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Аннотация.
Статья посвящена актуальным вопросам трансформации классического 
подхода к организации деятельности организаций сферы культуры. Пере-
ход всех отраслей национального хозяйства в цифровой формат требует 
формирования  нового подхода к управлению и организации деятельности 
всех экономических агентов национальной экономики. Особый акцент 
авторы статьи делают на анализ развития цифровизации сферы куль-
туры. Культурная деятельность традиционно считается важнейшим 
стратегическим направлением государственной политики. Ведь именно 
она формирует гражданское общество, нравственные и идеологические 
идеалы, хранит и создает памятники культуры и истории. В статье 
приведены примеры успешных практик внедрения цифровых технологий 
в хозяйственные процессы организаций культуры, а также предложены 
меры по стимулированию данной деятельности. 

Ключевые слова: цифровая культура, цифровизация, сфера культуры, про-
екты сферы культуры, культурная политика.
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В современном мире одним из приоритет-
ных направлений развития общественно-по-
литических отношений является становление 
цифровой экономики. Так, для большинства 
стран с ведущими экономиками (США, Япо-
ния, Сингапур, Германия и т. п.) процесс 
становления и развития цифровой экономи-
ки является главным условием сохранения 
позиций мировых лидеров. В таких странах 
реализуется «долгосрочный проект цифро-
вого развития», который включает в себя 
весь комплекс этапов, начиная от построения 
базовой информационно-коммуникационной 
инфраструктуры до формирования скоорди-
нированной политики в этой сфере и про-
грамм поддержки повсеместного внедрения 
цифровых технологий. 

Однако несмотря на то, что цифровая эко-
номика только начинает формироваться как 
мировая практика хозяйственной деятельно-
сти, уже сегодня страны сталкиваются с новой 
волной трансформации моделей деятельности 
в бизнесе и социальной сфере, которая вызва-
на появлением цифровых технологий нового 
поколения: искусственного интеллекта, ро-
бототехники, Интернета вещей, технологий 
беспроводной связи и ряда других.

Их внедрение, по оценкам, способно повы-
сить производительность труда в компаниях 
на 40% [1]. 

Abstract.
The article is devoted to topical issues of transformation of the classical approach 
to the organization of cultural organizations. The transition of all sectors of the 
national economy to a digital format requires the formation of a new approach 
to management and organization of activities on the part of all economic agents. 
Special emphasis is placed on the digitization of the cultural sphere. Cultural 
activities are traditionally considered the most important strategic direction of state 
policy. After all, it forms civil society, moral and ideological ideals, preserves and 
creates monuments of culture and history. The article presents examples of successful 
practices of the introduction of digital technologies in the economic processes of 
cultural organizations, as well as proposed measures to stimulate this activity. 

Key words: digital culture, the digitalization, the cultural sector, projects in the 
sphere of culture, cultural policy.

В ближайшем будущем именно эффек-
тивное использование новых цифровых 
технологий будет определять международ-
ную конкурентоспособность как отдельных 
компаний, так и целых стран, формирующих 
инфраструктуру и правовую среду для циф-
ровизации. 

Таким образом, с целью формирования 
конкурентных преимуществ Российской Фе-
дерации на мировом рынке, необходимо фор-
мирование программы цифрового развития 
национальной хозяйственной системы. 

В России обеспечение ускоренного вне-
дрения цифровых технологий в экономике 
и социальной сфере является одной из на-
циональных целей развития согласно Ука-
зу Президента Российской Федерации от  
7 мая 2018 г. № 204 «О национальных целях и 
стратегических задачах развития Российской 
Федерации на период до 2024 года» [2]. Для 
этого Указом № 204 определены следующие 
задачи: 

•	 увеличение внутренних затрат на раз-
витие цифровой экономики за счет всех ис-
точников (по доле в валовом внутреннем про-
дукте) не менее чем в три раза по сравнению 
с 2017 г.; 

•	 создание устойчивой и безопасной ин-
формационно-телекоммуникационной ин-
фраструктуры высокоскоростной передачи, 
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обработки и хранения больших объемов дан-
ных, доступной для всех организаций и до-
мохозяйств; 

•	 использование преимущественно отече-
ственного программного обеспечения госу-
дарственными органами, органами местного 
самоуправления. 

Ускоренное внедрение цифровых техноло-
гий в экономике и социальной сфере – амби-
циозная цель, которая успешно реализуется 
лишь в очень немногих ведущих странах. 
Она достижима только при выполнении ряда 
существенных условий. Во-первых, бизнес 
и социальная сфера должны быть готовы к 
цифровой трансформации, должны назреть 
условия и оформиться стратегии развития, 
предполагающие коренное изменение спосо-
бов организации и ведения деятельности за 
счет планируемого интенсивного внедрения 
цифровых технологий, востребованных ор-
ганизациями, и гарантирующие стейкхолде-
рам отдачу от инвестирования собственных 
средств. Во-вторых, в стране должен сложить-
ся сравнительно зрелый сектор технологиче-
ского предложения, который если и не пре-
тендует на международное лидерство, то, по 
крайней мере, способен на быстрый трансфер 
и адаптацию зарубежных технологических 
решений, быстрое увеличение масштабов соб-
ственной деятельности. В-третьих, должен по-
стоянно расти спрос населения на цифровые 
технологии, поскольку именно потребности и 
возможности потребителей, в конечном счете, 
определяют адекватный им спрос на циф-
ровые технологии со стороны организаций, 
прежде всего в сфере B2C1.

Международные сопоставления по со-
вокупности факторов демонстрируют пер-
спективные позиции России по ключевым 
показателям развития и внедрения цифровых 
технологий. Так, согласно рейтингу Всемир-
ного экономического форума, в 2018 г. Рос-
сия занимала 43-е место среди 140 стран, в 
том числе по направлению «Проникновение 
информационно-коммуникационных техно-

логий» [1] − 25-е место, что обеспечивается 
в первую очередь за счет значительной доли 
пользователей мобильных телефонов среди 
населения и широкого распространения оп-
товолоконного Интернета.

Однако по показателям цифровизации биз-
неса Россия заметно отстает от ведущих стран.

Несмотря на то, что внедрение цифровых 
технологий за последние десятилетия во 
многих странах, в том числе и в России, при-
обрело статус «традиционного» направления 
развития как на государственном, так и на 
корпоративном уровне, современный этап, от-
личающийся формированием так называемой 
цифровой экономики, порождает принципи-
ально новые технологические и организаци-
онно-управленческие вызовы. При этом пока 
еще не сложились устоявшиеся определения 
новых ключевых понятий, не говоря уже о 
полноценной нормативной правовой базе и 
механизмах регулирования, что, безусловно, 
сдерживает развитие цифровой экономики 
и возможности реализации связанных с ней 
позитивных эффектов.

В международной практике до сих пор от-
сутствует  гармонизированное определение 
цифровой экономики. В большинстве зару-
бежных источников при описании цифровой 
экономики акцент делается на технологиях и 
связанных с их использованием изменениях 
в способах взаимодействия экономических 
агентов. При этом могут упоминаться либо 
конкретные виды технологий, либо те или 
иные формы изменений экономических про-
цессов. 

Унифицированное понятие цифровой эко-
номики пока еще отсутствует и в России. К 
имеющимся ключевым формулировкам мож-
но отнести следующие: 

•	 экономика нового технологического по-
коления [3];

•	 хозяйственная деятельность, в которой 
ключевым фактором производства являются 
данные в цифровом виде; обработка больших 
объемов этих данных и использование ре-

1 B2C (Business-to-consumer, рус. Бизнес для Потребителя) − термин, обозначающий коммерческие взаимо-
отношения между частными лицами, так называемым «конечным» потребителем; также форма электронной 
торговли, цель которой – прямые продажи для потребителя (конечного потребителя, физического лица).
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зультатов их анализа по сравнению с тради-
ционными формами хозяйствования позво-
ляют существенно повысить эффективность 
различных видов производства, оборудова-
ния, хранения, продажи, доставки товаров и 
услуг [4].

Для развития цифровой экономики более 
ускоренными темпами в 2018 г. запущен в ре-
ализацию национальный проект «Цифровая 
экономика» [5]. Стратегическая задача про-
екта – увеличение объема финансирования 
цифровой экономики, что позволит создать 
благоприятную среду для цифровизации всех 
отраслей народного хозяйства, а также домо-
хозяйств. 

В рамках реализации мер государственной 
политики Российской Федерации по созданию 
необходимых условий для развития цифровой 
экономики Российской Федерации цифро-
визация в сфере культуры является необхо-
димым условием для создания качественно 
новой модели формирования нравственной, 
ответственной, самостоятельно мыслящей, 
творческой личности.

В соответствии с Основами государствен-
ной культурной политики [6] одной из при-
оритетных задач государственной культур-
ной политики в области осуществления всех 
видов культурной деятельности и развития 
связанных с ними индустрий является ис-
пользование цифровых коммуникационных 
технологий, в том числе для обеспечения до-
ступа граждан к культурным ценностям, неза-
висимо от места проживания.

В этой связи огромное значение приобрета-
ет задача по формированию единого россий-
ского электронного пространства знаний на 
основе оцифрованных книжных, архивных, 
музейных фондов, собранных в Националь-
ную электронную библиотеку и национальные 
электронные архивы по различным отраслям 
знания и сферам творческой деятельности.

Для формирования информационного про-
странства знаний необходимо в том числе:

•	 сформировать безопасную информа-
ционную среду на основе популяризации ин-
формационных ресурсов, способствующих 
распространению традиционных российских 
духовно-нравственных ценностей;

•	 усовершенствовать механизмы обмена 
знаниями;

•	 обеспечить формирование Националь-
ной электронной библиотеки и иных государ-
ственных информационных систем, включаю-
щих в себя объекты исторического, научного 
и культурного наследия народов Российской 
Федерации, а также доступ к ним максималь-
но широкого круга пользователей;

•	 создать условия для популяризации рус-
ской культуры и науки за рубежом, в том чис-
ле для противодействия попыткам искаже-
ния и фальсификации исторических и других 
фактов;

•	 принять меры по эффективному ис-
пользованию современных информационных 
платформ для распространения достоверной 
и качественной информации российского про-
изводства;

•	 обеспечить насыщение рынка доступ-
ными, качественными и легальными медиа-
продуктами и сервисами российского произ-
водства.

Цифровизация в сфере культуры должна 
обеспечить активное вовлечение в целевую 
аудиторию учреждений культуры нового по-
коления, ориентированного в основном на 
цифровой формат восприятия информации. 
Данную аудиторию необходимо вовлекать ре-
альными проектами в области популяризации 
достижений культуры.

Для развития цифровой среды в сфере 
культуры в рамках реализации национального 
проекта «Культура» запланирована реализа-
ция проекта «Цифровая культура» (сроки ре-
ализации: 01.01.2019 – 31.12.2024) [7]. Одна из 
стратегических целей проекта – обеспечение 
условий для всеобщего внедрения цифровых 
технологий в культурное пространство стра-
ны. Так, например, в задачи проекта входит: 
создание виртуальных концертных залов, 
создание мультимедиа гидов по экспозициям 
и выставочным проектам, проведение он-лайн 
трансляций портала «Культура.рф», оцифров-
ка книжных изданий и т. п.

Важным направлением цифровизации от-
расли должно стать создание информацион-
но-коммуникационной среды (ИКС), которая 
станет  площадкой для реализации культур-
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ных проектов и инициатив. Также данная ИКС 
позволит создать оперативный механизм вза-
имоотношений между потребителем (заказчи-
ком) культурной услуги и ее производителем. 

Сегодня в сфере культуры существуют весь-
ма успешные практики создания таких ИКС, 
например, реализованных на основе государ-
ственно-частного партнёрства (ГЧП)

Для развития механизма (ГЧП) в сфере 
культуры по инициативе и при поддержке 
Правительства РФ на базе Национального 
центра государственно-частного партнерства 
(http://pppcenter.ru/) был создан интернет-пор-
тал «Платформа поддержки инфраструктур-
ных проектов» (http://www.pppi.ru/), который 
стал площадкой для «встречи» потенциальных 
инициаторов проектов и их потенциальных 
инвесторов. 

Данный портал позволяет по заданным кри-
териям подобрать инфраструктурный проект в 
различных областях экономики: коммунально-
энергетическая, оборонная, транспорт, культу-
ра и социальная сфера и т. д. Также площадка 
формирует коммуникационную среду для всех 
участников рынка инвестиционных и инфра-
структурных проектов, в том числе проектов, 
реализуемых с помощью механизма ГЧП. Систе-
ма функционирует по принципу «подключись 
и работай» и объединяет в одном пространстве 
всех участников рынка инвестиционных про-
ектов (консалтинговые компании, финансовые 
и кредитные учреждения, институты развития, 
страховые компании, подрядные организации 
и т. д.). Автоматизация позволяет клиенту осу-
ществить подбор и выбор услуги посредством 
систематизации заданных параметров.

Достоинствами платформы являются:
•	 возможность поиска проектов и партне-

ров по всей стране – в систему включены все 
регионы и субъекты РФ;

•	 привлечение экспертов рынка к реше-
нию конкретных задач при подготовке и реа-
лизации инфраструктурных проектов.

Однако, как показывает практика, даже не-
смотря на деятельность со стороны государ-
ства по созданию информационной, методи-
ческой и правовой среды для взаимодействия 
участников ГЧП, данный механизм так и не 
получил широкого развития в стране (в сфе-

ре культуры в том числе), ввиду очень силь-
ного государственного контроля за вторым 
участником соглашения – бизнес-структурой. 
Другими словами, бизнес не получает прак-
тически никакой самостоятельности в плане 
предпринимательской деятельности, а льготы, 
предоставляемые государством, минимальны 
и не привлекают инвесторов. Еще к несовер-
шенству данной платформы можно отнести 
сложную структуру представления сервисов, а 
также отсутствие учета отраслевых особенно-
стей ГЧП. Так, например, для осуществления 
проектов в сфере культуры необходимо при-
бегать к помощи других источников с целью 
уточнения данных и решения возникающих 
задач по ходу проекта. 

Еще одним примером внедрения цифровых 
технологий в сферу культуру можно считать 
создание культурных и виртуальных инфор-
мационных платформ: портал культурного на-
следия «Культура.рф» (https://www.culture.ru/); 
исторический портал «История.рф» (https://
histrf.ru/); виртуальный музей «Эрмитаж» и 
«Кунсткамера» и другие, виртуальный зал го-
сударственной филармонии Алтайского края 
и другие, виртуальная  библиотека «Книги в 
метро», гид по музеям России с дополненной 
реальностью «artefact» и др. 

Можно отметить, что основной акцент на 
развитие культурной сферы сделан именно 
на региональном уровне, так как в небольших 
городах и селах доступ к культурному насле-
дию существенно ограничен в силу наличия 
разных барьеров. Реализация многих про-
ектов позволила создать единую доступную 
культурную среду.

Информационные интернет-порталы «Куль-
тура.рф» и «История.рф» созданы в 2013 г. с 
целью обеспечения всех граждан в свободном 
доступе к  размещённому в них всего многооб-
разия культурного наследия и традиций наро-
дов России в оцифрованном виде. На порталах 
регулярно проводятся онлайн-трансляции 
из ведущих музеев и театров страны, а также 
размещается актуальная афиша культурной 
жизни в различных городах. С каждым годом 
посещаемость порталов растет, чему также 
способствует регулярная работа по обновле-
нию и дополнению контента (рисунок).
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В 2018 г. в московском метро был дан старт 
проекту «Книги в метро», целью которого 
было повысить интерес к чтению художе-
ственной литературы. Тогда на московском 
центральном кольце появились 30 плакатов с 
QR-кодом, ведущим к бесплатной виртуальной 
библиотеке. Услуга оказалась востребованной, 
поэтому проект продолжил свое развитие.  
Всего в виртуальном фонде насчитывается 
более тысячи произведений классиков русской 
и мировой литературы, среди них А. С. Пуш-
кин, Л. Н. Толстой, М. Цветаева, Марк Твен, 
Джек Лондон и др. Для того, чтобы загрузить 
книгу, необходимо просканировать QR-код с 
помощью камеры смартфона или мобильного 
приложения.

