 
поддержка развития туризма: в 2007 г. образованы Особые эко-
номические зоны туристического типа (ОЭЗ «Ворота Байкала» — 
Иркутская область и ОЭЗ «Байкальская гавань» — Республика 
Бурятия), что предполагает создание благоприятных условий для 
организации туристического, спортивного, рекреационного и дру-
гих видов бизнеса. Оба региона включены в Федеральную целевую 
программу «Развитие внутреннего и въездного туризма в Российс-
кой Федерации (2011–2018 годы)», предполагающую образование 
на их территории туристических кластеров, в частности, одного в 
Иркутской области и четырех в Республике Бурятия [Федеральная 
целевая программа]. 

обзор теории

Первые зарубежные разработки кластерной концепции при-
менительно к сфере рекреации и туризма появились только в на-
чале ХХI в. Как показывает анализ литературных источников, в 
последние годы значительно вырос интерес к изучению туристи-
ческих (туристско-рекреационных) кластеров и среди отечествен-
ных исследователей. Несмотря на то что термин «туристический 
кластер» используется довольно активно, тем не менее существует 
значительное расхождение мнений относительно понятия, содер-
жания и проявлений данного феномена. В частности, Н. Данилен-
ко и Н. Рубцовой [2012] были выделены и описаны пять подходов 
к трактовке понятия ТК, присутствующих в отечественной и зару-
бежной литературе.

На основе изучения и анализа имеющихся подходов этими ав-
торами было сформировано следующее определение: «туристский 
кластер — это стратегическая межорганизационная сеть в рамках 
туристской дестинации, которая обладает определенным набором 
необходимых и достаточных характеристик (признаков) как то, на-
личие группы географически сконцентрированных предприятий, 
прежде всего, типичных для туристской сферы, объединенных пря-
мыми и обратными связями; общая культурная и социальная среда; 
особая отраслевая специализация; присутствие среди акторов госу-
дарственных и частных институтов, владельцев туристских ресур-
сов как экономических благ, потребителей туристских продуктов» 
[Даниленко, Рубцова, 2012].
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методология

Для практического исследования кластеров, их идентифика-
ции и оценки состояния используются различные методы, которые 
можно разделить на две группы. Первая опирается на сложные эко-
номические модели, построенные на основе статистических дан-
ных, которые позволяют выявлять кластеры посредством измере-
ния различных локальных эффектов. Данный подход направлен на 
количественное определение той «критической массы», при кото-
рой развитие определенного вида деятельности в регионе достигает 
такой степени концентрации, которая может сформировать клас-
тер. В мировой практике получила признание методология Евро-
пейской кластерной обсерватории, а также метод идентификации 
кластеров М. Портера. Подход, основанный на статистических 
методах, использовался, в частности, некоторыми российскими 
исследователями: Е.С. Куценко [2010] при построении карт клас-
теризации России, С.Н. Растворцевой, Н.А. Череповской [2012] 
для идентификации и оценки кластеров в регионах Центрального 
Черноземья. Преимущество данных методов заключается в том, что 
их результаты могут быть сопоставимы в динамике и между регио-
нами. К числу недостатков этого метода идентификации и оценки 
региональных кластеров можно отнести трудоемкость расчетов и 
существенную обобщенность полученных результатов, не позволя-
ющую сделать конкретные выводы и сформулировать четкие реко-
мендации регионам по развитию кластеров. 

Вторая группа методов основывается на качественной оцен-
ке, которая включает сбор информации от различных экспертов 
при проведении целевых исследований. Такой подход часто ис-
пользуется научно-исследовательскими организациями. Подобные 
проекты осуществлялись Европейской кластерной обсерваторией 
[Case Studies of Clastering...], Европейским фондом регионального 
развития [Saublens et al., 2008] и Институтом конкурентоспособ-
ности [The Concept of Clusters..., 2008]. В российской экономичес-
кой практике подход, основанный на качественной оценке, ис-
пользовался, в частности, Л.С. Марковым и М.А. Ягольницером 
[2006] для измерения эффективности функционирования кластера 
информационных технологий в г. Новосибирске, С.В. Головано-
вой, С.Б. Авдашевой, С.М. Кадочниковым [2010] в исследовании 
наличия кластеров в российской промышленности. Несмотря на 

имеющиеся недостатки (исследования проводятся для различных 
целей; полученные данные часто являются несопоставимыми, и их 
сложно использовать для дальнейшей работы), исследовательские 
методы в рамках данного подхода позволяют дать характеристику, 
описать историю развития кластера, его функционирование, вли-
яние на занятость, инновации и конкурентоспособность региона. 
В этом смысле результаты проведенных исследований представля-
ют собой интересный источник для использования положительно-
го опыта тех или иных регионов.

Данное исследование осуществлялось в два этапа. На первом 
этапе наличие туристических кластеров в регионах Прибайкалья 
оценивалось посредством методологии Европейской кластерной 
обсерватории для идентификации и оценки потенциальных клас-
теров, которая включает три ключевых индикатора: «размер» (size), 
«специализация» (specialization) и «фокус» (focus) [Oxford Research, 
2008]. Размер определяется как доля региона в общей численности 
занятых в кластерной группе по стране. Значимость по показате-
лю «размер» имеет место в том случае, когда регион попадает в 10% 
регионов, лидирующих по этому показателю. Специализация оце-
нивается коэффициентом локализации, который рассматривается 
как значимый в случае превышения единицы. Показатель «фокус» 
рассчитывается исходя из доли кластера в общей численности за-
нятых региона, считается значимым в том случае, если он входит в 
10% кластеров одной категории, на которые приходится наиболь-
шая доля общей занятости в данном регионе. Формулы для расчета 
коэффициентов представлены ниже. 

Индикатор «специализация» (коэффициент локализации) (1):

LQ
Emp Emg

Emp Emp
ig g

i

=
/

/
,

где LQ — коэффициент локализации; Emp
ig
 — количество занятых 

в секторе экономики i в регионе g; Emp
g
 — общее количество заня-

тых в регионе g; Emp
i
 — количество занятых в секторе экономики i; 

Emp — общее количество занятых в стране.
Индикатор «фокус» (2):

Focus
Emp

Emp
ig

g

= ,

(1)

(2)



430 431

где Emp
ig
 — количество занятых в кластерной группе i в регионе g; 

Emp
g
 — количество занятых в регионе g.
Показатель «фокус» отражает значимость кластера для регио-

нальной экономики. Напомним, что критерием отнесения значе-
ния показателя к числу значимых является включение региона в 
10% регионов, лидирующих по данной кластерной группе.

Индикатор «размер» (3):

Size
Emp

Emp
ig

i

=

где Size — «размер» кластерной группы i; Emp
i
 — количество заня-

тых в кластерной группе i. 
Показатель «размер» отражает значимость региона для дан-

ного сектора экономики на общенациональном уровне. Критерий 
отнесения значения показателя к числу значимых тот же, что и в 
предыдущем показателе. 

При достижении критерия значимости по каждому индикато-
ру региональному кластеру присваивается «звезда», соответственно 
выполнение всех трех индикаторов позволяет присвоить кластеру 
три «звезды».

На втором этапе проводился экспертный опрос руководи-
телей предприятий — участников потенциальных ТК. Объектами 
исследования выступали представители туристического бизнеса 
(туристических организаций: туроператоры и турагенты) и средств 
размещения (гостиницы, отели, базы отдыха, пансионаты и т.д.), 
сферы образования и органов региональной и муниципальной 
власти. Исследование проводилось в период февраль-июнь 2013 г. 
Всего было опрошено 63 респондента, из них 43 — руководители 
предприятий сферы туризма, остальные — представители регио-
нальных властей, образовательных и научных учреждений. Репре-
зентативность результатов в масштабах рассматриваемых регионов 
Прибайкалья обеспечивалась следующими характеристиками вы-
борочной совокупности: по направлению «бизнес» осуществлялся 
экспертный опрос. Экспертами выступали руководители предпри-
ятий туристической сферы: руководители туристических предпри-
ятий (туроператоров и турагентов) — 23 респондента, руководители 
средств размещения — 20 респондентов; по направлению «власть» 
были опрошены руководители (или их заместители) регионального 

(г. Иркутск) и республиканского (г. Улан-Удэ) агентств по туризму, 
а также руководители отделов по туризму муниципальных образо-
ваний (г. Иркутск и г. Улан-Удэ) — 6 респондентов; по направле-
нию «образование» были опрошены представители профильных 
кафедр (заведующие кафедрами и сотрудники) вузов: г. Иркутск (5 
вузов) и г. Улан-Удэ (3 вуза) — 14 респондентов.

результаты исследования

Рассчитанные на первом этапе исследования коэффициенты 
значимости кластерных групп по отраслям «туризм» и «гостепри-
имство» в регионах Прибайкалья представлены в табл. 1.

Таблица 1
Сводная таблица по показателям значимости кластерных групп  

в регионах Прибайкалья в 2012 г.

Кластерная 
группа

Иркутская область Республика Бурятия

Специа-
лизация

Фокус Размер Специа-
лизация

Фокус Размер

Туризм 0,76 — — 0,84 — —

Гостеприимство 0,77 — — 1,37 + —

Примечание: Источник информации для расчета показателей [Единая межведомс-
твенная система...].

Из данных табл. 1 следует, что в Иркутской области коэф-
фициенты локализации по отраслям «туризм» и «гостеприимство» 
меньше единицы. Также индикаторы «фокус» и «размер» составили 
величины, не позволяющие включить регион в 10% регионов РФ, 
лидирующих по данному показателю1. Следовательно, полученные 
индикаторы являются незначимыми, что свидетельствует об от-
сутствии туристических кластеров в Иркутской области.

В Республике Бурятия также были получены незначимые ве-
личины индикаторов кластеризации по отрасли «туризм». Однако 
по отрасли «гостеприимство» два из рассматриваемых индикато-
ров — «специализация» и «фокус» — составили величину, позволя-

1 В список лидирующих регионов вошли: Краснодарский край, Ставрополь-
ский край, Алтайский край, Московская область, Республика Башкортостан и др. 

(3)
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ющую констатировать наличие в регионе кластерных групп с клас-
сом две «звезды».

Второй этап исследования осуществлялся посредством экс-
пертного опроса, проведенного в феврале-июне 2013 г. на террито-
рии Иркутской области и Республики Бурятия1. Респондентам был 
задан вопрос: «Имеются ли в вашем регионе туристические клас-
теры?», а также предлагалось оценить шесть признаков наличия 
кластерных взаимоотношений в регионе (табл. 2). На вопрос о на-
личии туристического кластера в регионе положительно ответили 
92% респондентов из Республики Бурятия и 47% респондентов из 
Иркутской области. Таким образом, степень развития кластерных 
отношений в Иркутской области субъективно оценивается респон-
дентами намного ниже, чем в Республике Бурятия. 

Оценки респондентами признаков наличия туристических 
кластеров в Прибайкалье представлены в табл. 2. 

Таблица 2
Признаки наличия кластерных взаимоотношений 

в регионах Прибайкалья

Признак Иркутская 
область

Республика 
Бурятия

Сотрудничество с бизнес-партнерами + +

Сотрудничество с конкурентами – –

Сотрудничество с образовательными учреждениями + +

Взаимодействие с региональными органами  
исполнительной власти

– +

Взаимодействие с местными органами  
исполнительной власти

+ +

Самооценка наличия кластера – +

Примечание: Оценка наличия (отсутствия) признака выставлялась исходя из резуль-
татов исследования: положительная оценка — в случае, если данный признак был 
отмечен более чем половиной респондентов.

По данным, приведенным в табл. 2, можно сделать вывод о 
том, что в рассматриваемых регионах Прибайкалья имеются пред-

1 Более подробно о результатах данного исследования см.: [Даниленко, 
Рубцова, 2014].

посылки для формирования туристических кластеров как сети 
активно взаимодействующих предприятий в форме партнерства, 
учебных и научных учреждений при поддержке региональных 
органов власти. Вместе с тем в Республике Бурятия, по мнению 
большинства респондентов, отсутствует только один из признаков 
наличия кластеров «сотрудничество с конкурентами», когда как в 
Иркутской области большинство респондентов отмечают отсутс-
твие туристических кластеров в регионе.

Таким образом, обобщив результаты двух этапов исследова-
ния, можно констатировать, что, несмотря на во многом схожие 
условия функционирования сферы рекреации и туризма и меры ее 
государственной поддержки в рассматриваемых регионах Прибай-
калья, в Республике Бурятия обнаружены признаки туристических 
кластеров, тогда как в Иркутской области они отсутствуют. Полу-
ченные результаты подтверждают возможность практического ис-
пользования количественных и качественных методов для иденти-
фикации туристических кластеров в регионах России. Проведенная 
идентификация туристических кластеров может свидетельствовать 
об эффективности (в Республике Бурятия) или неэффективности 
(в Иркутской области) осуществляемых программ и стратегий раз-
вития туризма и туристических кластеров в регионах, служить ос-
нованием для принятия решения о целесообразности их дальней-
шей поддержки.
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Research of Tourism Cluster in the Baikal Regions

The article investigates of tourism clusters development in the Baikal regions. 
The results indicate that some attributes of cluster formation based on coop-
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Irkutsk region, although two regions are the objects of a number of national 
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маркетинговые 
Стратегии  
в индуСтрии  
роСкоши  
на примере  
международных 
гоСтиничных  
брендов в роССии

В исследовании, представленном в докладе, проводится изучение эф-
фективности маркетинговой онлайн-деятельности отеля класса 
«люкс» в Москве на примере гостиничного бренда Lotte. Представлен 
сравнительный анализ (бенчмаркинг) с деятельностью выбранных оте-
лей-конкурентов, даются рекомендации по повышению эффективнос-
ти мероприятий онлайн-маркетинга.

Ключевые слова: роскошь, потребитель роскоши, маркетинг услуг, 
люксовые бренды, бенчмаркинг, веб-маркетинг, социальные медиа, 
event-маркетинг, социальный маркетинг, hi-tech маркетинг.

Цель настоящего исследования — выработать рекомендации 
по улучшению маркетинговой стратегии Лотте Отеля Москва на 
основе анализа аналогичных маркетинговых стратегий его прямых 
конкурентов на российском гостиничном рынке. В ходе работы 
были использованы некоторые релевантные практики зарубежных 
гостиничных сетей. 

Следует отметить, что в данном исследовании присутствуют 
некоторые ограничения. Во-первых, отсутствие доступа к внутрен-
нему маркетингу отелей, которые используются для бенчмаркинга, 
затрудняет анализ их деятельности. Из-за корпоративной тайны не 
представляется возможным раскрыть все полученные материалы 
из Лотте Отеля. Что же касается степени завершенности исследо-
вания, то стоит сделать акцент на постоянном развитии маркетинга 
и возникновении все новых стратегических идей, поэтому данное 
исследование имеет большой потенциал к расширению, учитывая 
огромную базу мировых гостиничных брендов, стратегии которых 
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могут быть ценными для маркетинга Лотте Отеля, а также появле-
ние новых трендов в маркетинге. 

Анализируя использованные информационные источники, 
можно выделить следующие категории: литературные, интернет-
источники, публикации в различных СМИ, знания и материалы, 
полученные в ходе прохождения преддипломной практики в Лот-
те Отеле Москва, имеющаяся статистика. Наиболее полезными и 
информативными по данной тематике являются труды таких за-
рубежных авторов, как Филипп Котлер, Ричард Фрэнсис Бертон, 
Кристиан Грёнрос, Тони Хайнс и Маргарет Брук и многие другие. 
Имеющиеся работы отечественных исследователей в большинс-
тве своем базируются на освещении зарубежного опыта. Однако 
очень полезной оказалась монография Э.В. Тарасенко, М.Ю. Лай-
ко и Е.Л. Ильиной, подробно описывающая современные страте-
гии конкуренции отелей класса люкс, а также книга М. Сильвер-
стайна и Н. Фиска «Новая роскошь. Зачем платить больше». Из 
интернет-источников были использованы сайты (<unwto.org> и 
<russiatourism.ru>) при описании туристического рынка, а так-
же официальные сайты описываемых отелей и онлайн-журналы 
(<hotelmanagement.net> и <hotelchatter.com>). В ходе исследования 
также были полезны материалы, собранные во время прохождения 
практики в отделе маркетинга Лотте Отеля.

Основной методологией в работе является качественный под-
ход к анализу доступной вторичной информации по выделенным 
отелям, их аналитическое сравнение и адаптация некоторых мето-
дик для Лотте Отеля Москва. Источниками вторичной информа-
ции служат официальные сайты отелей, информация в социальных 
сетях, на форумах и блогах, на открытых туристических сайтах, в 
прессе и т.д. Были установлены временные рамки для проведе-
ния исследования, ограничивающиеся последними пятью годами. 
В качестве инструмента для разработки усовершенствования мар-
кетинга Лотте Отеля был применен такой инструмент, как бенч-
маркинг. Именно он позволил улучшить организацию маркетинго-
вой деятельности при помощи существующих идей в гостиничном 
бизнесе.

В ходе исследования были получены следующие результаты. 
Для бенчмаркинга, применяемого к Лотте Отелю, были выбраны 
его следующие конкуренты на российском гостиничном рынке: 
The Ritz Carlton Moscow, Ararat Park Hyatt Moscow, Four Seasons 

Hotel Moscow, Hotel Baltschug Kempinski Moscow, Hotel Hyundai 
Vladivistok, Rocco Forte Hotel Astoria. Были проанализированы два 
важных аспекта веб-маркетинга, таких как презентабельность веб-
сайтов отелей и их продвижение в социальных сетях и через сайты 
OTL, а также представлен краткий обзор интересных случаев из 
традиционных методов рекламы, используемых отелями в послед-
нее время. В завершении проводился анализ брендинга Лотте Оте-
ля и рекомендаций по его улучшению. Сравнение адаптивности 
официальных сайтов выбранных отелей выделило следующие ре-
комендации для Лотте:

 усовершенствовать совместимости с браузерами;
 откорректировать орфографию;
 разместить галерею с фотографиями;
 добавить вкладку предложений от консьержей;
 усовершенствовать мобильную версию сайта.
Анализ продвижения отелей через социальные сети и сайты 

OTA дал нижеперечисленные рекомендации:
 продвигать отель в Вконтакте.
 Внести изменения страницы Лотте Отеля на Facebook:
 изменить структуру страницы;
 добавить кнопку «Book now» и др.;
 изменить аватар компании;
 добавить географическую карту;
 добавить релевантные аудиозаписи;
 внести изменения в дизайн и стиль новостных сообщений.

Также был проведен анализ позиционирования бренда Лот-
те Отеля по визуальным и вербальным характеристикам, который 
показал, что брендинг осуществляется вполне успешно, однако для 
его усиления стоит добавить современные маркетинговые страте-
гии, такие как:

 event-маркетинг;
 социальный маркетинг;
 hi-tech маркетинг;
 региональное позиционирование.
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The topic of this research concerns modern hospitality marketing. In particu-
lar, it is discussed practices, which help hoteliers from the premium segment 
promote their business to the luxurious audience. The general purpose of the 
study attempts to reveal all the advantages of applying and integrating on-line 
marketing strategies. Observing the techniques employed, it can be pointed out 
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Событийный  
маркетинг  
в СиСтеме  
интегрированных 
маркетинговых 
коммуникаций нко 

Исследована проблема выбора наиболее эффективных для продвижения 
некоммерческих организаций инструментов маркетинговых коммуни-
каций. Проанализированы современные тренды развития некоммер-
ческих организаций в мире и в России в контексте динамики отно-
шения общества к функциям общественных организаций в целом, и к 
институту благотворительности в частности. Результаты опросов 
общественного мнения последних лет дают основания выделить опре-
деленную специфическую модель поведения россиян в отношении благо-
творительных фондов различного типа. Выявленная модель позволяет 
определить наиболее эффективный инструмент маркетинговой комму-
никации для российских благотворительных фондов — специальные ме-
роприятия типа ярмарок, фестивалей, выставок и т.п. Именно специ-
фическая модель поведения россиян в отношении благотворительности 
и объясняет рост популярности мероприятий, организуемых совместно 
различными благотворительными фондами. Этот вывод, сделанный на 
основе проведенного анализа, позволит благотворительным фондам ис-
пользовать событийный маркетинг в качестве наиболее эффективного 
инструмента для решения маркетинговых и коммуникационных задач. 