Как уже было отмечено ранее, одна из за-
дач, которая решается благодаря внедрению 
информационно-коммуникационных тех-
нологий в сферу культуры, – обеспечение 
равного доступа к услугам культуры вне 
зависимости от места и  социально-эконо-
мических условий проживания. Другими 
словами, жители малых городов и отдален-
ных сел должны получить доступ к услугам 
организаций культуры наравне с жителями 
крупных мегаполисов. Таким образом, воз-

никла необходимость в создании условий для 
доступа населения к услугам сферы культуры 
с использованием информационно-коммуни-
кационных технологий. 

Одним из механизмов решения сложив-
шейся проблемы стала принятая в 2015 г. 
программа создания центров культурного 
развития в малых городах и сельской мест-
ности Российской Федерации (многофункци-
ональных культурных центров) [9].

Главная задача программы – выравнивание 
существующего дисбаланса в качестве, раз-
нообразии и объеме предоставления услуг, 
оказываемых учреждениями культуры, с це-
лью повышения качества жизни населения 
и удовлетворения его культурно-творческих 
потребностей.

В рамках программы (с 2015 по 2024 г.) пред-
полагается провести комплекс мероприятий 
по строительству новых зданий, модерниза-
ции и перепрофилированию и (или) рекон-
струкции существующих учреждений куль-
туры в малых городах и сельской местности.

Главное достоинство центров заключается 
также в том, что они должны стать универ-
сальной площадкой, способной совмещать 
функции учреждения культуры (проведение 

Рисунок  
Интернет-портал «Культура.рф» [8]
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концертов, выставок, спектаклей, кинопока-
зов), образовательного центра (проведение 
мастер-классов, организация методической 
помощи, курсов, медиатек, творческих студий 
и мастерских) и общественного пространства 
(организация досуга, дискуссионных клубов, 
проведение физкультурно-оздоровительных 
мероприятий).

Особое внимание при создании инфра-
структурной базы центров уделено инфор-
мационно-телекоммуникационным техноло-
гиям. Так, например, центры должны стать 
интерактивными площадками для трансляций 
спектаклей и музыкальных представлений, 
а также «виртуальными музеями», где будут 
демонстрироваться произведения искусства 
из ведущих музеев страны и мира.  

Такие многофункциональные центры 
должны стать инновационными площадками 
для реализации творческих проектов с ис-
пользованием новейших мультимедийных 
технологий. 

Успешным примером модернизации библио-
теки в единое культурное пространство можно 
назвать проект многофункционального исто-
рико-культурного центра «Крылья». Центр был 
создан на базе библиотеки им. Н. В. Гоголя [10] 
(г. Новокузнецк) и включает в себя:

•	 библиотеку семейного чтения;
•	 музейную экспозицию «Духовная и ма-

териальная культура друзей и последователей 
Л. Н. Толстого в Кузбассе»;

•	 ресурсный центр проекта «Твой курс: 
Информационные технологии для молодежи»;

•	 игровая площадка «Пингвин» (игровые 
программы и викторины для детей);

•	 центр русского фольклора и этнографии 
«Параскева Пятница» (занимается изучением, 
сохранением и популяризацией русской куль-
туры, в том числе: исполнение старинных пе-
сен (плясовые, шуточные, лирические, обря-
довые, календарные), народная хореография 
(кадрили, хороводы, пляс).

В более крупных городах запланировано 
создание инновационных культурных цен-
тров, которые объединят в себе традицион-
ную деятельность в сфере культуры и искус-
ства с внедрением элементов современной 
культуры. 

Еще одной разновидностью культурных и 
исторических центров являются этнокультур-
ные центры.

Этнокультурные центры играют важней-
шую роль в сохранении многообразия рос-
сийских национально-культурных традиций. 

Главное направление деятельности этно-
культурных центров заключается в решении 
проблемы возрождения, сохранения и разви-
тия национальных культурных традиций. При 
этом в своей деятельности этноцентры также 
активно применяют информационные техно-
логии. Именно создание информационно-ком-
муникационной среды делает деятельность 
этих центров эффективной, что достигается 
благодаря вовлечению в свою деятельность 
большего числа людей и организаций, инве-
сторов и представителей СМИ и т. п. 

Проведенный анализ реализации культур-
ной политики с использованием цифровых 
технологий показал, что:

•	 применение цифровых технологий в 
сфере культуры является важнейшим элемен-
том стратегического развития отрасли;

•	 внедренные информационно-коммуни-
кационные технологии носят хаотичный ха-
рактер – отсутствует единая научная и мето-
дическая база;

•	 слабо развит механизм информирования 
граждан о существовании различных инфор-
мационных систем и программ, позволяющих 
приобщиться к сфере культуры;

•	 отсутствует работающий информаци-
онный портал для участников культурного 
проектирования: инициаторов, инвесторов 
(в том числе спонсор, благотворитель, меце-
нат), государственные (региональные) орга-
ны власти; 

•	 отсутствует единая база проектов в куль-
турной сфере, которой могут пользоваться все 
лица, заинтересованные в культурной деятель-
ности [11]. 

Таким образом, с целью совершенствования 
цифровизации сферы культуры необходимо:

•	 сформировать четкую законодательную 
и методическую базу информационно-комму-
никационного обеспечения отрасли; 

•	 создать открытые информационные, 
аналитические, методические и иные порталы 
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для организаций и учреждений культуры, для 
общественных объединений или творческих 
граждан по вопросам организации и управле-
ния деятельностью в сфере культуры;

•	 на официальных государственных ин-
тернет-порталах (например, Министерства 
культуры РФ) ввести должность консультан-
та, который в онлайн режиме мог бы консуль-
тировать по возникающим вопросам законо-
дательного или методического обеспечения 
культурной деятельности;

•	 создать особые условия для инвесторов 
(спонсоров и меценатов), которые поддержи-
вают (создают) информационно-коммуника-
ционные проекты в области сохранения наци-
ональной культуры малых городов и народов 
(особенно на региональном уровне);

•	 с целью популяризации культуры в ре-
гионе, а также вовлечения местных жителей 
и туристов в культурную жизнь региона, соз-
дать интернет-порталы (или мобильные при-
ложения) о культуре каждого региона (напо-
добие портала Культура.рф). Представляется 
возможным создание аккаунтов в социальных 
сетях, контент которых будет приближен к 
жителям и туристам области. Например, про-
ведение конкурса видеоработ «Псков глазами 
туриста», победитель которого получит бес-
платное посещение в музеи города [12; 13]; 

•	 создать портал по вопросам трудоустрой-
ства в сфере культуры, т. е. платформы, где мо-
гут онлайн взаимодействовать работодатели и 
потенциальные работники (в том числе стаже-
ры, студенты и т. п.), с учетом специфики рабо-
ты в данной отрасли;

•	 проводить рекламные акции и иных PR 
мероприятия, в том числе с привлечением 
СМИ, направленные на популяризацию куль-
турной деятельности в рамках реализации тех 
или иных информационно-коммуникационных 
проектов (особый акцент на местные СМИ, мо-
бильные сервисы и приложения);

•	 развивать системы дополнительного об-
разования сотрудников учреждений и органи-
заций культуры (расширить образовательную 
мобильность работников (курсы повышения 
квалификации, дополнительное образование, 
переподготовка, краткосрочные программы и 
др.), активизировать работу в области образо-
вательного и культурного обменов).

Процесс формирования нового типа куль-
туры – «культура в цифре» − должен быть ос-
нован на обновленном подходе к организации 
и управлению культурной деятельностью как 
со стороны государства, так и со стороны биз-
нес-структур, при этом немаловажной также 
становится задача формирования нового типа 
потребителя культурных услуг. 
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В современных условиях развития кинема-
тографии и телеиндустрии как самостоятель-
ных отраслей экономики важную роль играет 
организация образовательной деятельности 
в рамках подготовки для них профессиональ-
ных кадров. Общественное, научное и техно-
логическое развитие человечества происходит 
крайне быстро и масштабно, что отражается 
и на сфере кино и телевидения. С каждым 
годом появляется все больше технических 
и технологических возможностей создания 
аудиовизуальных произведений, развивают-
ся и видоизменяются привычные аспекты 
производства, появляется все больше новых 
кинопрофессий, становящихся важнейшими 
в кино- и телепроизводстве. Процесс кино- и 
телеобразования в связи с этим обязан быть 
комплексным, новаторским и соответствую-
щим современным тенденциям.

Система подготовки кадров для кино- и те-
леиндустрии в каждой отдельной стране имеет 
свою определенную специфику, связанную в 
том числе с целями и задачами, которые ста-
вятся перед образовательными учреждениями. 
В работах таких авторов как А. Д. Евменов,  
П. А. Алексеева, П. В. Данилов, В. М. Будилов, 
Т. В. Ртищева [1; 2; 3] подробно рассматрива-
лись вопросы современного кинообразования 
в Российской Федерации. В настоящей статье 

Ключевые слова: киношкола, кинообразование, подготовка кадров для сферы 
кино и телевидения. 

Abstract.
The article discusses the essential provisions of modern film education in Europe. 
The features of the system of training professional personnel for the field of cinema 
and television in film schools in various European countries are revealed. The 
basic principles, directions of development and methods of teaching students are 
determined. Particular attention in the article is paid to the study of curricula, the 
organization of practices and the structure of theses in the leading film schools in 
Europe. A general analysis of the European film education system is carried out, 
similar provisions and fundamental differences in the educational standards of 
European countries are revealed.

Key words: film school, film education, personnel training for film and television.

внимание будет уделено европейской системе 
подготовки кадров для индустрии кино и 
телевидения. Поскольку образование в совре-
менных реалиях становится открытым и гло-
бальным, изучение опыта кинообразования 
соседних стран является целесообразным и 
при организации соответствующего образо-
вательного процесса в России.

Важно отметить, что ни одна киношкола 
не может утверждать, что разработала уни-
версальный способ подготовки специалистов 
для киноиндустрии, адаптированных к про-
фессиональной деятельности в современных 
условиях и сохранивших при этом индиви-
дуальность. Кроме того, нельзя говорить и об 
универсальном способе оценки эффектив-
ности высших образовательных учрежде-
ний, так как ее можно проводить по разным 
параметрам: по числу известных в киноин-
дустрии выпускников и их фильмов-участни-
ков, фильмов-победителей международных 
кинофестивалей и кинопремий, по оценкам 
ключевых групп (преподавателей, студентов, 
представителей профессиональных кругов), 
по числу выпускников, оставшихся в про-
фессии и работающих на разных должностях 
в сфере кино и телевидения и т. д.

С учетом этого изложение рассматриваемой 
проблематики предлагается начать с анализа 
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опыта Франции, известной своими достиже-
ниями в данной области. 

Высшее образование во Франции разделе-
но на три основные группы: университеты, 
высшие школы, специализированные школы. 
Структура университетов и высших школ 
принципиально различна. Основные учрежде-
ния по подготовке профессиональных кадров 
для кино относятся к высшим специализиро-
ванным школам. 

Самым известным и старейшим во Фран-
ции образовательным учреждением, зани-
мающимся подготовкой специалистов для 
сферы кинопроизводства, является высшая 
школы кинематографии им. Луи Люмьера, 
которая предлагает широкий спектр на-
правлений профессиональной подготовки. 
В ходе обучения студенты приобретают 
теоретические, практические, технические 
и творческие компетенции, позволяющие 
стать специалистами высокого уровня в 
сфере кинопроизводства. Студенты могут 
выбрать одно из трех направлений: кино, 
звук и фотография, – по каждому из ко-
торых выдается диплом BAC +5, который 
дает степень магистра. Обучение в высшей 
школе кинематографии им. Луи Люмьера 
осуществляется на бесплатной основе, так 
как она находится под юрисдикцией мини-
стерства высшего образования и научных 
исследований Франции, что дает существен-
ные конкурентные преимущества данному 
образовательному учреждению на мировом 
рынке образовательных услуг.

Обучение в высшей школе кинематографии 
им. Луи Люмьера строится в следующей по-
следовательности [4]:

1. Первый семестр – базовый курс, позво-
ляющий студентам приобрести основные 
теоретические, художественные, научные 
и технические знания и навыки. Студенты 
должны усвоить фундаментальные знания о 
киноизображениях и принципах их создания, 
что поможет в будущем перейти к практиче-
ской деятельности. 

2. Второй семестр направлен на получение 
студентами базовых навыков основных ки-

нопрофессий. Студенты участвуют в фильмо-
производстве, работая как операторы, звуко-
режиссеры, специалисты постпродакшн. При 
этом идет обучение работе с профессиональ-
ными инструментами: камерами, звукозапи-
сывающими устройствами, осветительными 
приборами и т. д. Важно отметить, что сту-
денты не распределяются по специальностям, 
каждый студент должен в равной мере владеть 
всеми основными профессиями кино. 

3. Третий и четвертый семестр посвящены 
более углубленному изучению профессий на 
практике, студенты снимают свои коротко-
метражные фильмы, постепенно выбирая 
для себя определенную специальность. Кроме 
того, более углубленно и масштабно прово-
дятся теоретические курсы, ориентированные 
на изучение проблем и тенденций киноинду-
стрии, а также на знакомство с исследователь-
ской работой в кино.

4. Пятый семестр посвящен прохождению 
практики на одном из заранее выбранных 
профессиональных проектов. Кроме того, 
это период времени для актуализации такого 
варианта, как европейский или международ-
ный обмен. Именно пятый семестр считается 
одним из важнейших для карьерного роста.

5. Шестой семестр полностью посвящен 
реализации дипломного проекта, работа над 
которым проводится под руководством про-
фессионалов и преподавателей, что способ-
ствует профессиональной интеграции. 

Структура обучения разбивается на не-
сколько больших групп, в рамках которых 
изучаются определенные предметы.

1. Базовый уровень: теория искусства и 
теория эстетики; основы исследовательской 
деятельности; английский.

2. Искусство и наука: фотометрия, сенсито-
метрия, колориметрия; обработка видеосиг-
нала; геометрическая и прикладная оптика; 
рельеф и голография.

3. Технологии: технологии камеры и освеще-
ния; электричество – электрическая абилита-
ция; видео.

4. Искусство и техника: точка и кадр; свет и 
кадр; тестирование камер; освещение; кино-
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проекция форматов 35мм и 4К; перспектива, 
монтаж, раскадровка; сценарий.

5. Творческая часть: короткометражные 
игровые и документальные фильмы. 

6. Исследования: магистерская работа – тео-
ретическая часть, сопровождаемая практиче-
ской реализацией. 

7. Профессиональный проект: стажировка.
За годы обучения студенты получают 

следующие профессиональные навыки и 
знания:

•	 владение съемочным оборудованием; 
•	 владение техникой освещения съемоч-

ных объектов;
•	 формирование навыков работы в пери-

оде постпродакшн;
•	 умение работать с цифровой и пленоч-

ной проекцией фильмов;
•	 овладение электрооборудованием;
•	 овладение инструментами для монтажа 

и цветокоррекции видео, а также создания ви-
зуальных эффектов;

•	 теория и практика сценарного мастер-
ства и режиссуры;

•	 владение техникой раскадровки;
•	 расширенные кинематографические зна-

ния в области света, изображения, истории 
техники;

•	 продвинутый уровень технических и на-
учных знаний в области фотометрии, колори-
метрии, сенситометрии, оптики и обработки 
сигналов.

Особую роль для построения системы под-
готовки кадров для кинопроизводства играет 
то, что высшая школа кинематографии им. Луи 
Люмьера тесно сотрудничает с бизнес-струк-
турами, что в свою очередь дает определенный 
ряд преимуществ как для студентов, так и для 
развития всего киноискусства.