Ключевые слова: маркетинг некоммерческих организаций, управ-
ление маркетинговыми коммуникациями, PR благотворительных 
фондов, общественное мнение, событийный маркетинг.

Задачи некоммерческих организаций (НКО) в России, как и в 
других странах, сводятся к обеспечению социальных, образователь-
ных, культурных потребностей общества, реализации социально-
го обеспечения. По существу, НКО удовлетворяет те потребности 
общества, его отдельных групп, которые остались неохваченными 
государственными органами и коммерческим сектором. Соответс-
твенно, масштабное развитие в стране «третьего сектора» в опре-
деленном направлении косвенно свидетельствует о существенной 
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неудовлетворенности общества качеством и объемом деятельнос-
ти государственных и коммерческих структур в этой сфере. В свою 
очередь, данная неудовлетворенность может быть связана как с 
недоработками государственных и коммерческих структур, так и 
с повышением «спроса» на социальную поддержку определенной 
сферы. Например, повешенное внимание НКО к судьбе беженцев 
из зоны военных конфликтов может быть связано с активным учас-
тием страны в решении проблемы пострадавшего от ЧС государс-
тва. Всплеск активности жертвователей и волонтерства отмечался 
в России в связи с трагедией в Крымске (Краснодарский край). 
Сегодня в топе наиболее активно поддерживаемых социальных 
проблем у россиян — дети, нуждающиеся в срочной социальной и 
медицинской поддержке, и жертвы военных действий на Украине.

Но кроме ситуативного, сравнительно краткосрочного всплес-
ка активности в деятельности НКО определенного профиля, есть 
в каждой стране устойчивые доминанты развития НКО, которые 
являются показателями разрыва между структурой социального за-
проса и предложения со стороны государственного и коммерческого 
секторов. Социальный запрос, с одной стороны, и ландшафт поля 
активных действий НКО и граждан в рамках некоммерческих про-
ектов, с другой стороны, на наш взгляд, взаимозависимы. А иден-
тификация общественными группами определенного проекта НКО 
как соответствующих их социальным интересам зависит от комму-
никации между НКО и общественными группами.

Наше предположение, подлежащее проверке в данной рабо-
те, состоит в том, что для российских благотворительных фондов 
наиболее эффективным средством коммуникации с частными жер-
твователями выступает событийный маркетинг. Именно специаль-
ные мероприятия, проводимые НКО в лице фандрайзинговых фон-
дов, позволяют увеличить активность значительной части частных 
россиян проявить свою способность к состраданию.

Вышеизложенное предположение требует аргументации, это-
му в значительной своей части посвящена настоящая статья.

Прежде всего, хотелось бы сказать о специфике и проблемати-
ке российского PR в благотворительности.

PR — это деятельность, направленная на формирование об-
щественного мнения в пользу организации. В случае с благотвори-
тельными организациями это необходимо для получения поддер-
жки их программ со стороны местного сообщества, привлечения 

добровольцев, получения новых источников финансирования. Но 
не менее важная задача, и пожалуй, на сегодня одна из сложнейших 
и актуальных задач российской благотворительности, — формиро-
вание у широкой общественности позитивного восприятия самого 
понятия «благотворительность». Репутация у благотворительности 
в России на протяжении последних 20 лет была неустойчивой и 
неоднозначной. Это связано прежде всего с тем, что практически 
никем не предпринимались до последнего времени сознательные 
усилия по формированию положительного имиджа благотвори-
тельного сектора.

Грамотная благотворительная деятельность нуждается и в 
грамотном PR-сопровождении, ведь от управления репутацией 
проекта зависит его эффективность [Глазырин, 2009].

Главная цель PR-сопровождения благотворительности состоит 
в формировании позитивного восприятия этого понятия в самых раз-
личных слоях российского общества. Репутация «третьего сектора» в 
значительной степени зависит от осведомленности россиян о де-
ятельности некоммерческих организаций. А она вначале 2013 г. бы-
ла достаточно неутешительной. По экспертным оценкам Форума 
Доноров, 55% российских граждан ничего не знали о деятельности 
благотворительных организаций и только 2% сталкивались с ней 
лично [Ежегодный доклад Форума Доноров]. По данным Центра 
исследований гражданского общества и некоммерческого сектора 
НИУ ВШЭ, 25% опрошенных упомянули благотворительные ак-
ции, а 23% знают о существовании в их городе благотворительных 
организаций1. 

Это состояние определяло информационные задачи НКО в 
России. «Необходимо вести непрерывную информационную де-
ятельность, постоянно подчеркивать, в чем состоит смысл благо-
творительности, какой эффект для общества возымеют вложенные 
средства. Специалисты по связям с общественностью призваны не 
только информировать о целях и результатах благотворительной 
деятельности, но и менять в общественном сознании восприятие ее 
самой. Говорить не исключительно лишь о страдании и сострада-

1 Исследование проведено Центром исследований гражданского общества и 
некоммерческого сектора НИУ ВШЭ в 2013 г. Сбор эмпирической информации в 
рамках всероссийского репрезентативного опроса населения осуществлен фондом 
«Общественное мнение». Было опрошено 2000 человек, отобранных на основе мно-
гоступенчатой стратифицированной территориальной случайной выборки. Опра-
шивалось взрослое городское и сельское население России в возрасте от 18 лет.
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нии, но и о большой общественной значимости и огромной радос-
ти благотворительной деятельности» [Глазырин, 2009].

Другая проблема — тему благотворительности нельзя назвать 
приоритетной для российских СМИ. Причин, по которым СМИ не 
уделяют ей необходимого внимания, несколько [Жаренова, 2004]:

1. Закон «О рекламе» (2006) позволяет расценивать статьи о 
благотворительности как рекламу, потому что под расплывчатое 
определение рекламы, приведенное в законе, можно подвести лю-
бую информацию с упоминанием названия организации.

2. Многотиражные общественно-политические издания тра-
диционно отдают предпочтение информационным сообщениям, 
имеющим отношение к политике, экономике и финансам, а также 
к общественным и природным катаклизмам. Благотворительная 
деятельность не относится к этим сферам и потому практически 
никогда не попадает на первые полосы и в сводки горячих ново-
стей. Кроме того, в области благотворительности не так часто слу-
чаются скандалы или просто громкие события. Отсутствие острой 
событийности не способствует росту популярности темы в СМИ.

3. В период возрождения благотворительности после начала 
перестройки стали известны примеры ее использования для по-
лучения особых налоговых льгот, отмывания денег и маскировки 
преступной деятельности. Как раз такие примеры в силу скандаль-
ности привлекли к себе внимание журналистов и стали предметом 
многих нашумевших публикаций. Такие случаи были единичными, 
в отличие от многих других проявлений честной благотворитель-
ной деятельности, но последние оставались практически незаме-
ченными ни СМИ, ни обществом в целом — негативные примеры 
наложили сильнейший отпечаток на отношение прессы к благотво-
рительности и продолжают влиять на восприятие темы до сих пор. 
Сейчас подобных скандалов практически не происходит, благодаря 
чему отношение журналистов к теме постепенно меняется, но это 
до последнего года приводило только к сокращению негативных 
публикаций, а не к увеличению позитивных.

4. В этот же период представители российского бизнеса, жер-
твовавшие на благотворительность средства, не стремились сделать 
свою благотворительность публичной, старались не афишировать 
ее. Так поступали в то время и многие зарубежные благотвори-
тельные фонды, действующие в России. Российские СМИ с само-
го начала не были приучены к освещению деятельности фондов 

и отдельных благотворителей. Это привело к полной неинфор-
мированности населения о социальных программах бизнеса и де-
ятельности фондов, соответственно, не способствовало снижению 
уровня враждебности людей по отношению к благотворительным 
фондам. 

Кроме этого, непоследовательность политики государства 
в отношении НКО негативно сказывается на взаимоотношениях 
общества, бизнеса, власти и самих НКО. Многие положительные 
сдвиги были нивелированы принятием ФЗ «О внесении изменений 
в отдельные законодательные акты РФ в части регулирования де-
ятельности НКО, выполняющих функции иностранного агента». 
Поскольку одним из оснований для внеплановой проверки НКО 
является публикация в СМИ, то это ведет к определенной сдержан-
ности в публикациях со стороны НКО. 

В свою очередь, отсутствие достаточной разъясняющей ин-
формации в СМИ, позволяет бытовать в общественном мнении 
традиционно негативному значению выражения «иностранный 
агент». А расширительное толкование процесса «формирования 
общественного мнения» позволяет легко инкриминировать это 
любому НКО, деятельность которого направлена на определенные 
социальные группы, а также на информирование о своей деятель-
ности ЦА. Это препятствует развитию конструктивного диалога 
НКО и СМИ, соответственно диалога НКО и различных групп об-
щественности.

Не напрасно, подводя итоги года благотворительности в 
России по результатам голосования членов Форума Доноров в но-
минации «Событие года-2012», 2-е место по значимости последс-
твий заняло «Принятие закона о статусе “иностранного агента”». 
Подтверждением опасений по поводу снижения активности СМИ 
служили данные Форума Доноров России, в которых на основа-
нии мониторинга и контент-анализа СМИ было бнаружено, что в 
2012 г. по сравнению с 2011 г. число публикаций в печатных СМИ, 
посвященных благотворительности, сократилось с 40 до 20%, мате-
риалов информагентств — с 17 до 10% [Ежегодный доклад Форума 
Доноров]. Более половины всех публикаций (62%) о благо твори-
тель ности размещено в Интернете.