Высшая школа кинематографии им. Луи 
Люмьера имеет долгосрочные партнерские 
отношения с такими компаниями как: 
Thalès-Angénieux, Binocle, technicolor, Mikros 
Image, Arri, Radio France, Studios de Paris 
(Cité du Cinéma), Sony, Caisses d’Epargne, 
Louma, Tapages, Avid, Pictо, в рамках кото-
рых проводятся прикладные исследования, 

технические экспертизы, испытание обо-
рудования.

Школа делает упор на технологическую 
сторону образовательного процесса и, в основ-
ном, готовит специалистов для операторского 
департамента, осветителей и специалистов 
постпродакшена. 

Еще одной важной особенностью системы 
подготовки кадров для киноиндустрии во 
Франции является то, что все образователь-
ные учреждения, в том числе и высшая школа 
кинематографии им. Луи Люмьера, органи-
зовывают полное сопровождение студентов 
в течение всего образовательного процесса, 
которое включает в себя:

•	 финансовую поддержку учащихся, в том 
числе конкурс стипендий, обеспечение про-
живания;

•	 программы культурно-массовых ме-
роприятий, в том числе все студенты имеют 
свободный доступ на фестиваль Paris Cinema; 
благодаря партнёрству с Forum Des Images, 
все студенты получают бесплатный паспорт 
Forum Des Images, который предоставляет 
возможность регулярного бесплатного посе-
щения киносеансов;

•	 профессиональная интеграция, которая 
предполагает распространение информации 
среди студентов о вакансиях, дополнитель-
ных учебных курсах, семинарах и предлагает 
помощь в написании резюме и писем мотива-
ции, а также подготовку к интервью.

Еще одной французской киношколой явля-
ется высшая школа «La Femis». Данная кино- 
школа принадлежит министерству культуры 
Франции и спонсируется Национальным цен-
тром кинематографии и анимации Франции 
(CNC), который обеспечивает 76% ежегодного 
финансирования школы. Еще 17% поступают 
из собственных средств или других субсидий, 
и 7% от уплаты налогов на обучение компа-
ний в сфере кино и аудиовизуальных услуг. 
Киношкола «La Femis» выделяет следующие 
приоритетные направления собственной де-
ятельности [5]:   

•	 проведение начальной и непрерывной 
подготовки в области кино, телевидения и 
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других форм аудиовизуального выражения 
совместно с профессиональными деятелями 
индустрии, выдача диплома о высшем обра-
зовании;

•	 пропаганда и распространение кинема-
тографической и аудиовизуальной культуры, 
а также теоретических, художественных и тех-
нических исследований в области изображе-
ния и звука;

•	 сотрудничество с французскими или 
иностранными учреждениями с аналогичной 
или связанной целью;

•	 разработка, производство, публикация 
и распространение учебных, художественных, 
технических и научных документов, связан-
ных со сферой кино и телевидения.

В «La Femis» проходит подготовка профес-
сиональных кадров по следующим специаль-
ностям: режиссер, оператор-постановщик, 
продюсер, звукорежиссер, сценарист, монта-
жер, декоратор, дистрибьютор, а также два 
специальных курса: «Создание телесериала» и 
докторантура. Обучение варьируется от одно-
го до четырех лет в зависимости от выбранной 
учебной программы. 

Важной особенностью школы «La Femis» 
является отсутствие постоянного профес-
сорско-преподавательского состава. Каж-
дый год руководство школы обращается к 
более чем 500 профессионалам из индустрии 
кино для осуществления учебного процесса. 
У «La Femis» заключены многочисленные 
соглашения о сотрудничестве и обмене с 
французскими школами из других областей 
(музыка, танцы, театр, живопись и т. д.) и с 
зарубежными киношколами (Москва, Нью-
Йорк, Токио, Лондон, Буэнос-Айрес, Берлин, 
Лос-Анджелес и т. д.). 

Главным плюсом школы «La Femis» является 
высокая интеграция выпускников в кинопро-
изводство. За годы деятельности киношколы 
ее выпускниками стали такие деятели кино, 
как Луи Маль, Ален Рене, Тео Ангелопулос, 
Арно Деплешен, Коста-Гаврас, Анджей Жу-
лавски, Фолькер Шлендорф, Клод Миллер, 
Кристоф Ган, Франсуа Озон, Николай Хо-
мерики и др. Выпускники школы «La Femis» 

выигрывали главные призы трех основных 
кинофестивалей мира – Каннского, Венециан-
ского и Берлинского – 10 раз, что делает дан-
ную киношколу самой титулованной в мире. 

Стандартная четырехлетняя программа 
обучения в этой школе имеет следующую 
структуру:

1. Первый год обучения – базовая под-
готовка всех студентов, вне зависимости от 
выбранной специальности. Обучение прово-
дится совместно, студенты проходят курсы 
по работе с актерами, написанию сценария, 
планированию проекта, монтажу и т. д. На 
первом курсе все студенты должны снять соб-
ственный фильм и поучаствовать в создании 
фильмов своих однокурсников, при этом за 
год каждый студент должен попробовать себя 
во всех ролях: режиссер, оператор, звукоре-
жиссер, продюсер и т. д. Кроме того, на первом 
курсе организуются и проводятся встречи с 
различными режиссерами и другими деяте-
лями кино, многочисленные показы, студенты 
обучаются анализу и критике фильмов. От 5 до 
10 недель уделяется обучению по выбранной 
специальности.

2. Второй год обучения – в первую очередь, 
он сосредоточен на документалистике. Всем 
студентам, кроме сценаристов и декораторов, 
читается курс о документальном кино. Далее 
образовывается документальная мастерская, 
в которую приглашается сторонний режис-
сер-документалист, занимающийся шестью 
проектами шести режиссеров, начиная от 
разработки идеи и заканчивая их реализаци-
ей. Шесть студентов-режиссеров в это время 
сотрудничают со студентами других факульте-
тов. Также ведется обучение ремеслу отдельно 
по каждой специальности.

3. Третий год обучения – по аналогии со 
вторым курсом, киношкола приглашает в 
качестве руководителя того или иного режис-
сера или продюсера, вместе с которым прово-
дится съемка шести студенческих фильмов и 
еще одного, созданием которого занимаются 
студенты из немецкой киноакадемии Ба-
ден-Вюртемберга в рамках международного 
сотрудничества школ. Работа над съемками 
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данных фильмов ведется с сентября по март, 
после чего студенты отправляются на прак-
тику на профессиональные проекты. Сту-
денты-монтажеры в начале года занимаются 
так называемыми «специальными упражне-
ниями», после чего – весной – приступают к 
монтажу фильмов студентов третьего курса. 
Параллельно по всем специальностям прово-
дятся собственные профессиональные курсы. 
В рамках сотрудничества с Парижской обсер-
ваторией студенты-художники и операторы 
выполняют задание по созданию визуальных 
объектов и элементов, исходя из полученных 
теоретических описаний различных планет. В 
конце третьего курса студенты-продюсеры (в 
первую очередь) должны представить перед 
руководством своего факультета дипломные 
проекты будущего года. 

4. Четвертый год обучения посвящен ди-
пломному проекту, который состоит из двух 
частей: творческой (фильм) и научной (дис-
сертация). Дипломные работы выполняются в 
строгом соответствии с намеченным планом, в 
определенные сроки. Для разных специально-
стей дипломная работа выглядит по-разному:

Сценаристы:
•	 написание сценария короткометражного 

фильма (с обязательной реализацией);
•	 написание сценария художественного 

полнометражного фильма.
Продюсеры:
•	 написание исследовательской работы;
•	 съемки собственного фильма со сту-

дентами, выбранными из тех, кто учится в 
школе или кто выпустился не менее чем год 
назад (лето–сентябрь, постпродакшн – сен-
тябрь–декабрь); 

•	 обязательные промо-фильмы с одним из 
шести режиссеров параллельного курса (ян-
варь-февраль).

Операторы:
•	 написание исследовательской работы;
•	 съемка фильма в качестве оператора-по-

становщика;
•	 проведение операторского экспери-

мента, связанного с темой исследователь-
ской работы.

Звукорежиссеры:
•	 написание исследовательской работы;
•	 съемка фильма в качестве звукорежис-

сера;
•	 проведение звукорежиссерского экспе-

римента, связанного с темой исследователь-
ской работы.

Монтажеры:
•	 представление фильма в качестве мон-

тажера;
•	 монтаж фильма, состоящего из кадров 

из уже существующих фильмов;
•	 написание работы по выполнению пре-

дыдущего задания.
Художники-постановщики:
•	 написание исследовательской работы;
•	 съемка фильма, в котором применены 

обозначенные в исследовательской работе по-
ложения.

Все студенты в рамках международных со-
глашений, подписанных школой «La Femis», 
имеют возможность быть направленными в 
зарубежные школы. На данный момент «La 
Femis» сотрудничает с 11 киношколами мира, 
международный обмен происходит по девяти 
направлениям:

1. Монтаж – Высшая школа искусства ECAL 
в Лозанне, Швейцария.

2. Сценарий – Колумбийский университет в 
Нью-Йорке, США.

3. Продюсирование – Токийский универси-
тет искусств «Гэйдай», Япония.

4. Звукорежиссура – Всероссийский инсти-
тут кинематографии (ВГИК), Москва, Россия.

5. Художник-постановщик – Институт кино 
и телевидения в Пуна, Индия.

6. Сценарий – Высшая школа сценических 
искусств и техник массовой коммуникации 
(INSAS) в Брюсселе, Бельгия.

7. Дистрибьютор – Высшая школа кино и 
телевидения в Мюнхене, Германия.

8. Операторское искусство – Высшая школа 
кино и телевидения в Мюнхене, Германия.

9. Режиссура – Киноакадемия в Баден-Вюр-
темберге, Германия.

Студенты четвертого курса, учащиеся на 
операторов, имеют возможность посетить 
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международный фестиваль кинооператорско-
го искусства «Camerimage» в Польше – круп-
нейший и самый значимый фестиваль для 
операторов. Студенты, обучающиеся по курсу 
«Создание телесериалов», совершают учебную 
поездку в Израиль и страны Скандинавии. 
Продюсеры совместно с европейской мастер-
ской Людвигсбург-Париж совершают поездку 
в Лондон, а также в Нью-Йорк на кинофести-
валь «Трайбека». 

Система высшего образования в Германии 
также имеет свои отличительные особен-
ности, которые оказывают существенное 
влияние на систему подготовки кадров для 
киноиндустрии. Базовым принципом постро-
ения высшей школы является «академическая 
свобода», которая выражается не только в 
том, что немецкие высшие учебные заведения 
представляют собой автономные образования, 
но и в свободе и самостоятельности, которые 
предоставляются каждому члену вузовского 
сообщества [6].

Ключевой особенностью немецкого об-
разования является то, что в нем не преду- 
смотрено жесткой системы обучения в 
обязательном порядке: каждый студент 
самостоятельно выбирает определенную 
специальность и соответствующую учебную 
программу и в соответствии с ними органи-
зовывает свой учебный план согласно общим 
требованиям, предъявляемым к обучаю- 
щимся по данной программе. В связи с этим 
средняя продолжительность обучения в выс-
шем образовательном учреждении Германии 
составляет пять лет.

Германия является европейским лидером 
по количеству крупных высших учебных за-
ведений, в которых идет подготовка кадров 
для индустрии кино и телевидения. Так, 
можно выделить сразу семь киношкол Гер-
мании: Киноакадемия Баден-Вюртемберга 
(г. Людвигсбург), Университет телевидения 
и кино (г. Мюнхен), Гамбургская медиа- 
школа (г. Гамбург), Немецкая киноакадемия 
(г. Берлин), Высшая художественная меди-
ашкола (г. Кельн), Бабельсбергский кино- 
университет им. Конрада Вольфа (г. Бабель-

сберг) и Международная киношкола Кельна  
(г. Кельн). 

Одной из наиболее крупных и успешных 
киношкол Германии является Киноакадемия 
Баден-Вюртемберг. Эта киношкола работает 
с 1991 г. и за это время стала одной из веду-
щих в мире. Проектно-ориентированный 
подход к образованию позволяет киноака-
демии сократить период интеграции вы-
пускников в профессиональную отрасль, 
создавая условия, при которых все студенты 
в ходе обучения проходят практику на круп-
ных съемочных площадках. Кроме того, в 
данной киношколе активно используется 
обмен студентами с другими киношколами 
мира – Франции, Аргентины, США, Канады, 
ЮАР, Израиля и т. д.

Киноакадемия Баден-Вюртемберга в рамках 
обучения готовит таких специалистов, как 
продюсер, режиссер игрового кино, режиссер 
неигрового кино, оператор, звукорежиссер, 
специалист по motion design, сценарист, мон-
тажер, кинокомпозитор [7]. В отдельные на-
правления выделяются «создатели сериалов» 
и «режиссер/продюсер рекламных роликов/
фильмов». Однако более всего Киноакадемия 
Баден-Вюртемберга славится созданным в 
2002 г. институтом анимации, который счита-
ется одним из лучших в мире, а специалисты, 
прошедшие обучение в нем, – лауреаты между-
народных кинофестивалей и кинопремий, 
включая премию американской киноакадемии 
«Оскар». 

Как и в киношколах Франции, в Баден-Вюр-
темберге набор производится на общее на-
правление, без разделения на специальности. 
Студенты должны обучиться азам каждой 
кинопрофессии, после чего – в конце второго 
курса – происходит распределение на специ-
альности. Проектно-ориентированный подход 
предполагает, что после второго курса и до 
конца обучения студенты в основном будут 
заняты кинопроизводством, что позволяет 
Киноакадемии Баден-Вюртемберга создавать 
около 250 фильмов ежегодно. 

Немецкая киноакадемия или академия кино 
и телевидения в Берлине является одной из 
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старейших киношкол Германии, она начала 
свою деятельность в 1966 г. Данная киношкола 
сосредоточивает свое внимание на основных 
кинопрофессиях, поэтому обучение про-
ходит по пяти основным специальностям: 
режиссура, продюсирование, операторское 
мастерство, сценарий и монтаж/звукорежис-
сура. Обучение делится на две фазы: базовое 
и профессиональное. 

На первых курсах, вне зависимости от 
уровня подготовки студентов и их специаль-
ности, идет общеобразовательное обучение. 
Студенты должны приобрести базовые зна-
ния о каждой из профессий кино, накопить 
обширные знания о режиссерах и их методах 
работы, понять принципы кинопроизвод-
ства и т. д. На третьем и четвертых курсах 
происходит более углубленная работа непо-
средственно по выбранной специальности, 
изучаются технологии и приобретаются более 
продвинутые навыки. В конце четвертого 
курса все специалисты должны утвердить 
свои дипломные проекты, реализации кото-
рых посвящен весь пятый курс [8].

Обучение строится на еженедельных курсах 
по истории кино с обязательным просмотром 
различных фильмов, проходят многочислен-
ные мастер-классы с деятелями кино, прак-
тические и теоретические семинары. Также 
в академии активно применяется междис-
циплинарный подход к обучению. В рамках 
международного сотрудничества, Берлинская 
академия кино и телевидения сотрудничает с 
киношколами FAMU (Чехия) и Лодзинской 
киношколой (Польша). 

Для российских студентов, желающих на-
чать или продолжить свое кинообучение за 
границей, могут подойти киноинституты в 
Польше и Чехии. Преимущества данных стран 
заключаются в языковой схожести, а также в 
их более близком расположении по отноше-
нию к России. 

Ключевой киношколой Польши является 
школа в городе Лодзь. Это одна из старейших 
киношкол мира, в которой на данный момент 
основное внимание уделяется практической 
составляющей. Направление подготовки 

ведется по следующим специальностям: ре-
жиссура, операторство, продюсирование, 
сценарное мастерство, анимация, монтаж и 
актерское искусство. Обучение представляет 
собой многочисленные практические заня-
тия, сопровождающиеся теоретической ча-
стью – изучением теорий истории, искусства 
и культуры, способствующее фундаменталь-
ному художественному развитию каждого 
студента. 

Важной особенностью киношколы в Лодзи 
является мнение ее руководителей, что знания 
по кинопрофессиям лучше всего приобрета-
ются на профессиональной съемочной пло-
щадке, а не в стенах института. Именно этой 
позицией и определяется крен в обучении, 
сделанный в сторону практики и творческой 
свободы студентов [9].

Киношкола обладает новейшим техниче-
ским оборудованием и студией постпродак-
шна, позволяя студентам работать с про-
фессиональным оборудованием для лучшей 
и более быстрой интеграции в индустрию.  
В конце обучения все студенты защищают 
свой дипломный фильм, а также диссертацию, 
получая степень магистра. 

Выпускники Лодзинской киношколы ста-
ли обладателями трех премий «Оскар», двух 
«Золотых пальмовых ветвей» Каннского 
кинофестиваля, трех «Золотых медведей» 
Берлинского кинофестиваля, трех «Золотых 
львов» Венецианского кинофестиваля, а 
также получали неоднократные номинации 
на эти награды. Известными выпускниками 
являются: режиссеры Анджей Вайда, Роман 
Полански, Кшиштоф Кесьлевский, Кшиштоф 
Занусси. Степени почетного доктора Лодзин-
ской киношколы имеют Анджей Вайда, Роман 
Полански, Витторио Стораро, Мартин Скор-
сезе, Михаэль Ханеке.  

Факультет кино и телевидения Академии 
изящных искусств в Праге (FAMU) также 
является одной из старейших киношкол в Ев-
ропе, ведя свою деятельность с 1947 г. FAMU 
является одним из основателей Междуна-
родной ассоциации школ кино и телевидения 
(CILECT), Европейской лиги институтов 



Теория и практика управления организационно-экономическими системами Theory and Practice of Managing Organizational and Economic Systems

23ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

искусств (ELIA), Европейской группы школ 
кино и телевидения (GEECT) и Европейской 
киноакадемии. 

Помимо образовательных целей, FAMU ак-
тивно способствует развитию международных 
отношений в области кино, исследовательской 
деятельности, интеграции своих преподава-
телей и студентов в профессиональные орга-
низации и киностудии. В связи с этим среди 
отделов FAMU присутствует Центр аудиови-
зуальных исследований. Кроме этого, FAMU 
ведет подготовку специалистов по режиссуре, 
операторству, продюсированию, монтажу, 
драматургии, звукорежиссуре, анимации.  

FAMU имеет международный факультет, в 
рамках которого проводятся занятия на ан-
глийском языке для иностранных студентов. 
Особенно много партнерских соглашений 
заключено с американскими институтами 
Майами, Йеля, Нью-Йорка [10].

Учебная программа ориентирована, как и во 
многих других киношколах Европы, в первую 
очередь, на практику. В Чехии наблюдается 
система, отдаленно напоминающая систему 
мастерских в российских киношколах (одна-
ко ею не являющаяся в полной мере). Каждая 
группа имеет своего наставника, который про-
водит занятия, помогает студентам в реализа-
ции своих творческих идей и т. д. Остальные 
предметы проходят в формате элективных 
курсов, которые студенты выбирают для себя 
самостоятельно. Кроме того, FAMU приглаша-
ет для лекций и мастер-классов крупнейших 
представителей киноиндустрии со всего мира. 

Известными выпускниками киношколы 
FAMU являются Эмир Кустурица, Милош 
Форман, Иржи Менцель, Агнешка Холланд. 

Таким образом, можно выделить общие 
черты, которыми обладают представленные 
европейские киношколы, что в свою очередь 
связано с тем, что все они являются участника-
ми Болонского процесса, а страны, в которых 
они находятся, предъявляют схожие требова-
ния к образовательному процессу.

Обучение студентов в киношколах Европы 
ориентировано на выпуск специалистов, гото-
вых к работе в кинематографе или на телеви-

дении. Студенты получают доступ к лучшему 
техническому оборудованию, чтобы в тот мо-
мент, когда они окажутся на профессиональной 
съемочной площадке, им уже были знакомы 
камеры, осветительные приборы, операторская 
техника и т. д. Программа обучения направ-
лена на практику, все студенты в киношколах 
Европы с первого же курса обязаны снимать 
короткометражные фильмы. Обстановка во 
время обучения максимально приближена к 
реальной. При этом важно отметить, что прак-
тически во всех киношколах обучение строится 
таким образом, чтобы каждый студент вне 
зависимости от выбранной им специальности 
изучил и другие профессии кинопроизводства, 
умел пользоваться оборудованием, предостав-
ленным ему. Студенты имеют большой объем 
практических заданий, отрабатывая каждый 
этап работы над фильмом. 

В рамках обучения студенты получают 
теоретические, практические, технические 
и творческие компетенции, позволяющие 
стать специалистов высокого уровня в сфере 
кинопроизводства. Таким образом, можно 
заметить, что, несмотря на практическую на-
правленность, во всех киношколах Европы 
обязательным элементом получения дипло-
ма является защита не только дипломного 
фильма, но и диссертации, что способствует, 
в том числе, научному развитию индустрии 
кино и телевидения как в каждой отдельно 
взятой стране, так и на мировой арене в 
целом. 

Еще одной важнейшей особенностью евро-
пейских высших образовательных учрежде-
ний в сфере кино и телевидения является по-
вышенная интеграция студентов в программы 
международного обмена. 

При помощи данных мер реализуется вы-
полнение главной цели европейского кино- 
образования, которую можно сформули-
ровать, как подготовка выпускников – спе-
циалистов кино- и телеотрасли, готовых к 
постоянным изменениям, характерным для 
современного рынка средств массовой ин-
формации, а также способных самостоятельно 
развивать киноискусство в целом.
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Аннотация. 
В статье рассматриваются вопросы реализации интеллектуальной под-
держки принятия управленческих решений в таможенной сфере. Автором 
проводится анализ информационного взаимодействия в ходе электронного 
документооборота участников внешнеторговых отношений. В целях обе-
спечения экономической безопасности предлагается метод построения 
системы интеллектуальной поддержки принятия управленческих решений. 
Также предлагается авторская концепция структуры интеллектуальной 
информационной системы операторов таможенных органов. Представлен 
математический аппарат обработки информационных потоков с целью 
нахождения оптимального решения, обеспечивающего защиту экономиче-
ской безопасности.

Ключевые слова: экономическая безопасность, внешнеторговая безопас-
ность, система автоматического управления принятием решений, система 
управления рисками.
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Как показывает практика последних лет, 
таможенные органы активно внедряют ин-
формационные технологии в процессы тамо-
женного оформления, взыскания таможенных 
платежей, обмен данными между субъектами 
внешнеэкономической деятельности (далее 
ВЭД), передачу таможенным органам стран-
участниц Всемирной таможенной организации 
(далее ВТамО) данных таможенного контроля, 
изображений, полученных в ходе применения 
инспекционно-досмотровых комплексов (да-
лее ИДК) и т. д. 

В процессе внедрения информационных 
технологий в деятельность таможенных орга-
нов электронная таможня является одним из 
ведущих звеньев [1]. Учитывая общую тенден-
цию развития цифровых технологий, следует 
предположить, что в дальнейшем проведение 
большинства операций будет осуществляться 
на основе широкого внедрения технологий ис-
кусственного интеллекта.

Широкое применение электронных техноло-
гий, имеющих практически свободный доступ 
к данным ФТС России, создает принципиаль-
но новую угрозу обеспечения безопасности 
в виде системы единого информационного 
пространства. В этом случае на первое место 
выходит задача создания эффективно рабо-
тающей системы управления обеспечением 

Abstract.
The article deals with the implementation of intellectual support for management 
decisions in the customs sphere. The author analyzes the information interaction 
in the course of electronic document circulation of participants of foreign trade 
relations. In order to ensure economic security, a method of constructing a 
system of intellectual support for managerial decision-making is proposed. Also 
the author's concept of structure of intellectual information system of operators 
of customs authorities is offered. A mathematical apparatus for processing 
information flows is proposed in order to find the optimal solution that provides 
protection of economic security.

Key words: economic security, foreign trade security, automatic decision-making 
management system, risk management system.

экономической безопасности РФ в сфере 
внешнеторговой деятельности [2].

Так, применение системы управления риска-
ми при оценке уровня угрозы экономической 
безопасности по существу основывается на 
анализе полученной в ходе документооборота 
информации о ходе проведения мероприятий 
таможенного контроля, а также об условиях, 
способствующих совершению таможенных 
правонарушений, в целях определения потен-
циальных и фиксирования выявленных рисков 
путем создания единого информационного 
пространства, обеспечивающего функциони-
рование системы управления рисками (далее 
СУР) [3].

Создание «электронной таможни», по суще-
ству, один из этапов перехода на качественно 
новый уровень анализа и оценки информации 
в области таможенного дела, который, с одной 
стороны, направлен на упрощение осущест-
вления таможенных процедур и ускорение 
внешнеторгового оборота, с другой стороны, – 
на выработку комплекса мероприятий, направ-
ленных на снижение уровня имеемого риска и 
минимизацию возможных потерь в ходе воз-
действия угроз экономической безопасности.

Система управления рисками на данном 
этапе развития международных торговых от-
ношений должна обеспечивать абсолютное 
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выявление угроз, противодействие им, а также 
максимальное устранение последствий, воз-
никающих при негативном воздействии на ин-
формационную составляющую таможенного 
контроля и оформления.

Следующим этапом развития таможенного 
дела является широкое применение в ходе осу-
ществления таможенных операций различного 
рода формализованных процедур, направлен-
ных на выработку вариантов принимаемых 
решений в условиях воздействия некоторой 
вероятности и неопределенности, которые, в 
свою очередь, не поддаются описанию четкой 
логики принятия управленческого решения, 
и соответственно требуют применения ин-
формационных систем, характеризующихся 
необходимостью использования методов ис-
кусственного интеллекта.

Применение элементов искусственного 
интеллекта диктуется развитием внешнетор-
говых отношений и обусловлено необходимо-
стью принятия оптимальных управленческих 
решений, позволяющих снизить риски эконо-
мических интересов государства. Современ-
ные процессы цифровизации таможенных 
операций ведут к развитию методов автомати-
ческой обработки имеемой информации и при-
нятия на их основе управленческих решений, 
позволяющих оптимальным образом сочетать 
защиту экономических интересов и ускорение 
таможенных формальностей.

Так как в настоящее время требования меж-
дународных торговых организаций обуслов-
ливают необходимость ускорения осущест-
вления таможенных процедур и операций, то 
выпускающий инспектор центра электронного 
декларирования (далее ЦЭД) по существу 
является оператором, который обязан сфор-
мировать варианты решений, оценить каждый 
из них и взять на себя ответственность за при-
нятие решения по выпуску товара в условиях 
законодательно регламентированного времени 
и большой неопределенности.

Основным элементом любой интеллектуаль-
ной системы для разработки автоматической 
системы управления (АСУ) или, в нашем слу-
чае, принятия решения в области применения 
СУР и фактического таможенного контроля 
является совокупность информационных дан-

ных, сгруппированных в единую электронную 
базу, имеющую в себе всю необходимую ин-
формацию для принятия решения.

И таким образом основной задачей создания 
системы автоматической поддержки принятия 
решения является создание массива информа-
ционных данных в виде базы данных (БД) и 
базы знаний (БЗ).

При этом база знаний, в свою очередь, 
формируется на основе полученного в ходе 
эксплуатации системы опыта и сформиро-
ванной на основе имеющейся информации по 
использованию СУР, и базы данных, получен-
ных от участников внешнеторговой сделки и 
таможенных постов в виде: описания товаров, 
применяемых во внешнеторговой сделке, под-
робного описания участника ВЭД; инфор-
мации о возможных угрозах, требуемый вид 
документации; данных о счетах и финансовой 
дисциплине участника ВЭД; данных о наличии 
ОИС, подлежащих защите; описания товаров 
военно-технического и двойного назначения; 
наличия лицензий, экспертных заключений  
и т. д. Кроме этого, в СУР формируются дан-
ные, полученные на основании так называ-
емых прецедентов, т. е. присутствует база, в 
которой учитываются нарушения таможенного 
законодательства, которые имели место у субъ-
екта внешнеэкономической деятельности или с 
указанным в электронной декларации товара. 
Данная база прецедентов (БП) также должна 
учитываться системой поддержки принятия 
решений по выпуску товара оператором ЦЭД.

Внедрение цифровизации процесса приня-
тия решения таможенными органами позво-
ляет отойти от использования классических 
средств принятия решения (Decision System), 
основанных на опыте конкретного сотрудника 
и являющихся в большей степени субъектив-
ными, но до настоящего времени еще встро-
енными в стандартные системы принятия 
решений таможенными органами, вследствие 
чего риск принять неверное решение велик [4]. 

Анализ ситуаций, возникающих при оценке 
рисков и принятии решения, реализует, как 
правило, последовательные варианты разви-
тия ситуации с определенным уровнем риска 
с оценкой риска каждого рассматриваемого в 
качестве итогового варианта решений. 
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Выход из данной ситуации субъективности 
и большого риска принятия неоптимально-
го решения при выпуске товара состоит как 
раз в создании автоматизированной системы 
поддержки принятия решения, в которой по-
мимо стандартных функций сбора, хранения 
и передачи данных, должны быть предусмо-
трены алгоритмы, позволяющие осуществить 
обработку и многовариантный анализ инфор-
мации на основе внедрения интеллектуальных 
технологий математического анализа имеемой 
в базе знаний и базе данных информации. 

Так как при информационном обмене при 
осуществлении внешнеторговой сделки про-
цедура принятия решения определяется раз-
личными исходными параметрами, то для 
описания процесса принятия решения должны 
применяться модели, позволяющие выполнить 
задачи многофакторного оценивания и нели-
нейной оптимизации. 

Элементы системы, позволяющие осуще-
ствить многофакторное оценивание и не-
линейную оптимизацию, в данном случае, 
строятся на основе технологии искусственного 
интеллекта и осуществляют автоматическую 
обработку модули анализа информацион-
ных систем поддержки принятия решения 
(Decision Support System – DSS), диагности-
ческих систем (Diagnostic Information System – 
DIS), систем поддержки исполнения решения 
(Executive Support System – ESS), экспертных 
систем (Expert Information System – EIS), си-
стем распознавания текста (Image Recognition 
System – IRS), а также поисковых систем 
(Searching System). 

Применение в работе информационной си-
стемы Федеральной таможенной службы (да-
лее ФТС) России технологии искусственного 
интеллекта (Artificial Intelligence) диктуется 
самим временем и необходимо для полнораз-
мерного использования СУР в таможенных 
процедурах.

Сама технология внедрения в ходе осущест-
вления таможенных операций использования 
систем, обладающих формализованными ме-
тодами принятия решения в условиях частич-
ной или полной неопределенности, которая, 
в свою очередь, описывается математической 
нечеткой логикой, требует применения спе-

циализированных информационных систем, 
основанных на применении методов искус-
ственного интеллекта. Для этого возникает 
необходимость использования совокупности 
теоретических методов и физических вычис-
лительных устройств, предназначенных для 
осуществления алгоритмов работы в целях 
осуществления действий, имеющих целью 
достижение ожидаемого результата и осно-
ванных на моделировании высокоуровневых 
процессов мышления человека, основанное 
на представлении знаковых систем и исполь-
зовании знаний.

Таким образом, применение в работе ин-
формационной системы ФТС России техно-
логии искусственного интеллекта (Artificial 
Intelligence) предполагает получение в ка-
честве одного из результатов обеспечение 
соответствующего уровня обеспечения ин-
формационной безопасности системы элек-
тронного документооборота. В этом случае кон-
цептуальную модель системы информационной  
безопасности можно представить в виде схе-
мы, указанной на рисунке. 