Важная характеристика направления развития благотвори-
тельной деятельности в России была выявлена в ходе исследова-
ния «Рейтинг мировой благо твори тель ности» (World Giving Index), 
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проведенного Британским благо твори тель ным фондом CAF, на 
основании данных всемирного опроса компании Gallup (Gallup’s 
WorldView poll). В рейтинге 2012 г. участвовало свыше 155 тыс. че-
ловек из 146 стран мира. Рейтинг мировой частной благо твори тель-
ности (World Giving Index) Британский благотворительный фонд 
публикует третий раз. В исследовании 2012 г. впервые были проана-
лизированы данные о личном участии в благо твори тель ности на-
селения Земли за последние 5 лет: с 2007 по 2011 г. Результаты не 
утешительны: тренд явно отрицательный, благо твори тель ность со-
кращается. Количество людей, вовлеченных в благо твори тель ность 
в мире, уменьшилось, но при этом Россия за год переместилась с 130 
на 127-е место. Место страны в мировом рейтинге в рамках данного 
исследования зависит от среднего значения по трем показателям:

 денежные пожертвования в благо твори тель ные организации;
 участие граждан в благо твори тель ности в качестве волон-

теров;
 оказание помощи нуждающимся незнакомым людям. 
Важным трендом в развитии благотворительности в России, 

как показало данное исследование, стало значительное увеличение 
числа волонтеров в стране. По числу волонтеров Россия вошла в 
первую десятку стран мира. 

Мария Черток, директор СAF Россия, так прокомментиро-
вала рейтинг: «Впервые опубликованные данные за 5 лет, к сожа-
лению, показывают, что частная благо твори тель ность в мире идет 
на спад. Понятно, что этому есть много объективных объяснений, 
но все же — это довольно печальный факт. С другой стороны, если 
посмотреть на данные, относящиеся к России, приятно отметить, 
что по частным пожертвованиям мы находимся все-таки в восходя-
щем тренде. Развитие не такое быстрое, как нам бы хотелось, тем не 
менее рост присутствует. И мне кажется, что важно сейчас сделать 
все для того, чтобы этот рост поддержать»1.

Таким образом, исследование CAF выявило два существен-
ных позитивных сдвига в отношении России: число частных жер-
твователей и число добровольцев в стране значительно возросло. 
Это означает, что эффективность коммуникации НКО в отноше-
нии целевой аудитории — потенциальных жертвователей и волон-
теров — заметно возрастает. Какие коммуникативные активности 
могли способствовать этому?

1 <http://www.donorsforum.ru/>.

Благотворительные организации в последние несколько лет 
уделяют много внимания вопросам продвижения своих программ 
и проектов. Большую актуальность приобрели задачи продвижения 
своих проектов, формирования репутации, привлечения ресурсов, 
в том числе источников финансирования. Благотворительные орга-
низации ориентируют свою работу не только на конечных получа-
телей благотворительной помощи, но и на лиц, предоставляющих 
для этого финансирование, а иногда и на непосредственных испол-
нителей благотворительных проектов. Основными направлениями 
деятельности фонда являются привлечение финансовых средств и 
дальнейшее их распределение на благотворительные цели.

Таким образом, благотворительным организациям приходит-
ся в области маркетинга иметь дело с двумя взаимосвязанными за-
дачами:

1) деятельностью по привлечению необходимых средств и ре-
сурсов;

2) использованием привлеченных средств и ресурсов в соот-
ветствии с миссией организации.

Без маркетинга невозможна работа с благополучателями, ис-
полнителями работ, заинтересованными лицами, а также средс-
твами массовой информации. Эта деятельность необходима для 
оправдания миссии благотворительной организации, формирова-
ния знаний и лояльного отношения к ней общественных групп, 
создания ее репутации. Отношения с попечителями, спонсорами, 
различного рода фондами, государственными и местными влас-
тями направлены в благотворительной организации на получение 
денежной, материальной, организационной поддержки и выделя-
ются в отдельное направление маркетинга.

Необходимо отметить, что разные области маркетинга благо-
творительных организаций тесно взаимосвязаны. Внимание прессы, 
создание собственного уникального имиджа и прочной репутации 
позволяет привлечь частную, корпоративную и государственную 
поддержку и определить маркетинг благотворительных организаций 
как совокупность взаимосвязанных мер, направленных на создание ре-
путации и получение внешней поддержки.

Методы осуществления коммуникации благотворительными 
организациями разнообразны и специфичны. К ним можно отнес-
ти размещение информационных статей в массовых печатных из-
даниях, информации в социальных сетях, распространение инфор-
мации посредством радио- и телевизионных программ, участие в 
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выставках, организацию мероприятий событийного характера (event-
мероприятия), которые завоевывают все большую популярность среди 
благотворительных организаций. Систематическое проведение ме-
роприятий многими благотворительными организациями позво-
ляет выделить подобную практику в самостоятельный инструмент 
их политики продвижения. Однако событийный маркетинг часто 
сопряжен с высокими расходами. Это делает его дорогим инстру-
ментом, недоступным для многих благотворительных организаций. 
Хотя справедливости ради надо отметить получившую распростра-
нение практику консолидации усилий различных благотворитель-
ных организации для проведения совместных мероприятий. Про-
водится все больше специально организованных мероприятий, 
таких как благотворительный фестиваль «Душевный Bazar», Фес-
тиваль Шарлотки, благотворительный Праздник урожая. Устраи-
ваются зоны благотворительных организаций на других крупных 
мероприятиях (Volvo Fashion Weeks, фестивали Пикник «Афиши» 
и «Усадьба Джаз», фестиваль еды от «Вокруг Света» и др.) 

Продвижения идей частной благотворительности открывает 
для НКО и фондов много возможностей и заслуживает все большего 
внимания. В связи с этим уместно привести фрагмент выступления 
на Форуме Доноров «Итоги года в благотворительности-2012» ис-
полнительного вице-президента БФ «Система» Елены Шмелевой, 
которая, представляя контент-анализ СМИ, заметила: «У массовой 
аудитории создается представление о том, что благо твори тель ная 
деятельность строится исключительно вокруг благо твори тель ных 
акций, потому что большинство публикаций — это сообщения о 
том, как готовится, проводится или прошло какое-то конкретное 
благо твори тельное мероприятие»1. Тем не менее Форум Доноров 
«Итоги года в благотворительности» признал в номинации «Проект 
года» фестиваль «Душевный Bazar» лучшим проектом 2012 г. 

Опыт «Душевного Базара» является ярким примером опыта 
проведения специальных мероприятий, направленных первона-
чально на фандрайзинг, привлечение помощи к определенным 
проектам и сбор средств фондами, а затем превращающихся в спо-
соб распространения благотворительности как стиля жизни, внед-
рению «моды» на волонтерство, на добрые дела.

Идея «Душевного Базара» родилась весной 2010 г. Начинали 
с новогодней благотворительной ярмарки — городского события 

1 <http://www.donorsforum.ru/>.

с творческими мастер-классами для взрослых и детей, концертом, 
кулинарным шоу, базаром подарков (все средства от реализации 
которых всегда идут на программы фондов) и самой большой бла-
готворительной елкой Москвы. В первом «Душевном Базаре» учас-
твовали 19 некоммерческих организаций и более 3000 горожан, был 
собран почти 1 млн руб. пожертвований. 

В 2011 г. было решено, что ярмарки недостаточно и затеяли 
фестиваль: 21 кинопоказ, мастер-класс по социальной рекламе и вы-
росшая в 2 раза ярмарка. Более 5000 гостей, 40 фондов-участников, 
более 2 млн руб. пожертвований. В 2012 г. ярмарка собрала более 50 
фондов-участников и почти 3 млн руб. В 2013 г. масштабы события, 
количество участников и объемы сбора также увеличились.

На второй год существования «Душевного Базара» стало по-
нятно, что гости приходят на мероприятия, а потом возвращаются 
как волонтеры, предлагают новые идеи и берутся за их реализацию. 
Границы между участниками, организаторами и партнерами посте-
пенно стираются. По результатам опроса обнаружено, что большая 
часть сообщества — активные, успешные, образованные горожане 
25–45 лет, т.е. как раз те люди, у которых есть энергия и ресурсы 
для позитивных изменений.

Для нас в рамках проверки высказанного предположения об 
уникальных возможностях событийного маркетинга в коммуникациях 
фандрайзинговых фондов с частными жертвователями важно понять, 
являются ли специальные мероприятия причиной возрастающей ло-
яльности фондов среди населения или популярность специальных 
благотворительных мероприятий — следствие особой модели поведе-
ния частных благотворителей в России [Кутыркина, 2014, с. 31].