Основной задачей систем с искусственным 
интеллектом является обработка больших 
массивов данных и создание единой инфор-
мационной системы. К подобным техноло-
гиям можно отнести электронные таможни, 
которые работают во многих регионах РФ.  
В перспективе также будет создано глобальное 
информационное облако, которое объединит в 
себе информационные возможности всех кон-
тролирующих органов: ФТС, ФНС, Россель-
хознадзора, Роспотребнадзора, транспортного 
и пограничного контроля [5].

К 2030 г. будет сформирована качественно 
новая, насыщенная «искусственным интел-
лектом», быстроперенастраиваемая, инфор-
мационно связанная с внутренними и внеш-
ними партнерами, умная таможенная служба, 
незаметная для законопослушного бизнеса и 
результативная для государства [6].

Общей задачей использования искусствен-
ного интеллекта, т. е. построения компью-
терной интеллектуальной системы в области 
электронного документооборота, является 
создание вычислительной сети с уровнем эф-
фективности решений неформализованных 



Теория и практика управления организационно-экономическими системами Theory and Practice of Managing Organizational and Economic Systems

29ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

задач, сравнимых с решением выпускающего 
инспектора ЦЭД или превосходящих его по 
степени обработки информации с учетом 
времени оформления и надежности принятия 
решения по выпуску товара.

Эффективность управления рисками при ис-
пользовании системы интеллектуального ана-
лиза и обработки информации характеризует 
уровень реализации возможности данной систе-

мы как вычислительного механизма, направлен-
ного на снижение морального и материального 
ущерба интересов государства, который может 
возникнуть в случае нарушения участниками 
внешнеэкономической деятельности таможен-
ного законодательства при перемещении товаров 
через таможенную границу.

Возможности СУР в общем случае опре-
деляются: системой профилей риска; воз-
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Рисунок 
Концептуальная модель информационной безопасности при электронном документообороте  
(где РТУ – региональное таможенное управление, ПФК – пост фактического контроля)
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можностями уполномоченных должностных 
лиц по реализации мер минимизации риска; 
техническими средствами, используемыми 
при реализации этих мер и их ресурсами; вре-
менными и количественными ограничениями 
на проведение таможенного оформления и 
проведения фактического контроля [7].

Учитывая данное положение, применение 
интеллектуальных вычислительных систем, 
которые в общем случае являются системами 
поддержки принятия должностным лицом 
таможенного органа соответствующего ре-
шения, позволит расширить возможности 
инспекторов и значительно сократить времен-
ные издержки, требуемые для осуществления 
процесса электронного документооборота, 
обеспечив при этом заданный уровень эконо-
мической безопасности.

Создание системы автоматической выработ-
ки предлагаемых оператору вариантов приня-
тия решений требует наличия определенной 
структуры, как любой прикладной системы 
с искусственным интеллектом. Так  в нашем 
случае основной составляющей данной систе-
мы должны являться автоматизированные мо-
дули, реализующие логические модели пред-
ставления знаний, баз данных и прецедентов, 
а также модели в виде правил, семантических 
сетей и фреймов. 

Программные компоненты таких систем 
проектируются в виде интеллектуальных 
экспертных систем, предназначенных для 
выработки принятия решений, направлен-
ных на обеспечение функции экономической 
безопасности, или систем, основанных на 
имеемых знаниях в области таможенного 
дела, СУР, закрытых данных экспортеров и 
импортеров товаров военно-технического и 
двойного назначения.

Поддержка принятия решения оператором, 
производящим анализ баз данных СУР, ФТС 
РФ, МО РФ, ФСТЭК и других, представляет 
собой динамическую систему, осуществля-
ющую корректировку имеемой информаци-
онной базы в режиме реального времени с 
автоматизированной обработкой поступающих 
в систему информационных данных [8].

Процесс поддержки принятия решения 
оператором ЦЭД должен представлять собой 

совокупность процедур, обеспечивающих его 
необходимой информацией и рекомендациями, 
облегчающими процесс принятия решения.  
В этом случае интеллектуальная вычислитель-
ная система поможет специалистам соответ-
ствующего уровня подготовки выбрать из пред-
лагаемых системой либо на основе имеющихся 
данных сформировать альтернативное решение 
среди множества выборов принимаемых.

Учитывая ограниченность выбора решения 
выпускающего инспектора между вариантами: 
разрешить выпуск товаров или не разрешить 
выпуск, по существу количество решений 
ограничено двумя. В этом случае можно вве-
сти допущение, что все предыдущие этапы, 
на которых происходит проверка документов, 
запрос дополнительных данных от субъекта 
ВЭД, направление в таможенный пост фак-
тического контроля решения инспектора на 
проведение досмотра или экспертизы товара, 
уже пройдены, и по имеющимся апостериор-
ным данным принимается решение о выпуске, 
которое будет иметь существенное значение 
для уровня экономической и национальной 
безопасности.

В этом случае принятие решения из двух 
возможных на основе полученных данных 
можно основывать на байесовской теории при-
нятия решений, т. е. статистической оценке, 
минимизирующей апостериорное математи-
ческое ожидание функции потерь. Таким об-
разом, применение данной теории принятия 
решения максимизирует апостериорное ма-
тематическое ожидание функции полезности, 
так как применение данной теории является 
оценкой апостериорного максимума.

Байесовские процедуры принятия решения 
предназначены для выбора единственного 
действия (необходимого варианта) из двух и 
более возможных (а1, а2, … аm). Имея набор 
различных переменных, в качестве которых 
могут выступать такие, как кредитоспособ-
ность участника ВЭД, его законопослуш-
ность, соответствие профиля риска задан-
ному значения и так далее, т. е. множество 
значений, входящих в функцию: X = {x1, x2, … 
xp}, необходимо определить апостериорную 
вероятность события аj, как вероятность на-
хождения в зоне «повышенного» (пониженно-
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го) риска, из разнообразия вероятных исходов  
А = {а1, а2, … аm}, или риск, связанный с вы-
бором того или иного действия выпускающе-
го инспектора ЦЭД. 

Количество элементов вектора эмпириче-
ских наблюдений (р) может быть любым, при 
этом компоненты могут быть как непрерыв-
ными, так и дискретными. Правило принятия 
решения с использованием байесовской тео-
рии строится таким образом, чтобы миними-
зировать вероятность ошибки, т. е. получить 
значение минимума среднего риска.

Применение методов классификации, осно-
ванных на байесовской теории, при рассмотре-
нии альтернативных вариантов единственного 
принимаемого в качестве итогового действия 
из двух и более возможных вариантов может 
производиться путем классификации уровня 
опасности и класса защищенности, к которому 
относится перемещаемый через таможенную 
границу товар или внешнеторговая сделка – Xk.

В этом случае процедура классификации 
может быть описана следующим образом.

Если обозначить потери от ошибочной 
классификации безопасности, принадлежащих 
классу опасности Ωi – опасных, классу Ωj – не-
опасных, т. е. не представляющих опасности 
негативных последствий для экономических 
интересов России через sij, то при определении 
функцию риска при условии, что профиль ри-
ска принадлежит классу πii:

𝐿𝐿𝑖𝑖(𝑑𝑑) =  ∑ 𝑠𝑠𝑖𝑖𝑖𝑖 𝑃𝑃(𝑗𝑗|𝑖𝑖)𝑚𝑚
𝑗𝑗=1 ,               (1)

где 𝑃𝑃(𝑗𝑗|𝑖𝑖) =  � 𝑓𝑓𝑖𝑖(𝑥𝑥)𝑑𝑑𝑑𝑑
0

𝑅𝑅𝑗𝑗
  – вероятность оши-

бочной классификации уровня опасности, 
принадлежащего классу Ωi, в класс Ωj, i, j =  
= 1, 2, …m; fi(x) – плотность распределения 
вектора Х. 

Тогда при условии, что Р(Ωi) – известная 
априорная вероятность принадлежности на-
блюдения х классу Ωi, i = 1, 2, …m; 

𝑃𝑃(Ω1)  +  𝑃𝑃(Ω2)+ ;  𝑃𝑃(Ω𝑚𝑚 ) = 1. 

 
В этом случае риск принятия решения в 

соответствии с байесовской теорией и приме-

нением метода максимального правдоподобия 
представляется следующим выражением:

𝑟𝑟(𝑑𝑑)  =  ∑ 𝑃𝑃(Ω1)𝐿𝐿𝑖𝑖(𝑑𝑑)𝑚𝑚
𝑗𝑗=1 ,              (2)

Исходя из необходимости минимизации 
риска (1) получаем следующее правило, при 
котором классифицируемый объект ω, харак-
теризуемый вектором признаков х, относится 
к классу Ω1, если:

�𝑃𝑃(Ω𝑖𝑖)𝑠𝑠𝑘𝑘𝑘𝑘

𝑚𝑚

𝑘𝑘=1

𝑓𝑓𝑘𝑘(𝑥𝑥) = 

= 𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚1≤𝐽𝐽≤𝑚𝑚 �𝑃𝑃�𝛺𝛺𝑗𝑗 �𝑠𝑠𝑘𝑘𝑘𝑘

𝑚𝑚

𝑘𝑘=1

𝑓𝑓𝑘𝑘(𝑥𝑥),    

 

      (3)

Однако при анализе и обработке инфор-
мации в системе возникают некоторые по-
грешности и ошибки, которые, используя 
существующие методики обработки массива 
базы данных, можно свести к минимуму, оце-
нивая неизвестные для оператора параметры 
путем максимизации функции правдоподобия. 
Применение метода максимального правдопо-
добия дает лучшее приближение к истине и 
обеспечивает необходимый уровень защиты 
экономической безопасности.

Так, предположим, что мы имеем некоторую 
величину уровня опасности товара (внешне-
торговой сделки), заданную информационной 
системой с применением СУР ψ. Используя 
интеллектуальную систему поддержки при-
нятия решения, возможно генерирование 
нескольких вариантов рекомендаций для опе-
ратора, которые производятся в сокращенное 
время. При этих условиях велика вероятность 
формирования в полученном массиве некото-
рых погрешностей, которые могут повлиять на 
принятие некорректного решения.

Произведя одну процедуру анализа дан-
ных, оцененных СУР, получим значение х1, 
с возможной погрешностью σ1, т. е. х1 ± σ1. 
В этом случае плотность вероятности того, 
что значение уровня риска ψ в данном случае 
примет значение х1 можно сформулировать 
уравнением

.

.
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𝑊𝑊(Ψ) =  
1

�2πσ1
2

exp �−  
(𝑥𝑥1 −Ψ)2

2σ1
2 �.   (4)

Учитывая возможности интеллектуальной 
информационной системы, можно в короткий 
срок провести несколько измерений уровня 
риска i, вводя дополнительные параметры, 
получаемые в ходе электронного документо-
оборота между участниками ВЭД, таможен-
ными и иными заинтересованными государ-
ственными органами. В этом случае получим 
несколько значений уровня риска; х1 ± σ1,  
х2 ± σ2, …, хn ± σn.  

Плотность вероятности того, что оценива-
емая системой величина ψ примет значение 
уровня риска x1, x2, … xn и будет рассчитывать-
ся по формуле

𝑊𝑊(Ψ) = 

= �
1

�2πσ𝑖𝑖2
exp �−  

(𝑥𝑥1 −Ψ)2

2σ𝑖𝑖2
�

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

, 

     (5)

Данная функция является функцией правдо-
подобия для значения, полученного интеллек-
туальной системой в ходе использования СУР 
для выработки критерия принятия решения 
оператора по дальнейшему выпуску товара. 

При том наиболее вероятное значение из-
меряемой величины уровня опасности товара 
(внешнеторговой сделки), заданного информа-
ционной системой с применением СУР, можно 
определить по логарифмической функции 
правдоподобия:

𝐿𝐿(Ψ) = 𝑙𝑙𝑙𝑙𝑊𝑊(Ψ) =  

= −  �
(𝑥𝑥1 −Ψ)2

2σ𝑖𝑖2
+  � ln

1
�2πσ𝑖𝑖2

 
𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

, 
   (6)

Произведя дифференциальное логарифми-
ческой функции правдоподобия по ψ, получим 
следующее уравнение:

𝜕𝜕𝐿𝐿
𝜕𝜕Ψ

=  �
(𝑥𝑥1 −Ψ)2

2σ𝑖𝑖2

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

.               (7)

Минимизируя ошибку в расчетах, можно 
предположить, что и в этом случае получим 
некоторое значение величины уровня опасно-
сти товара (внешнеторговой сделки), заданное 
информационной системой с применением 
СУР ψ, что будет соответствовать вероятному 
значению измеряемой величины уровня опас-
ности товара (внешнеторговой сделки) ψ*, 
определенного по логарифмической функции 
правдоподобия. То есть ψ* = ψ.   

И в этом случае вероятное значение уровня 
опасности товара (внешнеторговой сделки), 
полученного с использованием результатов ин-
теллектуальной системы поддержки принятия 
решения – Ψ*, будет выглядеть как

Ψ∗ =  
∑ 𝑥𝑥𝑖𝑖

σ 𝑖𝑖
2

𝑛𝑛
𝑖𝑖=1

∑ 1
σ 𝑖𝑖

2
𝑛𝑛
𝑖𝑖=1

,                        (8)

Таким образом, применение системы под-
держки принятия решения на этапе обработ-
ки данных по различным профилям риска с 
использованием интеллектуальной системы 
обработки полученных данных на основе 
байесовских процедур классификации и при-
менения метода максимального правдоподо-
бия позволит значительно упростить задачу 
обеспечения экономической безопасности при 
электронном документообороте и сократить 
время принятия решения.

В настоящее время при построении си-
стемы информационного обмена между 
субъектами ВЭД не применяется какого-либо 
математического аппарата, за исключением 
общих принципов информатизации и логи-
ки, что неминуемо приводит либо к срыву 
сроков осуществления обработки массива 
данных, либо к увеличению вероятности воз-
никновения угроз экономической безопас-
ности. Учитывая неуклонное увеличение 
объема поступающих в обработку операто-
ром ЦЭД электронных деклараций, ситуа-
ция усугубляется. Так, в настоящее время 
в автоматическом режиме Дальневосточное 
таможенное управление на сегодняшний 
день регистрирует 85% экспорта, около 40% 
импорта в электронном виде. Порядка 40% 
деклараций относятся к участникам ВЭД с 

.

.

.
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признанным низким уровнем риска. 99,9% 
транзитных деклараций также оформля-
ются автоматически [9; 10]. Аналогичная 
ситуация наблюдается и в других регионах, 
что позволяет говорить об актуальности 
выработки и применении единого матема-
тического аппарата для создания цифровой 
интеллектуальной системы поддержки при-
нятия решения операторами ЦЭД.

Построение интеллектуальной системы под-
держки принятия решения интегрированной 
в информационную систему ФТС России, об-
ладающей соответствующим уровнем эффек-
тивности решения неформализованных задач, 
значительно оптимизирует время оформления 
принятия решения по выпуску товара и обеспе-
чит соответствующий уровень защиты экономи-
ческих интересов государства и субъектов ВЭД. 
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Аннотация.
Человеческий ресурс (HR) – ключевой фактор эффективного развития биз-
неса в современном мире. Развитие информационных технологий оказывает 
прямое влияние на повышение требований к сотрудникам. Привлечение 
высококвалифицированных кадров – актуальная проблема для высокотех-
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Стремительное развитие отраслей эконо-
мики и тенденция повсеместного внедре-
ния цифровых технологий стали толчком 
ко многим изменениям: от модернизации 
технологий производства до роста потреби-
тельских ожиданий к качеству и уникально-
сти товаров и услуг. Не стала исключением и 
сфера управления человеческими ресурсами 
(Human Recourses или HR): на рынке труда 
появляются новые виды профессий, возрас-
тает необходимость в сотрудниках с техниче-
ским образованием, повышаются требования 
к условиям и оплате труда. Внедрение стан-
дартных бизнес- моделей уже не гарантирует 
эффективные результаты: менеджерам ком-
паний приходится постоянно совершенство-
вать и искать альтернативные пути решения 
для создания слаженной и перспективной 
команды специалистов.