В этом смысле показательными являются новые исследова-
ния. В октябре 2014 г. САF совместно с Synovatе Comcon презенто-
вали новое исследование «Сострадание и спонтанность. Исследо-
вание частных пожертвований в России», в ходе которого удалось 
значительно уточнить данные об активности россиян в этой сфе-
ре. Респондентам задавали вопрос об опыте совершения пожерт-
вований в принципе и в последние 12 месяцев, тогда как Индекс 
благотворительности и другие предыдущие исследования изучали 
пожертвования, сделанные за месяц до опроса, т.е. фиксировали, 
по сути, уровень регулярности пожертвований. Как выглядит рос-
сиянин как субъект благотворительной деятельности в свете данно-
го исследования? 
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Россияне гораздо более активные доноры, чем их представляли 
предыдущие исследования: 59% россиян имеют опыт денежных по-
жертвований, а 41% передавали средства благотворительным ор-
ганизациям за последние 12 месяцев, 50% передавали вещи, про-
дукты, товары в благотворительную организацию, а 27% делали 
это в последний год. Только 20% россиян никогда не участвовали в 
благотворительной деятельности. Нерегулярность пожертвований — 
характерная черта россиян: 28% россиян делают это 1 раз в квартал, 
13% — ежемесячно, 5% — несколько раз в месяц. Большинство до-
норов делают пожертвования в НКО 2 раза в год (52%), 76% тех, кто 
не жертвовал деньги в НКО за последние 12 месяцев, все же делал 
это когда-либо. Спонтанность пожертвований — особенность наше-
го населения. Значительная часть частных доноров жертвует непос-
редственно после обращения к ним за помощью. Особенно высок 
этот показатель у женщин (88%), несколько ниже у мужчин (70%). 
Респонденты старше 41 года более склонны к спонтанным пожерт-
вованиям (89%), чем люди более молодого возраста (74%). Основные 
цели, на которые жертвуют россияне, — помощь детям (порядка 
80%) и помощь в чрезвычайных ситуациях (порядка 50%).

Каким образом предпочитают жертвовать россияне. Наибо-
лее популярный способ пожертвования у мужчин (71%) — ящик 
для пожертвований в общественных местах и 44% покупали что-
либо у благотворительных организаций. У женщин наибольшей 
популярностью пользуется перечисление с помощью СМС (76%) 
и через ящик для пожертвований в общественных местах (58%). 
Часть людей (35%), вовлеченных в благотворительность, помогли 
НКО, покупая что-либо у благотворительной организации (суве-
ниры, товары). Ежемесячное списание денежных средств с банков-
ской карты, которая отражает устойчивую лояльность к конкрет-
ной НКО — пока не распространенная практика в РФ. 

Возрастающая популярность благотворительных мероприя-
тий, акций, ярмарок, проводимых как отдельными фондами, так и 
объединенными усилиям многих НКО, вполне соответствует такой 
модели поведения жертвователей. В рамках мероприятий реализу-
ется возможность осуществить адресную помощь благополучате-
лям (95% хотят понимать на что пойдут средства) и нейтрализовать 
опасения в нецелевом использовании пожертвований неизвест-
ному фонду посредством личного знакомства с его сотрудниками 
(53% называли отсутствие личного контакта с сотрудниками БО 

как причину нежелания жертвовать средства в БО). Для 81% рес-
пондентов неучастие в деятельности НКО связано с отсутствием 
личного обращения с просьбой о помощи. Для 50% респондентов 
важным стимулом пожертвования является «возможность сделать 
доброе дело за компанию с друзьями, коллегами, семьей», а также 
во время мероприятий праздничного периода.

В 2013 г., согласно отчету Форума Доноров РФ, общий бюджет 
собранных и распределенных БО средств увеличился на 1,6 млрд 
руб. по сравнению с предыдущим годом (6 млрд руб. общий объем 
средств частных пожертвований, направленных благополучателям 
Фондами РФ в 2013 г.). Возросла доля частных пожертвований в 
общем объеме благотворительных средств. 

Форум Доноров отмечает также, что 2013 г. стал годом пере-
лома в качестве освещения деятельности НКО. Впервые количес-
тво позитивных публикаций превысило совокупный объем нега-
тивных и нейтральных публикаций в СМИ о деятельности НКО. 
Рост публикаций о Фондах в 2013 г. на 30% — огромное достижение 
сектора (с 3 000 материалов о фондах в месяц в 2011 г. до 11 000 
статей в месяц в 2013-м). По итогам контент-анализа СМИ (Фонд 
Доноров), 2013 г. сохранил тенденцию увеличения числа публика-
ций о благотворительности и благотворительных фондах. Хорошую 
тенденцию демонстрируют частные и фандрайзинговые фонды (по 
сравнению с прошлыми периодами прорыв с 2 до 27% от общего 
объема публикаций). А главным информационным поводом и со-
держанием публикаций СМИ в 2013 г., как и в 2012 г., остаются 
описания акций и мероприятий, организованных Фондами (типа 
«Душевного Базара» и т.п., которые демонстрируют позитивную 
динамику участников и посетителей вот уже три года). 

Таким образом, можно подтвердить наше предположение о 
том, что проведение благотворительных ярмарок и других благо-
творительных акций благотворительными фондами оказываются в 
России чрезвычайно эффективным способом маркетинговых ком-
муникаций с населением в силу особенностей «модели» поведения 
частного донора в России.
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Event Marketing in the System of Integrated Marketing 
Communications Nonprofit Organizations

This article studies the choice of the most effective tools within marketing com-
munications in order to promote the non-profit organizations. The modern 
trends of the non-profit organizations’ development both worldwide and in 
Russia are being analyzed in the context of the dynamic relationship between 
the society and the functions of the community-based organizations as a whole, 
as well as the charity organizations in particular. The recent surveys’ results 
of the society’s opinions give a base to identify the specific model that shows 
the Russian people’s relation towards different types of charity foundations. 
This identification of the model has given an opportunity to highlight the most 
effective tool within marketing communications for the charity foundations in 
Russia, which is the special events, such as fares, exhibitions, festivals etc. The 
popularity of the special events organized by collaboration of different founda-
tions can only be explained by the formed behavioral pattern. Based on the 
conducted analysis several fundamental lessons might be seen that should help 
charity organizations use event marketing as the most effective tool to achieve 
marketing and communicational goals.

Key words: marketing nonprofit organizations, management marketing 
communications, PR charities , public opinion, event marketing.
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бренд-плейСмент  
в видеоиграх  
на роССийСком 
рынке 

В докладе описан новый вид маркетинговых коммуникаций — бренд-
плейсмент в видеоиграх. Приведена информация об особенностях внед-
рения бренда в видеоигру, описан портрет российских игроков, а также 
представлены результаты авторского исследования, направленного на 
изучение коммуникативных эффектов, возникающих в результате по-
явления брендов в видеоиграх.

Ключевые слова: бренд-плейсмент, видеоигры, коммуникативные 
эффекты.

Появление и развитие новых каналов маркетинговых комму-
никаций приводит к созданию более сложных коммуникационных 
миксов, усложнению информационных потоков бренда. В резуль-
тате такого развития происходит частичное вытеснение традици-
онных СМИ, увеличивается количество точек контакта с ЦА и т.д.

Появление новых каналов маркетинговых коммуникаций от-
крывает новые возможности для взаимодействия с потребителями. 

Развитие такого вида маркетинговых коммуникаций, как 
бренд-плейсмент в видеоиграх, позволяет компаниям напоминать 
о себе в виртуальных мирах, в которые глубоко вовлечены потреби-
тели-игроки.

Реклама в видеоиграх — достаточно новое и перспективное 
направление для реализации маркетинговых целей и задач. За пос-
ледние 10 лет наблюдается устойчивый рост количества фирм, ко-
торые размещают свои бренды и товары в компьютерных играх. 
Как отмечают Дэвид Эдери и Этан Моллик, фирмы, которые ис-
пользуют видеоигры для продвижения своих товаров, в результате 
более конкурентоспособны и прибыльны, чем фирмы, игнорирую-
щие данное направление [Edery, Mollick, 2009].

Рекламодатели, агентства, разработчики игр и различные ме-
диа крайне заинтересованы в маркетинговых исследованиях по ис-
пользованию рекламы в видеоиграх.

А.А. Блинова

НИУ ВШЭ
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С позиции рекламодателя видеоигры предоставляют новые 
возможности постоянно продвигать бренд или рекламировать про-
дукты и услуги игрокам в процессе игры [Alvarez, 2008]. Пользова-
тель находится во власти рекламного сообщения на протяжении 
всей игры, что его не тревожит и не раздражает. При этом необхо-
димо обеспечить органичную интеграцию рекламного сообщения, 
чтобы не создавать ощущение навязчивости.

С позиции игрока грамотная реализация рекламы может до-
бавить положительных впечатлений от игры [Lewis, 2003]. Вирту-
альный мир связывается с реальным благодаря товару, которым 
пользуется персонаж в игре, или бренду, который напоминает о 
себе на протяжении всего процесса игры.

В последнее время происходит интенсивное развитие рынка 
видеоигр — одного из крупнейших секторов индустрии развлече-
ний во всем мире. Перед компаниями открывается новый способ 
применения видеоигр — возможность внедрения рекламы в видео-
игру в разных формах и видах, типология которых еще не разрабо-
тана и возможные коммуникативные эффекты которых полностью 
еще не изучены.

Следует отметить, что видеоигры становятся все более влия-
тельным медиа для продвижения брендов, отчасти потому что вос-
принимаются как форма коммуникации, где стирается граница меж-
ду функциями развлечения и убеждения [Bogost, 2007; Shrum, 2004].

Дадим определение видеоигре. Видеоигра — сложный интел-
лектуальный продукт, в котором заключены практически все виды 
информации: графическая, звуковая, текстовая, числовая, визуаль-
ная [Кульпин, Коновалов, 2012]. Как правило, это программа, слу-
жащая для организации игрового процесса и связей с партнерами 
по игре (виртуальными и/или реальными).

Можно выделить два основных направления внедрения рек-
ламы в видеоигры. 

Первое направление — дизайн рекламной игры (как прави-
ло, игры для персонального компьютера), когда игра целиком и 
полностью создается с целью продвижения продукта или бренда 
(advergames) [Lewis, Porter, 2010]. Идея данного способа заключа-
ется в том, что игрок не беспокоится о том, как научиться играть 
в эту игру: он концентрируется на графическом и звуковом сопро-
вождении, которые являются характерными чертами продукта или 
фирмы.

Второе направление — внедрение рекламного сообщения в 
уже существующую видеоигру (in-games advertising), первоначаль-
ной целью которой не было продвижение товара или услуги [Baar, 
Flass, 2003]. 