Понятие «Управление талантами» (Talent 
Management, TM), впервые упомянутое в 
исследованиях консалтинговой компании 
McKinsey в 1997 г. [1], положило начало но-
вому направлению в сфере управления че-

нологичных компаний. В свою очередь, повышаются карьерные ожидания 
работников, растут требования к условиям труда. В статье проанализи-
рованы основные тенденции и методы развития системы управления чело-
веческими ресурсами. Особое внимание уделяется применению программных 
продуктов в сфере HR.

Ключевые слова: управление талантами, карьера, подбор персонала, циф-
ровые тренды, HR аналитика.

Abstract.
Human Resource is a key factor in the effective development of business in the 
modern world. The development of information technology has a direct impact 
on increasing the requirements for employees. A challenging issue for high-tech 
companies is attracting highly qualified employees. In turn, employees’ career 
expectations and their requirements for work are increasing. This study analyzes 
the main trends and methods of development of the human capital management 
system. Particular attention is paid to the use of software products in HR sphere.

Key words: talent management, career, recruitment, digital trends, HR analytics.

ловеческими ресурсами и бизнесом в целом.  
В своей книге «Война за таланты» консультан-
ты компании (Э. Майклз, Х. Хэндфилд-Джонс, 
Э. Экселрод) описывают явление, когда мно-
гие известные компании начали терять пер-
спективных сотрудников, которые отдавали 
предпочтение небольшим технологическим 
компаниям, а не крупному бизнесу. Такая 
тенденция появилась в 1990-е гг. прошлого 
столетия в США, во времена экономического 
подъема страны и появления информацион-
ных технологий. 

В наши дни, на новой волне информатиза-
ции общества, конкуренция между работо-
дателями за лучших кандидатов на вакансию 
продолжает расти. Именно поэтому опреде-
ление стратегии привлечения и удержания 
сотрудников в компании – актуальный вопрос 
для современного бизнеса.

Согласно исследованию консультантов 
McKinsey, под термином «талант» подразуме-
вается совокупность способностей человека, 
присущих ему дарований, умений, знаний, 
опыта, интеллекта, рассудительности, харак-
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тера и энергии. Сюда же относится его способ-
ность к обучению и росту. 

В контексте системы управления челове-
ческими ресурсами определим следующие 
понятия:

«Управление талантами» (TM) – совокуп-
ность действий управляющего менеджмента, 
а также инструментов и средств для привле-
чения, развития и удержания сотрудников 
внутри компании;

«Системы управления талантами» (Talent 
Management Systems или TMS) – программное 
обеспечение, предназначенное для автомати-
зации процессов управления талантами: под-
бор персонала, управление эффективностью, 
обучение и развитие.

Рынок труда, как и любой другой, меняет-
ся под влиянием спроса и предложения. И 
если еще несколько десятилетий назад од-
ним из основных ожиданий сотрудников от 

работы была заработная плата, то нынешнее 
поколение заинтересовано в перспективах 
карьерного роста, развитии своих професси-
ональных навыков и престижности компа-
нии, на которую они работают. Рассмотрим 
подробнее стадии карьерного пути для со-
трудника (рисунок 1).

Представители бизнеса, в свою очередь, 
заинтересованы в развитии талантливых со-
трудников внутри компании. На рисунке 2 
представлены основные этапы карьерного ро-
ста сотрудника с точки зрения работодателя. 

Как можно увидеть из схем, этапы карьерного 
пути схожи как в первом случае, так и во втором. 
Каждая из сторон преследует свои интересы, но 
при этом инструменты и методы для достиже-
ния результата (успешной карьеры сотрудника) 
должны быть едиными. Из представленных схем 
можно резюмировать основные составляющие 
системы управления талантами.
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Рисунок 1
Карьерный путь с точки зрения Кандидата (сотрудника)
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Подбор персонала (Recruiting)
Насколько успешным будет дальнейшее со-

трудничество компании и сотрудника – сложно 
предсказать на этапе подбора, однако найти 
правильного человека на правильную пози-
цию – решаемая задача.

Составление «портрета» кандидата – первый 
этап решения. Определив необходимость рас-
ширения штата, менеджмент компании должен 
четко понимать, какие результаты от будущего 
сотрудника они хотят получить. От этого и за-
висят требования к формируемой вакансии. 

Поиск кандидатов и проведение отбора –  
второй этап. Имея «портрет» кандидата, 
перед HR-менеджером встает задача выбрать 

из множества резюме наиболее подходящее 
к данной вакансии, связаться с кандидатами 
и договориться о дальнейших действиях в 
рамках отбора. Далее следует этап отбора, на 
котором кандидаты проходят ряд испытаний 
для подтверждения своих навыков. В насто-
ящее время существуют различные методы 
оценки кандидатов:

•	 проведение интервью/видеоинтервью,
•	 написание мотивационного письма,
•	 тестирование,
•	 решение практических задач (кейсов),
•	 проведение тестового рабочего дня в 

компании,
•	 прочие [2].
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Рисунок 2
Карьерный путь сотрудника с точки зрения Компании



Теория и практика управления организационно-экономическими системами

38 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

Например, с 2016 г. компания «Unilever» 
ввела в подбор персонала практику ис-
пользования интеллектуальных игр (brain 
games) и искусственного интеллекта (artificial 
intelligence – AI). Отбор кандидатов происхо-
дил следующим образом: 

1. Кандидаты находили информацию о 
вакансиях в «Unilever» через Интернет и со-
циальные сети, отправляли свои данные в 
отдел подбора.

2. С помощью платформы Pymetrics они 
около 20 минут играли в «умные» игры 
(neuroscience).

3.  Если полученные результаты были  
достаточными для выбранной позиции, 
кандидаты проходили интервью через про-
грамму HireVue, где их ответы записывались 
и затем анализировались с помощью техно-
логий AI.

4. После успешного прохождения предыду-
щих этапов кандидаты приглашались в офис 
компании, чтобы провести полноценный 
рабочий день, по результатам которого менед-
жер определял, подходит кандидат на позицию 
или нет. 

Из результатов данного эксперимента: 
•	 Средняя продолжительность времени 

найма для кандидата изменилась с четырех 
месяцев до четырех недель. Время рекруте-
ров, потраченное на рассмотрение заявок, со-
кратилось на 75%.

•	 Коэффициент предложений для кан-
дидатов, которые добрались до финального 
раунда, увеличился с 63 до 80%, а коэффици-
ент приема этих предложений увеличился c 
64 до 82%. 

•	 Коэффициент завершения 12 игр в 
Pymetrics составил 98%. Средний балл всего 
процесса составил 4,1 из 5, исходя из 25 тысяч 
заявителей, которые приняли участие в иссле-
довании [3].

В совокупности вышеперечисленные 
этапы подбора персонала определяют даль-
нейшее развитие карьеры кандидата. Однако 
не стоит забывать про существующие риски 
(таблица 1), которые могут влиять на ско-
рость и плодотворность процесса.

Адаптация и развитие сотрудника в ком-
пании (OnBoarding и Performance)

Получение предложения о работе – следу-
ющий шаг в развитии карьеры. Принимая 
условия компании, сотрудник обязуется вы-
полнять поставленные перед ним задачи, при-
лагать все возможные усилия и навыки для 
их решения. В свою очередь, компания также 
обязуется делать все возможное, чтобы работа 
сотрудника была комфортной и эффективной. 
Критерием успеха к плодотворному сотрудни-
честву работника и компании будет обоюдное 
удовлетворение карьерных ожиданий: профес-
сиональный рост (для первого) и выполнение 
разработанных планов (для последнего).

Таблица 1
Основные риски на этапе подбора персонала

Задача подбора Возможные риски Возможное решение

Поиск кандидатов 1. Большие объемы данных.
2. Несистематизированное 
хранение данных

1. Автоматизация процесса с помощью 
информационных технологий (ИТ).
2. Передача рутинных задач на 
выполнение системам искусственного 
интеллекта

Оценка кандидатов Вероятность необъективно-
го подхода к оценке канди-
дата 

Разработка независимых систем оценки 
кандидатов
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Onboarding (или адаптация) – совокуп-
ность мероприятий, которые помогают 
новым сотрудникам познакомиться с корпо-
ративной культурой, наладить отношения с 
коллегами и, наконец, стать частью коллекти-
ва. В рамках программы адаптации работник 
обсуждает со своим руководителем основные 
задачи на ближайшее время и план развития 
на будущее, определяют ресурсы, необходи-
мые для его выполнения (дополнительные 
обучающие программы: семинары, тренинги, 
онлайн курсы и т. д.). 

Performance review – регулярный процесс 
оценки сотрудников, который включает в себя 
оценку компетенций и оценку результативно-
сти работы. К традиционным методам оценки 
можно отнести:

•	 аттестацию,
•	 ассесмент центр,
•	 тестирование,
•	 интервьюирование,
•	 метод экспертных оценок персонала,
•	 деловые игры [4].

Однако, по данным исследования издания 
Harvard Business Review, многие крупные тех-
нологические компании (такие, как Adobe, 
Juniper Systems, Dell, Microsoft и IBM), а также 
компании, предоставляющие профессио-
нальные услуги (PwC, Deloitte, Accenture), 
отказываются от подобных методов оценки. 
Основными причинами является то, что дан-
ный процесс требует много материальных и 
временных средств. Вместо этого больше вни-
мания уделяется процессу подбора, мотива-
ции и развития талантливых специалистов [5].

Мониторинг и прогнозирование в системе 
HR (HR-analytics)

HR-аналитика – процесс системного сбора и 
анализа информации в области человеческого 
капитала для выработки управленческих ре-
шений, решающих бизнес-задачи. Включает 
в себя: HR Big Data, Talent analytics, People 
analytics [6].

Текучесть кадров и непредвиденное 
«увольнение по собственному желанию» эф-
фективного сотрудника всегда приносит ряд 
проблем: необходимость срочного подбора и 

обучения нового человека на освободившую-
ся должность, которые требуют значительных 
временных и денежных затрат. Возможность 
вовремя понять причину увольнения и найти 
способ заинтересовать сотрудника – задача 
не менее сложная, но ее решение позволит 
сохранить ресурсы и избежать текучести 
кадров.

Инструменты HR-аналитики и математи-
ческие модели – разработки в области искус-
ственного интеллекта (ИИ), позволяющие 
спрогнозировать увольнение сотрудников 
еще за 2–3 месяца до этого, что дает менед-
жерам возможность изменить ситуацию и 
сохранить кадры. В основе этого процесса 
лежит сбор данных о поведении сотрудника 
(количество больничных и отгулов за по-
следнее время, объем загруженности на про-
ектах, среднее рабочее время, совокупный 
доход в месяц и т. д.). Сравнивая данные по-
казатели с показателями ранее уволившихся 
сотрудников, ИИ выявляет закономерности 
и сообщает менеджеру о «симптомах» уволь-
нения [7].

Анализируя рынок IT в сфере HR, были вы-
делены следующие программные продукты, 
позволяющие автоматизировать вышепере-
численные элементы системы управления та-
лантами: SAP Success Factors, Taleo (компания 
Oracle) и Workday. Сравнительная таблица 
представлена ниже (таблица 2) [8; 9].

Несмотря на все возможности, существу-
ющие на данный момент в IT сфере, уровень 
автоматизации сферы HR остается достаточно 
низким. Согласно ежегодному отчету консал-
тинговой компании Deloitte «Digital HR 2019», 
как минимум 55% сотрудников все еще вы-
нуждены распечатывать, подписывать и лично 
приносить документы в отделы кадров. 

В HR-аналитике 3% применяют предиктив-
ный анализ на основе машинного обучения, 
15% хранят HR-данные в одной интегриро-
ванной системе, но при этом 35% обходятся 
без выстроенных процессов и систем, под-
держивающих HR-аналитику, а 60% делают 
аналитику по персоналу вручную, используя 
стандартные офисные приложения.
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Среди других результатов: 7% респонден-
тов заявили, что им доступно обучение с 
использованием технологий виртуальной 
или дополненной реальности, более 4% HR-
специалистов внедряют в компании системы 
управления благополучием сотрудников на 
основе данных об их здоровье, а 7% уже вне-
дрили ИТ-систему, которая автоматически 
составляет план карьерного развития сотруд-
ника [10].

Таким образом, введенный консультантами 
McKinsey еще в 1997 г. термин «управление 
талантами» активно развивается и в настоя-
щее время. Большинство компаний признают 
тот факт, что эффективное развитие бизнеса 
напрямую зависит от квалификации сотруд-
ников: начиная от процесса отбора кандидатов 
в компанию до составления индивидуального 
подхода к развитию сотрудника. Однако и 
кандидаты, в свою очередь, повышают требо-
вания к своему будущему месту работы. 

Новым этапом в автоматизации HR-про- 
цессов становится внедрение систем управ-

ления талантами (TMS), дополняющих уже 
существующие системы управления чело-
веческими ресурсами (HCMS) процессами 
подбора и адаптации, мотивации и оценки 
персонала, управления целями и обучением, 
HR-планирования и HR-аналитики. В ста-
тье представлены самые распространенные 
на данный момент TMS продукты  (SAP 
Success Factors, Workday, Oracle Taleo Business 
Edition). Современные информационные 
технологии позволяют минимизировать вре-
менные затраты на обработку информации, 
подобрать удобный формат обучения без от-
рыва от работы и помочь менеджменту ком-
пании в принятии стратегических кадровых 
решений. 

Несмотря на большие возможности в обла-
сти автоматизации HR-процессов, по данным 
проведенных исследований, цифровизация 
сферы HR в России находится пока лишь на 
начальном этапе развития. Однако опыт ис-
пользования подобных систем уже показал 
свою результативность.

Таблица 2
Сравнительная характеристика программных продуктов для автоматизации элементов системы 
управления талантами

Success Factors Oracle Taleo Business Edition Workday

Подбор персонала + + +

Адаптация + – +

Оценка персонала + + +

Управление целями + + +

Мотивация + + +

Обучение + – +

Планирование 
трудовых ресурсов 

+ – +

HR-аналитика + – +
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Аннотация.
В статье рассмотрена целесообразность использования гибкой методоло-
гии разработки программного обеспечения. В рамках данной методологии 
рассмотрен гибкий подход к разработке программного продукта. Выделены 
этапы и подэтапы создания программного продукта. При этом описаны 
процессы и подпроцессы информационной безопасности и разработана 
схема их реализации в процессе разработки программного продукта для 
организации-разработчика программного обеспечения. Для оценки каче-
ства программного продукта предлагается показатель предотвращенных 
потерь.
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В рамках принятой Доктрины информаци-
онной безопасности [1] определены перспек-
тивы развития научных исследований и по-
рядок их проведения, осуществление опытных 
разработок в целях создания перспективных 
информационных технологий и средств обе-
спечения информационной безопасности 
(ИБ). Поэтому на всех этапах разработки 
программного обеспечения (ПО) обязательна 
процедура сопровождения средствами ИБ.

Также в Указе Президента РФ от 9 мая 2017 г.  
№ 203 «О Стратегии развития информаци-
онного общества в Российской Федерации на 
2017–2030 годы» определены цели, задачи и 
меры по реализации внутренней и внешней 
политики Российской Федерации в сфере 
применения информационных и коммуника-
ционных технологий, направленные на раз-
витие информационного общества, обеспе-
чение национальных интересов и реализацию 
стратегических национальных приоритетов, 
предполагающие обеспечение необходимого 
уровня ИБ всех видов экономической деятель-
ности [2]. 

Особое внимание уделяется разработке си-
стемы информационной безопасности (СИБ) 

Ключевые слова: информационная безопасность, информационная систе-
ма, программное обеспечение, программный продукт, гибкая методология 
разработки программного обеспечения, гибкий подход к разработке про-
граммного продукта, система информационной безопасности, показатель 
предотвращенных потерь.

Abstract.
The article considers the feasibility of using a flexible methodology for software 
development. Within the framework of this methodology, a flexible approach to 
software development is considered. The stages and sub-stages of software product 
creation are highlighted. The processes and subprocesses of information security 
are described and the scheme of their implementation in the process of software 
development for the organization-software developer is developed. To assess the 
quality of the software product, an indicator of prevented losses is proposed.