Реклама внутри игры сильно отличается от традиционных 
форм рекламы. Одно из отличий заключается в том, что люди, как 
правило, не воспринимают рекламу внутри видеоигр как марке-
тинговые коммуникации и поэтому менее критично реагируют на 
такое внедрение. 

Во избежание отрицательного результата внедрения рекламы 
в видеоигру необходимо провести ряд исследований. Главная зада-
ча — грамотный анализ целевой аудитории видеоигр.

В России игровая аудитория довольно молодая: по разным ис-
точникам, ее составляют школьники, студенты и молодые специа-
листы. Это обусловлено тем, что персональные компьютеры стали 
доступны основному населению страны сравнительно недавно. 

Следует также заметить, что на каждую легальную копию игры, 
как правило, приходится до двух пиратских, к тому же, по разным 
данным, треть пользователей (20–40%) «одалживают» игру у своих 
друзей-игроков [Текунов, 2010]. При условии, что разработчик сле-
довал всем правилам грамотного внедрения продукта в игру, реклам-
ное сообщение увидит или услышит каждый игрок, который при-
обрел или «одолжил» игру. Охват аудитории в данном случае будет 
100%-й. 

По данным исследования Mail.Ru Group, проведенному в 
2012 г., доля женщин среди игроков выше, чем среди мужчин: 54% 
против 46% (по данным исследования Комкон-Медиа в 2005 г., со-
отношение 56% и 44%). Тем не менее у женщин и мужчин сущес-
твуют определенные предпочтения относительно различных видов 
игр. Так, среди игроков в социальные игры женщины составляют 
более 60%, а например, среди игроков в клиентские — 35%. 

В исследовании Mail.Ru Group также отмечается, что играют 
пользователи всех возрастов. Значительная часть игроков — люди 
в возрасте от 18 до 36 лет. Тем не менее представители других воз-
растных групп тоже играют в компьютерные игры: так, чуть более 
14% любителей клиентских игр — люди в возрасте 46 лет и старше, 
а для компьютерных оффлайн-игр и социальных игр доля игроков 
этого возраста еще выше. В целом средний возраст компьютерного 
игрока составляет 34 года.
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В качестве устройства для игр российские игроки предпочи-
тают использовать персональный компьютер и/или ноутбук.

Распространенный миф о том, что в компьютерные игры иг-
рают только «холостяки, не обремененные семейными обстоятель-
ствами», не подтверждается. По результатам исследования Mail.
Ru Group, выяснилось, что 45% из тех, кто играет в компьютерные 
игры, замужем или женаты, а еще 13% живут с партнером. Более 
того, у 58% компьютерных игроков есть дети, при этом около трети 
(28%) имеют двоих детей и более.

Видеоигры являются неотъемлемой частью досуга многих 
россиян, однако не поглощают все их время: большинство игроков 
тратит на компьютерные игры менее трети своего досугового вре-
мени (как в будние, так и в выходные дни). Остальное свое время 
они предпочитают посвятить другим занятиям.

Главными причинами, мотивирующими людей на проведе-
ние своего досуга за видеоиграми, являются: 

 отдохнуть и отвлечься от повседневной рутины;
 занять свое время;
 потренировать свой мозг;
 получить эстетическое удовольствие от сюжета игры, пер-

сонажей и т.д.;
 пообщаться с друзьями.
Что же касается предпочтений в процессе самой игры, то мне-

ния игроков распределились следующим образом:
 люблю достигать результата, добиваться поставленной цели;
 развиваюсь, мне нравится получать навыки, предметы и т.д.;
 люблю напрягать мозги;
 погружаюсь в атмосферу игры, проникаюсь сюжетом;
 люблю разрабатывать стратегию, планирую игровой процесс.
В целом игроки имеют более длительный опыт в оффлайн-играх 

по сравнению с онлайном. Наиболее распространенный стаж онлайн-
игроков — от 1 года до 5 лет. При этом для онлайн-игр доля недавно 
пришедших (от полугода до года) игроков более чем в 2 раза выше.

Чуть более половины нынешних игроков начинали свой путь 
с однопользовательских игр для компьютера. Мужчины гораздо 
чаще женщин отмечают, что их первой игрой была однопользо-
вательская или клиентская игра, в то время как женщины гораздо 
чаще оказывались вовлеченными в игровой мир через предустанов-
ленные игры на компьютере или игры в социальных сетях.

Таким образом, четко зная свою целевую аудиторию и ее пред-
почтения, можно грамотно выбрать видеоигры для бренд-плейсмен-
та. Рассмотрим его подробнее.

Бренд-плейсмент (БП, brand placement) — термин, являющийся 
производным от термина «product placement», в котором заключе-
на особая разновидность РР. Под brand placement будет понимать-
ся интеграция брендированных продуктов, названия или логотипа 
бренда в существующую видеоигру [Reijmersdal et al., 2010].

В одном из первых описаний такого явления, как brand place-
ment авторами утверждается, что хотя термин «product placement» — 
более распространенное и используемое определение, термин «brand 
placement» — более корректен: ведь внедряется не товар, а бренд 
[Karrh, 1998]. Возможно, нельзя сказать однозначно, что более кор-
ректно: так, например, при внедрении модели мобильного телефо-
на конкретного бренда в зависимости от особенностей внедрения в 
одном случае более важным будет сам бренд, в другом — конкрет-
ная модель аппарата.

Предполагается, что впервые термин был определен в 1994 г. 
как «проплаченное сообщение, цель которого повлиять на аудито-
рию кинофильма (или телепередачи) с помощью брендированно-
го товара, который внедряется в кинофильм (или в телепередачу)» 
[Balasubramanian, Karrh, Patwardhan, 2006]. Тем не менее для ны-
нешнего времени данное определение обладает двумя существен-
ными недостатками. Во-первых, в определении термина не учиты-
ваются другие медиа: видеоигры, книжные издания, музыкальные 
клипы и т.д. Во-вторых, такое внедрение продукта необязательно 
должно оплачиваться рекламодателем: нередки случаи, когда сто-
роны заключают сделки о внедрении брендированного продук-
та, названия или логотипа на безвозмездной основе [Schneider, 
Cornwell, 2005].

Бренд-плейсмент внутри видеоигр оказывает значительный 
коммуникативный эффект на игрока.

По мнению Дж. Росситера и Л. Перси, «эффекты коммуника-
ции — это относительно прочные мысленные ассоциации будущего 
покупателя, связанные с данной торговой маркой. С их помощью 
создается позиция марки на рынке, а потребитель склоняется к 
мысли о покупке» [Росситер, Перси, 2001]. 

Можно выделить пять эффектов коммуникации: потребность 
в товарной категории, осведомленность о торговой марке, отно-
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шение к торговой марке, намерение купить продукт определенной 
торговой марки, содействие покупке.

Для того чтобы реклама в игре была эффективной, необхо-
димо добиться правильного восприятия рекламного сообщения в 
видеоиграх. 

С помощью исследования, проведенного автором, была полу-
чена информация о том, как российские игроки в целом относятся к 
бренд-плейсменту в видеоиграх. Для того чтобы не смущать респон-
дентов данным термином, в опросе использовалось слово «реклама».

В исследовании предлагалось проверить следующие гипотезы: 
 Когнитивный эффект:
Н1: запоминание БП в видеоигре
1a: в играх, предполагающих высокую вовлеченность игрока в 

игровой процесс, запоминаемость бренда ниже, чем в играх с низ-
кой вовлеченностью.

 Аффективный эффект:
H2: характеристики видеоигры (тематика игры)
2a: отношение к БП определяется тематикой игры;
H3: отношение к рекламе в любимой видеоигре 
3а: отношение игрока к БП в игре будет негативным.
 Конативный эффект:
Н4: намерение совершить покупку
4а: БП влияет на намерение игрока совершить покупку рек-

ламируемого бренда.
В исследовании приняли участие 676 человек, из которых 

650 соответствовали поставленным требованиям.
Респондентам предлагалось заполнить онлайн-анкету, кото-

рая в течение двух недель была размещена на популярных игровых 
форумах и группах Вконтакте.

Структура наиболее предпочитаемых российскими игроками 
устройств для видеоигр представлена на рис. 1. Большинство игро-
ков используют персональный компьютер (65%), менее популяр-
ным устройством является мобильный телефон (19%), самые непо-
пулярные — планшет и игровая приставка.

Как показано на рис. 2, у трети аудитории игроков суммарное 
количество времени, посвященного видеоиграм в день составляет 
более 5 ч, 21% тратит на игры в среднем 3–4 ч, 19% — 2–3 ч.

В целом среди опрошенных наблюдается положительное от-
ношение к бренд-плейсменту: как видно на рис. 3, 52% игроков 

выразили свое одобрение, около 23% — противоположное отноше-
ние. Остальные респонденты не смогли определиться с однознач-
ной оценкой, поскольку приводили примеры удачного и неудачно-
го бренд-плейсмента в видеоиграх.

Рис. 1. Наиболее предпочитаемое устройство для игр, %

Рис. 2. Количество часов в день, посвященных видеоиграм  
(на любом устройстве)

Тем не менее намерение купить бренд, представленный в ви-
деоигре, выражено не так сильно, как отношение игрока к бренд-
плейсменту. Как видно из рис. 4, у 56% покупательские предпочте-
ния не изменятся: 40% не будут покупать бренд, если не покупали 
ранее, а 16% продолжат покупать бренд, если покупали его до того. 
Тем не менее 15% игроков заявили, что скорее всего купят бренд, 
который увидели в видеоигре.
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Рис. 3. Отношение к бренд-плейсменту в видеоиграх

Рис. 4. Намерение купить бренд, представленный в видеоигре

Также респондентам предлагалось оценить степень своего со-
гласия с несколькими утверждениями. По итогам полученных оце-
нок можно сказать, что игроки не готовы платить за игру больше 
денег ради условия, что в ней не будет рекламы. Также игроки в 
целом не согласны на безграничное использование рекламы, даже 
если игра предоставлялась бы бесплатно.