Key words: information security, information system, software, software product, 
flexible methodology of software development, flexible approach to software product 
development, information security system, index of prevented losses.

при реализации проектов по разработке 
компьютерного программного обеспечения, 
оказанию консультационных услуг в данной 
области [2].

В настоящее время при разработке про-
граммного обеспечения все чаще использу-
ются гибкие методологии разработки ПО, 
которые позволяют быстро создать каче-
ственный программный продукт (ПП) при 
минимальных затратах в условиях посто-
янно изменяющихся требований заказчика. 
При этом применении таких методологий 
эффективно решаются проблемы ИБ при 
разработке ПП.

Специализированная отрасль 62.1 «Раз-
работка компьютерного программного 
обеспечения, консультационные услуги в 
данной области и другие сопутствующие ус-
луги» представлена более чем 25, 6 тысячами 
организаций, являющихся разработчиками 
компьютерного ПО, предоставляющих кон-
сультационные услуги по сопровождению 
ПО для автоматизированных информацион-
ных систем [3]. В большинстве организаций 
разработка ПО производится силами соб-
ственных подразделений, что позволяет обе-
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спечивать не только гибкость в управлении 
информационной системой (ИС), беспере-
бойность работы ИС, сопровождения ПО, но 
и ИБ на всех этапах разработки и реализации 
проекта. 

В настоящее время для разработки ПО дан-
ными организациями могут использоваться 
такие методологии, как каскадная и гибкая.

В случае использования каскадной методо-
логии при разработке ПО реализуется подход, 
ориентированный на поэтапное утверждение 
схемы разработки, в основу которого заложен 
принцип невозможности возврата к предыду-
щему этапу разработки или изменений после 
утверждения этапов.

В том случае, когда разработчиками ПО 
принята за основу гибкая методология разра-
ботки ПО, при создании нового ПП осущест-
вляется гибкое взаимодействие исполнителей 
проекта и заказчика на всех этапах разработки 
ПО, что позволяет оперативно принимать 
решения и поэтапно минимизировать риски, 
возникающие в процессе разработки ПО [4; 5]. 

В отличие от каскадной методологии, гиб-
кая методология разработки ПО получила 
наибольшее распространение в организаци-
ях-разработчиках ПО за счет возможности 
оперативного взаимодействия разработчиков 
и заказчика, что обеспечивает необходимый 
уровень качества разработки ПП. Данная 
методология вошла в основу документа, из-
вестного как «Манифест гибкой методологии 
разработки программного обеспечения» [4], 
созданного представителями международных 
организаций-разработчиков ПО. 

Целью создания данного документа явля-
ется приоритетность: осуществления взаи-
модействия людей в сравнении с процессами 
и инструментами; отлаженного функциони-
рования системы над сопровождающей его 
документацией; взаимодействий с заказчиком 
над условиями контракта и готовности к из-
менениям над следованием первоначальному 
техническому заданию.

Принципы реализации гибкой методологии 
разработки ПО, согласно «Манифесту гибкой 
методологии разработки программного обе-
спечения», более подробно представлены на 
рисунке 1. 

Преимущественно гибкие методологии на-
правлены на уменьшение потерь методом све-
дения разработки ПО к серийной разработке 
непродолжительных итераций. 

В рамках данной статьи под итерацией ав-
торами понимается промежуточный вариант 
работоспособной версии ПП [4]. 

Обычно отдельная итерация не является 
гарантией выпуска окончательной версии 
ПП, но предполагает, что рабочая версия 
ПП готова к использованию в конце каждой 
итерации. По завершении каждой итерации 
необходимо проводить пересмотр приорите-
тов разработки ПП.

В таком случае гибкий подход к разработ-
ке ПП заключается в том, чтобы обеспечить 
изменение функциональных возможностей 
(функционала) рабочей версии ПП.

В рамках гибкого подхода к разработке ПП 
(DevOps, development (Dev), operations (Ops)) 
процесс создания ПП делится организация-
ми-разработчиками на два этапа: разработка 
(Dev), поддержка, администрирование (Ops) 
и соответствующие им подэтапы: разработка 
ПП, тестирование ПП, реализация ПП, мони-
торинг ПП.

Для того, чтобы обеспечивать ИБ на всех 
этапах реализации проекта по разработке ПП, 
необходимо построение системы информа-
ционной безопасности. Основополагающими 
техниками СИБ являются процессы и соот-
ветствующие им подпроцессы ИБ.

На первом этапе разработки ПП (Dev) необ-
ходимо контролировать процесс обеспечения 
ИБ следующих объектов, нуждающихся в за-
щите информации: 

1) персональные компьютеры (ПК) разра-
ботчика, как программно-аппаратное средство 
разработки ПП; 

2) локальный репозиторий на отдельных 
ПК разработчика, как хранилище данных для 
разработки ПП; 

3) центральный репозиторий на выде-
ленном сервере разработчика, внешнем или 
внутреннем, как хранилище данных для раз-
работки ПП.

На втором этапе поддержки и администри-
рования разработки ПП (Ops) контролируют-
ся такие объекты защиты информации, как: 
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Рисунок 1
Общие принципы создания ПО [4]
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1) CI/CD-сервер (CI – Continuous Integration 
(непрерывная интеграция), CD – Continuous 
Deployment and Continuous Delivery (не-
прерывное развертывание и непрерывная 
доставка)), представляющий собой сервер 
автоматической установки новой итерации 
разрабатываемого ПП; 

2) серверы управления инфраструктурой, 
представляющие собой серверы автоматиче-
ского выделения ресурсов в виде виртуальных 
машин или контейнеров.

До начала проведения работ по этапам раз-
работки ПП необходимо проведение следую-
щих подготовительных работ по внедрению 
процессов СИБ, представленных на рисунке 2. 

После проведения подготовительных работ 
группа безопасности сопровождает все этапы 
реализации проекта разработки ПП и продол-
жает отвечать за мониторинг, аудит готовой 
версии ПП, осуществляя контроль всех изме-
нений на всех этапах разработки ПП. 

На рисунке 3 предлагается перечень про-
цессов СИБ, сопровождающих выполнение 
этапов разработки ПП, их состав (процессы 
СИБ 1-7) и содержание (подпроцессы СИБ 
1.1-7.3). 

Далее необходимо совмещение этапов и 
процессов обеспечения СИБ на всех этапах 
разработки ПП, с учетом того, что подэтапы 
разработки ПП, тестирования ПП, реализации 
ПП, мониторинга ПП выполняются после-
довательно, а процессы и подпроцессы СИБ 
могут выполняться как последовательно, так 
и параллельно в рамках определенного под-
этапа.

На рисунке 4 представлена разработанная 
авторами схема реализации процессов СИБ 
(DevSecOps: Dev-development (разработка), 
Sec-security (защита)), Ops-operations (под-
держка, администрирование)) на всех этапах 
и подэтапах разработки ПП для организации-
разработчика ПО. 

Рисунок 2 
Основные подготовительные работы по внедрению СИБ при разработке ПП
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Преимущество разработанной схемы 
DevSecOps при разработке ПП заключается в 
том, что на всех этапах разработки ПП опре-
деляются объекты и средства защиты.

В качестве результирующего показателя 
защищенности разрабатываемого ПП для 
ИС авторами статьи рекомендовано исполь-
зовать показатель потерь (Пi) для каждого 
этапа (i).

Под показателем потерь будем понимать 
вероятность возникновения i-го инцидента 
ИБ с расчетом возможных экономических по-
терь до и после реализации внедрения гибкого 
подхода к разработке ПП по обеспечению ИБ: 

П𝑖𝑖 = П𝑖𝑖′ − П𝑖𝑖′′ , 

где П𝑖𝑖  – показатель потерь i-го инцидента;
П𝑖𝑖′   – потери от реализации угроз до приме-

нения гибкого подхода;
П𝑖𝑖′′   – потери от реализации угроз после при-

менения гибкого подхода. 
В сущности, показатель потерь будет от-

ражать ту часть прибыли, которая могла быть 
недополучена, если бы не применялись меры, 
повышающие уровень ИБ [6]. 

Следует отметить, что определить точное 
значение показателя предотвращенных потерь 
довольно сложно, так как для расчета исполь-
зуются статистические данные или экспертные 
методы оценки инцидентов ИБ. В ряде ис-
следований [6–8] предлагается использовать 
сочетание этих методов, что позволяет более 
объективно оценивать значение показателя 
предотвращенных потерь на основе получен-
ных данных при разработке ПП для ИС. 

В рамках данного исследования показатель 
предотвращенных потерь может оцениваться 
как в денежном эквиваленте, так и во времен-
ных затратах.

Например, по данным годового отчета 
Сбербанка за 2018 г. [9], суммарное время про-
стоев в 2018 г. по причине возникновения ин-
цидентов ИБ было снижено до 8 часов против 
58,8 часа в 2013 г. (год открытия программы 
«Надежность критичных автоматизированных 
систем банка (99,99)»). При этом было отраже-
но 90% DDoS-атак.

Таким образом, можно отметить следующие 
преимущества построения СИБ при использо-
вании гибкого подхода к разработке ПП для ИС: 

1. Применение предлагаемого гибкого под-
хода к разработке ПП с обеспечением про-
цессов ИБ существенно увеличит скорость 
выпуска ПП за счет внедрения непрерывных 
автоматизированных процессов как на этапе 
разработки ПП, так и на этапе его админи-
стрирования. 

2. Тестирование разрабатываемого ПП в 
рамках предлагаемого гибкого подхода к его 
разработке с обеспечением процессов ИБ по-
зволит обнаружить максимально возможное 
число угроз и обеспечить возможность их лик-
видации, что приведет к минимизации потерь.

3. Экономия на простоях и грамотное распре-
деление ресурсов на этапах ожидания ответа 
как от заказчика, так и от разработчика при-
ведет к сокращению времени разработки ПП. 

Вследствие этого сроки и качество разрабо-
танного ПП для ИС в рамках предлагаемого 
гибкого подхода с обеспечением процессов ИБ 
будут улучшены. 
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В Российской Федерации в целях обеспече-
ния прироста человеческого капитала, под-
держки социальной устойчивости общества, 
а также формирования необходимого и до-
статочного уровня защищенности населения, 
начиная с 2006 г., на федеральном уровне про-
водится целенаправленная работа по разработ-
ке и реализации приоритетных национальных 
проектов, при этом смысловой осью являются 
инвестиции в социальную сферу страны. Пер-
воначально данная государственная политика 
была ориентирована на поддержку здравоохра-
нения, образования и жилищной сферы, в на-
стоящее время в сферу проектирования вклю-
чены такие социально значимые направления, 
как наука и культура России. Так, националь-
ный проект «Культура» рассчитан на период с 
2019 по 2024 г. и его бюджет составляет 107 227 
810 рублей. В Приказе Министерства культуры 
России от 01.03.2019 г. № 229 «Об утверждении 

статочностью мер по продвижению достижений культуры посредством 
цифровых технологий. Решение проблем цифровизации в сфере культуры 
в РФ позволит привлечь в сферу культуры дополнительные инвестиции 
для ее развития, выполнения социальных функций.

Ключевые слова: цифровизация, культура, проблемы цифровизации сферы 
культуры, информационный портал, культурное наследие, доступность 
сети Интернет, информационные технологии, коммуникация.

Abstract.
The article is devoted to the issues of digitalization of the sphere of culture and art 
in Russia. The goals and objectives implemented within the federal projects for the 
development of culture in the Russian Federation are analyzed. The necessity of 
forming an attitude to the digitalization of culture as the most important resource 
of socio-economic development of the Russian Federation based on the analysis of 
the digital culture development in the EU member States is substantiated. Issues 
of digitalization of culture in the Russian Federation connected with availability 
of information and communication technologies for the population, measures 
insufficiency for achievements advancement of culture by means of digital 
technologies are revealed. Solving the problems of digitalization in the sphere of 
culture in the Russian Federation will attract additional investments to the sphere 
of culture for its development and social functions.

Key words: digitalization, culture, problems of digitalization of the sphere 
of culture, information portal, cultural heritage, availability of the Internet, 
information technologies, communication.

плана деятельности Министерства культу-
ры Российской Федерации на 2019–2024 го- 
ды» в части реализации Национального про-
екта «Культура» сформулирована цель проекта: 
увеличить на 15% число посещений организа-
ций культуры и в 5 раз увеличить число об-
ращений к цифровым ресурсам культуры [1]. 
Ожидается, что данная цель будет достигнута 
к 2024 г. через решение следующих подцелей в 
рамках трех основных федеральных проектов: 
«Культурная среда», «Творческие люди», «Циф-
ровая культура» (рисунок 1).

Для достижения целей этих федеральных 
проектов соответственно сформулированы 
основные задачи, раскрывающие этапы их до-
стижения, в рамках данной статьи рассмотрим 
более подробно проект «Цифровая культура».

Само понятие «цифровая культура» неодно-
значно и имеет ряд определений. Наиболее 
широко цифровая культура трактуется как 
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культура, сформировавшаяся в результате 
появления и использования цифровых тех-
нологий [3; 4; 5], при этом в настоящее время 
цифровые технологии настолько широко ис-
пользуются во всем мире, что изучение циф-
ровой культуры потенциально охватывает все 
аспекты повседневной жизни и не ограничива-
ется сетью Интернет или современными ком-
муникационными технологиями. В этом слу-
чае цифровая культура – умение, обладание 
знаниями в области использования цифровых 
технологий [6]. В рамках Федерального про-
екта «Цифровая культура» 2019–2024 гг. под 
цифровой культурой понимается «цифровиза-
ция услуг и формирование информационного 
пространства в сфере культуры» [1; 2]. 

Задачи, которые должны быть решены в 
рамках указанного федерального проекта, 
представлены на рисунке 2 [4].

Подчеркнем, что успешное решение пере-
численных задач, помимо повышения уровня 
востребованности и степени доступности 
культурных услуг для граждан РФ, будет спо-
собствовать росту конкурентоспособности 
как отдельных учреждений и организаций 
сферы культуры Российской Федерации, так и 
укреплению авторитета российской культуры 

и искусства в мировом пространстве. Важно 
отметить, что существенное укрепление конку-
рентоспособности организаций сферы культуры 
в условиях перехода к цифровому суверенитету 
Российской Федерации может быть достигнуто 
путем усиления цифровизации сферы культуры 
в целом и продвижения достижений культуры 
посредством цифровых технологий [2].

В промышленно развитых странах мира в 
настоящее время хозяйствующие субъекты, 
оказывающие услуги и реализующие товары в 
сфере культуры и креативных индустрий, яв-
ляются полноправными участниками рынка. 
Культурный и креативный секторы занимают 
значительное место в современной экономике 
Европейского союза (ЕС), способствуя инно-
вациям, инвестициям, цифровой модерниза-
ции и познавательному (культурному) туриз-
му. Так, по данным Европейской комиссии, в  
2018 г. организации, действующие в сфере 
культуры и креативных индустрий, зарабо-
тали почти 509 млрд евро, что составило 5,3% 
от общего ВВП стран ЕС, а также организова-
ли более 12 млн рабочих мест полной занято-
сти, что составило 7,5% от уровня занятости 
в странах ЕС и представляют в настоящее 
время третий по величине сектор работода-

Рисунок 1 
Федеральные проекты, реализуемые в рамках Национального проекта «Культура» 2019–2024 гг. [1; 2]



Innovative Development of Economy and Social and Cultural Sector

55ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

телей в ЕС [6]. В то же время организации 
сферы культуры и креативных индустрий в 
странах ЕС способствуют не только развитию 
европейской культуры и ее продвижению 
за пределами этого союза, но и призваны 
сохранять европейскую идентичность при 
всем разнообразии культур и ценностей. В 
условиях развития цифровой экономики 
организации сферы культуры и креативных 
индустрий могут стать связующим звеном 
между искусством, культурой, бизнесом и 
цифровыми технологиями, а силы культуры и 
культурное разнообразие послужат укрепле-
нию общеевропейской идентичности, снятию 
социальной напряженности, социальной ин-
теграции и сплоченности граждан в рамках 
ЕС, развитию международных культурных 
связей [7; 8].