В процессе игры в любимую видеоигру игроки чаще всего ис-
пытывают эмоции «волнения» и «интереса», игра целиком «захва-
тывает» игрока. В немногих любимых играх российским игрокам 
встречалась (была замечена) реклама — это можно объяснить вы-
соким уровнем вовлеченности в видеоигру и в большинстве случаев 
отсутствием бренд-плейсмента в любимых играх.

Подводя итог сказанному, следует отметить, что успешность 
внедрения бренда в видеоигру рассчитывается посредством оценки 

эффективности коммуникационного эффекта, определяемого сово-
купностью различных показателей. От того, насколько четко данные 
показатели определены и насколько правильно они проанализиро-
ваны, будет зависеть успешность бренд-плейсмента в видеоигре.
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In this paper author gives information about new type of marketing communi-
cations — brand placement in videogames. Author describes features of brand 
placement in videogames, provide information about Russian gamers’ portrait, 
and gives results of the research about communicative effects created by brand 
placement in videogames.
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влияние  
ребрендинга  
на капитал бренда 
(на примере бренда 
одежды Baon) 

Статья затрагивает проблемы измерения влияния ребрендинга на капи-
тал бренда для рынка модной одежды. На данный момент в России от-
сутствует методика оценки изменения марочного капитала в результа-
те кампании ребрендинга, которая учитывала бы специфику изучаемого 
рынка. В статье описано исследование влияния ребрендинга на марочный 
капитал отечественного бренда рынка модной одежды (среднего ценового 
сегмента). Результатом исследования стала методика, которую могут 
использовать ритейлеры для оценки влияния проводимых ребрендингов на 
марочные капиталы брендов данного рынка и ценового сегмента. 

Ключевые слова: бренд-менеджмент, ребрендинг, рынок fashion retail, 
капитал бренда, Baon.

введение

Бренды являются важной составляющей благополучия ком-
паний на рынке и их развитием нужно управлять. Одни покупатели 
считают, что бренды определяют характеристики товаров и услуг, 
другие — что не имеет значения, брендирован товар или нет. На оп-
ределенных этапах жизненного цикла бренда может возникнуть не-
обходимость в проведении ребрендинга. При большом количестве 
вложенных в ребрендинг ресурсов отдачу от него оценивают лишь 
немногие компании, преимущественно иностранные, — в россий-
ской же практике не распространен подход к измерению влияния 
ребрендинга на капитал бренда. Целью исследования было изуче-
ние изменения показателей марочного капитала в результате про-
ведения ребрендинга. Актуальность такого исследования обуслов-
лена необходимостью измерять влияние проводимых ребрендингов 
на капиталы брендов, чтобы оценивать отдачу от вложенных в реб-
рендинг средств и усилий, а также для того, чтобы отслеживать, 
предупреждать и устранять негативные эффекты ребрендинга.

Л.С. Демидова

НИУ ВШЭ



466 467

Теоретическую базу исследования составили концепции и те-
ории в области брендинга: концепция бренд-лидерства Д. Аакера 
и Э. Йохимштайлера [2003]; теории марочного капитала (Аакер, 
Келлер, Фелдвик, Фаркуар, Капферер и др.); методики оценки 
капитала бренда Д. Аакера [Aaker, 1996], методика BrandZ агент-
ства Millward Brown, методика шкал абсолютного и многоаспект-
ного капитала бренда Ю и Донфью [Yoo, Donthu, 2001], методика 
Equitymap Шринивасана и Чанга [Srinivasan, Chang, 2001] и др.; те-
оретические подходы к ребрендингу (Стюарт, Мюзеллек, Ламбкин, 
Гои, Каикати, Дэли, Молони, Лью, Танг и др.). 

потребность в ребрендинге  
и капитал бренда 

Согласно концепции бренд-лидерства Дэвида А. Аакера и 
Эрика Йохимштайлера, создание бренда является необходимым 
условием успеха (а зачастую и выживания) компании на рынке [Аа-
кер, Йохимштайлер, 2003]. В данной статье под брендом понимает-
ся торговая марка, которая обладает следующим набором свойств: 
марка широко известна на целевом рынке; воспринимается как га-
рантия качественного товара; обладает особой узнаваемой идентич-
ностью, выделяющей ее в товарной категории и обеспечивающей 
ценностную связь с потребителями [Пирогова, 2013]. Концепция 
марочного капитала (brand equity, или капитала бренда) объясняет 
ценность такого нематериального актива, как бренд. Практически 
каждая маркетинговая активность применяется, удачно или нет, 
для увеличения марочного капитала, для управления им или для 
его использования [Aaker, 1991; Keller, 1993; Yoo, Donthu, 2000]. По 
утверждению Д. Аакера, «капитал бренда — это совокупность акти-
вов (или пассивов), связанных с марочным названием и символом, 
которая увеличивает (или уменьшает) ценность товара или услуги 
для фирмы и (или) для клиентов этой фирмы» [Aaker, 1991]. Другой 
аспект марочного капитала заключается в том, что он предоставля-
ет ценность потребителям: «он улучшает способность потребителей 
интерпретировать и обрабатывать информацию о бренде, повыша-
ет уверенность в правильности решения о покупке и влияет на опыт 
взаимодействия бренда и покупателя» [Aaker, 2013]. Так как капи-
тал бренда — это нематериальный актив, то его трудно оценить в 
стоимостном выражении. Подходы к измерению капитала бренда и 

методы его оценки различаются в зависимости от авторов методик. 
По Д. Аакеру, активами (составляющими) капитала бренда явля-
ются [Aaker, 1996]:

1) осведомленность о бренде (brand awareness) — прочность 
его удержания в памяти;

2) лояльность к бренду (brand loyalty) — мера приверженности 
потребителя к бренду;

3) воспринимаемое качество (perceived quality) — то, как пот-
ребители воспринимают качество товаров/услуг;

4) ассоциации с брендом (brand associations) — ассоциатив-
ный ряд в умах потребителей, связанный с брендом;

5) другие принадлежащие бренду активы (патенты, отноше-
ния в каналах дистрибуции и др.).

На четырех первых параметрах базируются другие методики 
оценки капитала бренда, в том числе и «Brand Equity Ten» самого 
Аакера, разработанная им в 1996 г. и получившая широкое призна-
ние в мире [Aaker, 1996]. Данные параметры служат основой для 
большинства методик, в которые либо добавляются другие крите-
рии, либо четыре основных параметра капитала бренда разбивают-
ся на большее число параметров. 

Встречаясь со множеством затруднительных ситуаций на 
розничных рынках в условиях постоянных изменений, маркето-
логи стремятся разработать новые стратегии брендинга для созда-
ния большего числа ценностей бренда, которые было бы сложно 
имитировать конкурентам. Стратегия ребрендинга стала обычной 
практикой для достижения таких целей [Liu, Tang, 2009]. Поддер-
живать и увеличивать марочный капитал сложно. Исследователи 
рекомендуют фирмам всегда использовать возможность изменить 
бренд, для того чтобы поддерживать марочный капитал в нужном 
состоянии [Goi, 2012]. Ребрендинг может быть достаточно риско-
ванной стратегией, которая способна нанести серьезный ущерб 
капиталу бренда. Потребители могут негативно отреагировать на 
ребрендинг, если они убеждены, что ключевые ценности бренда 
исчезли после ребрендинга. Ребрендинг способствует возвращению 
показателей бренда на прежний уровень или выходу на новый этап 
развития. Использование ребрендинга как маркетингового инс-
трумента обновления бренда набирает все большую популярность 
в России и в мире. Примем как верное следующее определение: 
ребрендинг предполагает как изменение вербальных и визуальных 
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идентификаторов (логотипа, фирменного стиля и др.), так и смену 
позиционирования и ценностей бренда.

Причины ребрендинга могут иметь позитивный и негативный 
характер, кроме ситуации, когда проведение ребрендинга обуслов-
лено желанием изменить идентичность или улучшить имидж брен-
да. Кроме того, причины носят внутренний (изменения в корпора-
тивной структуре и стратегии, слияния, приобретения и т.д.) или 
внешний характер (повышение уровня конкуренции, изменения 
рынка, проблемы в восприятии бренда и т.д.) (Goi, 2011). Ребрен-
динг должен проводиться не только для решения текущих проблем: 
новый бренд должен быть тщательно разработан, чтобы исправить 
серьезные существующие ошибки. Ребрендинг признается важным 
инструментом бренд-менеджмента и может выступать в качестве 
стратегической опции для компаний [Kaikati, Kaikati, 2003]. Реб-
рендинг необходим в ситуациях, когда нужно удалить ранее сфор-
мированные связи, ассоциации потребителей с брендом и/или 
доставить новое сообщение бренда получателям (Goi, 2011). Реб-
рендинг может быть достаточно рискованной стратегией, которая 
может нанести серьезный ущерб лояльности к бренду и капиталу 
бренда.

На основании анализа научной литературы и различных кей-
сов можно сделать вывод, что в настоящее время лишь немногие 
компании оценивают то, как ребрендинг отражается на их бизне-
се. Кроме того, существенные изменения можно заметить лишь 
спустя некоторое время после проведения ребрендинга (как пра-
вило, не ранее, чем через год). Существуют различные подходы к 
определению критериев эффективности ребрендинга: сюда отно-
сят изменение финансовых и маркетинговых показателей, выбран-
ных перед ребрендингом (например, увеличение объема продаж), 
и изменение марочного капитала. «Если товар не уникальный и 
не единственный на рынке, тогда он воспринимается в сравнении 
с конкурентами. А это значит, что перед продажами всегда будет 
восприятие продукции и услуг потребителями» [Как оценить эф-
фективность...]. Поэтому в данной статье рассматривается влияние 
ребрендинга на марочный капитал бренда, так как мониторинг ма-
рочного капитала в динамике является одним из новых подходов 
к измерению эффективности ребрендинга. Таким образом, гра-
мотный ребрендинг, основанный на эффективном применении 
активов марочного капитала, должен привести к возрастанию до-

полнительной стоимости бренда и как следствие к росту стоимости 
бренда. Целью исследования была проверка следующей гипотезы:

H1: Ребрендинг влияет на увеличение показателей марочного 
капитала бренда среднего ценового сегмента рынка модной одеж-
ды в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной перспективе.

показатели капитала бренда  
для рынка модной одежды

Необходимость в оценке марочного капитала существует у 
всех компаний, продающих одежду, обувь и аксессуары через собс-
твенные монобрендовые магазины и через магазины партнеров, 
работающих по системе франчайзинга. Для данной области роз-
ничной торговли характерны свои показатели марочного капитала. 
В предложенной нами методике, с помощью которой можно оце-
нивать влияние ребрендинга на марочный капитал бренда на рын-
ке fashion retail, предлагается измерять влияние ребрендинга на ка-
питал бренда с помощью адаптированных показателей из методики 
«Brand Equity Ten» Дэвида Аакера с добавлением других показате-
лей, характерных для сферы fashion-retail (см. табл. 1). Адаптация 
показателей была проведена для того, чтобы при применении ме-
тодики можно было отследить влияние ребрендинга на все важные 
для данного рынка и ценового сегмента составляющие марочного 
капитала. 

методика оценки влияния ребрендинга 
на капитал бренда для рынка модной одежды

Для мониторинга марочного капитала при ребрендинге нуж-
но определить, по какой методике оценки капитала бренда из всех 
существующих методик бренд-менеджер будет оценивать мароч-
ный капитал до и после ребрендинга, и определить систему метрик. 
В предложенной нами методике предлагается измерять влияние 
ребрендинга на капитал бренда с помощью показателей, приведен-
ных в табл. 1 и характеризующих марочный капитал бренда рынка 
одежды, обуви и аксессуаров.

Разработанная на основе проведенного анализа теоретичес-
ких подходов к ребрендингу методика оценки влияния ребрендин-
га на капитал бренда предполагает 10 этапов (см. табл. 2).
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тические капсульные коллекции, поддерживающие принцип total 
look. Целевая аудитория Baon — мужчины и женщины в возрасте 
25–35 лет со средним уровнем дохода [Там же].

Маркетинговые коммуникации Baon включают рекламу, ин-
тернет-маркетинг (продвижение сайта (<baon.ru>) и интернет-ма-
газина (<baonshop.ru>) в поисковых системах (SEO), управление 
репутацией бренда, продвижение бренда в социальных сетях (social 
media marketing), баннерную рекламу, контекстную рекламу), спон-
сорство, PR, материалы в местах продаж, промоакции.

В 2010 г. компания Baon запустила проект по ребрендингу 
одноименной торговой марки, целью которого стало изменение 
позиционирования существующей марки и выход в сегмент рынка 
одежды в стиле casual. Ребрендинг завершился в 2012 г. [Там же].

цели ребрендинга Baon

1. Изменение позиционирования торговой марки.
2. Выход в сегмент рынка одежды в стиле casual.
3. Обеспечение долговременной конкурентоспособности 

марки.
Прежнее позиционирование бренда «Baon» — это одежда 

sport и casual европейского качества для мужчин и женщин, кото-
рая делает обладателей этой одежды свободными и раскованными, 
готовыми к любым активным действиям. Новое позиционирова-
ние бренда «Baon» — это демократичная стильная одежда на каж-
дый день для мужчин и женщин 25–35 лет, которые хотят одеваться 
в соответствии с западными трендами; одежда, которая позволит 
создать свой модный образ, марка-эксперт в мире моды [Там же]. 

Результатом ребрендинга стало перепозиционирование мар-
ки, уход от спортивного образа, изменение структуры ассортимент-
ной матрицы, рестайлинг магазинов, корректировка ценовой по-
литики, изменение слогана.

методы исследования

В ходе решения поставленных исследовательских задач был 
использован метод формализованного опроса и метод контент-ана-
лиза (первичные источники информации). В качестве вторичных 

ребрендинг Baon

Бренд «Baon» существует с 1992 г. Компания Baon (владелец 
компании — Илья Ярошенко) появилась на российском рынке 
22 года назад как поставщик одежды в спортивном cтиле, осу-
ществляя оптовую продажу одежды марки «Baon» [<www.baon.
ru>]. «Baon» продолжил развитие бизнеса и запустил еще одну тор-
говую марку — «Desam», поэтому развитие двух брендов «Baon» 
и «Desam» шло параллельно, пока в результате кризиса в 2007 г. 
руководство компании не приняло решение объединить одежные 
сети Baon и Desam в ЗАО «Баон» и прекратить развитие бренда 
«Desam» [Там же]. Сейчас ЗАО «Баон» — это сетевой ритейлер 
одежды, обуви и аксессуаров, работающий по системе франчай-
зинга; компания продает мужскую и женскую одежду торговой 
марки «Baon» в 70 магазинах, работающих по системе франчай-
зинга, в 62 собственных магазинах в России и в одном магазине по 
системе франчайзинга в Казахстане. Политика компании такова, 
что в городах с населением от полумиллиона человек открывают-
ся собственные магазины сети, а в городах, где население меньше, 
магазины открывают франчайзи. Также присутствуют интернет-
продажи, как собственные, так и партнерские (собственный мага-
зин <baonshop.ru> и сайты-партнеры — Lamoda, Ozon, Wildberries 
и др.). В 2014 г. компания запустила новый канал продаж «in-store 
pickup» — поиск, выбор и оплата товара производятся на сайте 
компании (<baonshop.ru>), а покупатель забирает покупку в бли-
жайшем магазине Baon [Там же].

Продукция Baon производится в странах Юго-Восточной 
Азии и в России. ЗАО «Баон» сотрудничает более чем с 20 постав-
щиками тканей и комплектующих Европы и Юго-Восточной Азии, 
с немецкими партнерами Dr. Rehfeld Fashion Concept GmbH и 
Heinrich Obermeyer GmbH & Co. KG, которые вместе с российски-
ми дизайнерами разрабатывают коллекции одежды. Бренд «Baon» 
на российском рынке находится в среднем ценовом сегменте, доля 
рынка в товарной категории «одежда» составляет 0,23%. Средний 
чек (весна—лето) составляет 1785 руб., средний чек (осень—зима) — 
3760 руб. [Там же]. Ассортимент составляют четыре коллекции в год, 
каждая сезонная коллекция включает более 1200 уникальных арти-
кулов. Помимо сезонных коллекций создаются небольшие тема-
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источников информации выступали отечественные и зарубежные 
учебные и научные издания, маркетинговые исследования, сход-
ные методики по данной теме, пресс-релизы, публикации в прессе, 
презентации, отзывы в Интернете, финансовые отчеты, эксперт-
ные оценки, отраслевые словари.

Для апробации методики была составлена анкета и проведен 
формализованный опрос в сети Интернет с помощью Google-форм. 
Целью эмпирического исследования была проверка готовности ан-
кеты к более широкомасштабному исследованию для дальнейше-
го изучения влияния ребрендинга на марочный капитал брендов 
рынка модной одежды. Анкета была составлена для бренда «Baon» 
таким образом, чтобы было возможно выявить знание обо всех по-
казателях, представленных в табл. 1 с учетом ограничений. Анкета 
состояла из 21 вопроса, включала открытые и закрытые вопросы. 
В результате эмпирического исследования были получены данные 
о показателях марочного капитала Baon после ребрендинга, что 
позволило сравнить их с полученными из вторичных источников 
данными базового периода и сделать предварительные выводы о 
влиянии ребрендинга на марочный капитал. Всего в исследовании 
приняли участие 34 человека в возрасте от 18 до 35 лет. Так как ис-
следование пилотное, то выборка была нерепрезентативной, и по-
лученную информацию проанализировали лишь по наиболее зна-
чимым критериям.

результаты исследования

Сравнительный анализ данных базового и отчетного периода 
приведен в качестве примера и в дальнейшем будет основываться 
на данных, полученных с помощью репрезентативной выборки.

Результаты замера показателей марочного капитала Baon че-
рез два года после окончания ребрендинга приведены в табл. 3. 

Успешное применение методики позволяет сделать вывод, 
что показатели марочного капитала действительно меняются в ре-
зультате ребрендинга и предложенная методика с высокой степе-
нью детализации позволяет оценить их изменение для оценки реб-
рендинга в целом и решения тактических и стратегических задач 
брендов среднего ценового сегмента рынка fashion retail.
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Рис. 1. Оценка респондентами атрибутов бренда «Baon»  
до и после ребрендинга

Рис. 2. Средняя оценка показателей качества бренда «Baon» покупателями   
по 5-балльной шкале
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Рис. 3. Доля покупателей, удовлетворенных показателями качества  
продукции бренда «Baon» 

заключение

Результаты ребрендинга Baon не позволяют сделать оконча-
тельный вывод о положительном влиянии ребрендинга на все по-
казатели марочного капитала в краткосрочной, среднесрочной и 
долгосрочной перспективе. Для данного вывода мы не располагаем 
информацией ввиду ограничений исследования, поэтому гипотезу 
можно считать подтвержденной лишь частично. Ограничения ис-
следования заключались в том, что отсутствовали данные о многих 
показателях марочного капитала за 2010 г. (базовый период), не был 
проведен опрос на репрезентативной выборке, не прошли сроки, 
позволяющие оценить влияние ребрендинга на марочный капитал 
в долгосрочной перспективе (не прошло пяти лет после окончания 
ребрендинга). Возможные направления будущих исследований: 
проведение полномасштабного исследования в соответствии с раз-
работанной методикой для подтверждения гипотезы исследования, 
изучение влияния ребрендинга на отдельные показатели марочно-
го капитала на примере ребрендинга нескольких компаний рынка 
fashion retail.
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on brand equity. In this article the author describes the research including a 
formal survey of Baon consumers. This research was resulted in the author’s 
methodology that can be used by Russian apparel retailers.
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