Отметим, что с развитием и углублением 
процессов глобализации во всем мире, циф-
ровизация в сфере культуры предполагает 
широкое использование инноваций в культур-

ных и творческих секторах. Это связано как с 
адаптацией процессов оказания образователь-
ных услуг и профессиональной подготовки в 
сфере культуры, так и с решением проблемы 
защиты прав на объекты интеллектуаль-
ной собственности, защиты прав по online-
распространению аудиовизуальной продук-
ции, установлению и функционированию 
соответствующей законодательной базы [7]. 

Феномен глобализации и распространения 
цифровых инфраструктур, которые являются 
как средством, так и причиной самой глобали-
зации, создает взаимосвязь между областями 
культуры, ранее считавшимися очень отда-
ленными. В условиях цифровизации общества 
точные науки, искусства, гуманитарные науки, 
сохраняя свои различия, имеют возможность 
взаимно дополнять друг друга посредством 
использования цифровых технологий и интер-
нет-порталов [8]. Один из самых известных в 
Европе – это портал «Digitalmeetsculture.net», 
он является аналогом российского портала 

Рисунок 2 
Задачи, решаемые в рамках федерального проекта «Цифровая культура» 2019–2024 гг. [4]
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культурного наследия, традиций народов 
России «Культура. РФ» [7; 8]. Этот ресурс 
был задуман как «место встречи техноло-
гий, искусства и культуры», где собирается 
информация о мировой цифровой культуре, 
культурном наследии, об искусстве, инфор-
мационных технологиях и коммуникациях в 
современную цифровую эпоху [7]. Такие ин-
тернет-площадки ценны тем, что могут быть 
использованы для продвижения и содействия 
распространению цифровой культуры во всем 
мире, для передачи идей между различными 
научными областями и формирования твор-
ческого мышления.

Например, на портале «Digitalmeetsculture.
net» есть материалы, посвященные «цифро-
вому наследию», где аккумулируются данные 
о проводимых мероприятиях и технологиях 
создания цифрового культурного наследия в 
мировом масштабе. Также широко представ-
лены материалы о так называемом «цифро-
вом искусстве», его инновационных формах. 
Конференции и семинары, интересные даты и 
обзоры собраны в виде интерактивных витрин, 
посвященных ассоциациям, художникам и ор-
ганизациям, работающим в данной сфере [7].

Появление интернет-порталов стало важ-
ным фактором дальнейшего развития циф-
ровой инфраструктуры. Телеканалы сталки-
ваются с усилением конкуренции со стороны 
интернет-площадок, запускающих собствен-
ные проекты, например, онлайн-реалити-шоу 
от «Вконтакте» или программа о сериалах от 
онлайн-кинотеатра «Амедиатека» вынуждены 
экспериментировать с новыми интерактив-
ными форматами, развивать интеграцию с 
диджитал-платформами [9].

Наглядным примером интереса во всем 
мире к области продвижения достижений 
культуры и сохранения культурного наследия 
посредством цифровых технологий является 
проведение различных мероприятий в форма-
те международных конференций и конгрессов 
по всему миру (рисунок 3).

Проведенный анализ мероприятий показы-
вает, что география международных конфе-
ренций достаточно широка. 

Тематика мероприятий, направленных на 
продвижение цифровизации мировой куль-
туры и культурного наследия в 2019–2020 гг., 
охватывает практически все сферы деятель-
ности организаций и учреждений культуры и 
искусства и включает в себя:

•	 проектирование, разработку и использо-
вание онтологических информационных си-
стем для цифровизации культурного наследия 
на основе открытых данных для творческой, 
технической и научной деятельности; 

•	 проектирование систем учета и долгосроч-
ного хранения цифровых и аналоговых данных;

•	 электронную визуализацию и изобрази-
тельное искусство;

•	 работу с проектными архивами (напри-
мер, с архитектурными музеями);

•	 визуализацию прошлого, посвященную 
музейным и выставочным технологиям;

•	 цифровую археологию крупных город-
ских и подземных инфраструктур;

•	 археологическую разведку;
•	 3D раскопки Geodata и ГИС;
•	 участие граждан в археологии в цифро-

вую эпоху;
•	 цифровое архивирование; 
•	 цифровизацию археологического на-

следия;
•	 визуализацию гипотез в цифровых 

3D-моделях;
•	 проекты виртуальных музеев [7].

Рассматривая современное состояние и 
степень цифровизации сферы культуры РФ, 
следует выделить ряд проблем, связанных с 
доступностью и востребованностью инфор-
мационных и коммуникационных технологий 
как для организаций культуры, так и для всех 
граждан РФ.

Так, по данным за 2017 г., в России процент 
использования информационных технологий 
и информационно-телекоммуникационных 
сетей в домашних хозяйствах составил 76% от 
общего их количества (рисунок 4), что ниже 
среднего уровня по странам – членам Евро-
пейского союза (84,4%) [10].

Также следует принять во внимание до-
статочно низкий уровень развития пользо-
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Рисунок 3
Международные мероприятия, ориентированные на цифровизацию культуры в 2019–2020 гг. [7]
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Рисунок 4
Использование информационных технологий и информационно-телекоммуникационных сетей  
в домашних хозяйствах в 2017 г. в России и в странах – членах EC, % [9]

вательских навыков работы населения РФ 
на персональном компьютере в настоящее 
время, по данным за 2017 г., он пока отстает 
от среднего уровня в cтранах – членах Евро-
пейского союза по следующим показателям: 

•	 работа с текстовым редактором (по ЕС – 
63,48%, в России – 60%);

•	 передача файлов между компьютером 
и периферийными устройствами: цифровой 
камерой, плеером, мобильным телефоном (по  
ЕС – 66,85%, в России – 39%);

•	 использование программ для редак-
тирования фото-, видео и аудиофайлов (по  
ЕС – 39,4%, в России – 29%) [10].

Однако в целом показатели активности 
населения РФ в цифровой сфере достаточно 
оптимистичны. Так, по статистическим дан-
ным 2017 г., более 86% городского населения 
и 74% сельского населения являлись по-
стоянными пользователями сети Интернет 
(рисунок 5).

Для целей настоящего исследования важно 
отметить, что в 2017 г. поиском информации об 
объектах культурного наследия и культурных 
мероприятиях, а также прохождением вирту-
альных туров по музеям и галереям и другим 
объектам в сети Интернет занимались только 
16,7% городских жителей и 6,4% сельских жите-
лей, имеющих доступ к сети Интернет (рисунок 
6), при этом женщины были более активны 
(18,7%), чем мужчины (10,3%) [3].

Безусловно, данная статистика свидетель-
ствует о том, что в настоящее время цифрови-
зация сферы культуры в Российской Федерации 
недостаточна, однако спрос на информацию и 
услуги организаций и учреждений культуры и 
искусства растет с каждым годом, и в перспек-
тиве есть потенциальная возможность дости-
жения европейского уровня по всем рассмо-
тренным в статье показателям. Использование 
цифровых коммуникационных технологий в 
сфере культуры и искусства – это эффективный 
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Рисунок 6
Поиск информации об объектах культурного наследия и культурных мероприятиях, прохождение 
виртуальных туров по музеям и галереям среди мужчин и женщин и по месту проживания [9]

Рисунок 5
Плотность пользовательской активности сети Интернет (в % от общей численности населения) [9]

инструмент для обеспечения доступа граждан 
к культурным ценностям независимо от их 
места проживания. В частности, скорость и 
объем информации, предоставляемой новыми 

цифровыми технологиями, позволяют дать воз-
можность каждому жителю большой страны 
ознакомиться с культурным наследием всех ее 
регионов [11].
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Таким образом, решение проблем, свя-
занных с цифровизацией сферы культуры 
и повышением доступности информацион-
ных и коммуникационных технологий для 
населения России, будет способствовать 
достижению ключевых целевых ориентиров 
государственной культурной политики, та-
ких как воспитание самостоятельно мысля-
щей, нравственной, творческой молодежи; 
обеспечение занятости населения за счет 
развития творческой цифровой среды в 
регионах; сохранение многонационального 
культурного наследия России и духовно-

нравственных ценностей; поддержка рус-
ской культуры и науки за рубежом, а также 
противодействие попыткам искажения и 
фальсификации исторических и других 
фактов через эффективное использование 
современных информационных платформ 
для распространения достоверной и каче-
ственной информации российского произ-
водства. Кроме того, цифровизация сферы 
культуры РФ призвана существенно повы-
сить качество жизни населения, обеспечить 
приток инвестиций в регионы за счет куль-
турного туризма.
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ОСОБЕННОСТИ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
МАЛЫХ И СРЕДНИХ  
СЕРВИСНЫХ КОМПАНИЙ  
В УСЛОВИЯХ СТАНОВЛЕНИЯ 
ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ
FEATURES OF STRATEGIC MANAGEMENT OF SMALL  
AND MEDIUM-SIZED SERVICE COMPANIES IN THE CONDITIONS 
OF FORMATION OF DIGITAL ECONOMY

Аннотация.
В статье рассмотрены концептуальные положения, раскрывающие осо-
бенности стратегического развития малых и средних сервисных компа-
ний. Раскрыты направления изменений сервисных рынков в транспортной 
сфере в условиях становления цифровой экономики. Охарактеризованы 
проблемы малых и средних сервисных компаний в транспортной сфере, 
возникающие в процессе формирования элементов информационного обе-
спечения стратегического развития сервисного обслуживания. Обоснована 
потребность создания сервисных кластеров при участии малых и средних 
сервисных компаний.
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Стратегическое развитие малых и средних 
сервисных компаний определяется в насто-
ящее время следующими особенностями, а 
именно [1; 2; 3]: относительно высокая кон-
центрация капитала и собственности вместе 
с недостаточностью интеграции в процессе 
комплексного оказания услуг; формирова-
ние узкого ассортимента и целенаправлен-
ной (узкой) структуры оказываемых услуг 
в сфере транспорта на фоне недостаточного 
интенсивного проникновения цифровых тех-
нологий в качестве базы для развития сферы 
услуг; усиление региональной специализации 
малых и средних сервисных компаний; уси-
ление международной интеграции малых и 
средних предприятий как в горизонтальном, 
так и в вертикальном направлении выстра-
ивания логистических цепочек сервисного 
бизнеса; взаимосвязи, взаимозависимости и 
взаимопроникновение между участниками 
локальных рынков услуг в сфере транспорта 
и иными компаниями.

В современных условиях обостряются 
проблемы дальнейшего развития сервисных 
рынков в транспортной сфере РФ, особенно 
на фоне интенсивного проникновения циф-
ровых технологий в общественные процессы 

Ключевые слова: малые и средние сервисные компании, цифровые техно-
логии, цифровая экономика, цифровизация общественной жизни, цифро-
визация обслуживания, принципы функционирования и управления.

Abstract.
The article deals with the conceptual provisions that reveal the features of 
the strategic development of small and medium-sized service companies. The 
directions of changes in the service markets in the transport sector in the 
conditions of formation of the digital economy are revealed. The problems 
of small and medium-sized service companies in the transport sector arising 
in the process of forming elements of information support for the strategic 
development of service are characterized. The need to create service clusters with 
the participation of small and medium-sized service companies is substantiated.

Key words: small and medium-sized service companies, digital technologies, 
digital economy, digitalization of public life, digitalization of service, principles 
of functioning and management.

всех уровней рыночных отношений. Проис-
ходит модернизация типов сервисных рынков 
в транспортной сфере, среди которых можно 
выделить следующие [2; 3]: локальные сервис-
ные рынки малых и средних обслуживающих 
организаций в транспортной сфере преобразо-
вываются в многогранный сервисный рынок, 
снимающий все ограничения в информацион-
ной среде в транспортной сфере (по регионам, 
по видам транспорта, по пассажирам, по взаи-
модействию с транспортными и обслуживаю-
щими компаниями); международный сервис-
ный рынок и географическое сегментирование 
сервисных рынков малых и средних обслужи-
вающих организаций преобразовываются в 
глобальный ассоциативный сервисный рынок 
на основе проникновения во все технологиче-
ские процессы информационных технологий; 
специальные обслуживающие комплексы для 
размещения и оказания услуг, включающие 
малые и средние обслуживающие организации 
(гостиничного, вокзального, развлекательного 
комплекса, общепит, организации обслужива-
ющего комплекса для пассажиров и встречаю-
щих, для транспортных и посреднических ком-
паний), преобразовываются в обслуживающие 
информационные пространственно-сетевые 
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комплексы (по регионам, по видам транспорта, 
по пассажирам, по взаимодействию с транс-
портными и обслуживающими компаниями). 

В 2015 г. Указом Президента РФ был соз-
дан единый институт по поддержке малого и 
среднего бизнеса – АО «Федеральная корпора-
ция по развитию малого и среднего предпри-
нимательства» [4], но пока на сегодняшний 
день этот институт не обладает механизмами 
для формирования подходов к активизации 
основополагающих элементов информацион-
ного направления стратегического развития 
общества на основе проникновения цифровых 
технологий на все уровни бизнес-структур.  
В процессе формирования элементов инфор-
мационного направления стратегического раз-
вития сервисного обслуживания в транспорт-
ной сфере обостряются следующие проблемы 
малых и средних сервисных компаний [5; 6]: 
медленное развитие сервисных продуктов из-
за недостаточного проникновения информаци-
онных технологий в процесс стимулирования 
спроса и создания потребностей в новых видах 
обслуживания; сложности с привлечением ква-
лифицированного персонала из-за относитель-
но невысокой оплаты труда, недостаточного 
информирования потенциальных работников 
и изменения профессионально востребован-
ной структуры специалистов в сфере услуг; 
достаточно высокий уровень издержек из-за 
относительно высоких цен на услуги, в том 
числе в результате недостаточного проникно-
вения информационных технологий в процесс 
сервисного обслуживания; несоответствие 
между ценой и качеством продукта/услуги 
из-за слабого воздействия информационных 
технологий на процесс выстраивания системы 
менеджмента качества сервисного обслужива-
ния в целях обеспечения конкурентоспособ-
ности организации. 

В процессе формирования элементов ин-
формационного направления стратегического 
развития сервисного обслуживания в транс-
портной сфере происходит выстраивание ме-
ханизмов становления сервисных кластеров 
при участии малых и средних сервисных ком-
паний (сервисные технопарки и мобильные 

бизнес-инкубаторы), таких как: принципы 
поиска и внедрения информационных инно-
ваций; концептуальные основы формирова-
ния «критической массы» услуг сервисной 
компании; алгоритм трансфера/передачи 
знаний и компетенций и др. Выстраивание 
механизмов становления сервисных класте-
ров с участием малых и средних сервисных 
организаций происходит с помощью влияния 
таких факторов, влияющих на конкуренто-
способность сервисного вида экономической 
деятельности в сфере транспорта, как орга-
низация информационных бизнес-процессов, 
информационный маркетинг сервисных видов 
услуг на международном рынке и др. Факторы, 
определяющие конкурентоспособность малых 
и средних сервисных организаций, ограничи-
ваются медленным проникновением информа-
ционной инфраструктуры в технологические 
процессы сервисного обслуживания в транс-
портной сфере. Становление информационной 
инфраструктуры технологических процессов 
сервисного обслуживания подразумевает раз-
работку методологических основ цифровой 
экономики в процессе стратегического раз-
вития малых и средних сервисных компаний. 
Первоначально необходимо определиться с по-
нятийным аппаратом. Существуют различные 
подходы к определению понятий «цифровой» 
экономики, «цифровизации» общественной 
жизни, «цифровизации обслуживания», в 
том числе самое распространенная трактовка 
цифровой экономики в качестве деятельно-
сти, применяющей цифровые технологии [7]. 
Также существует подход, в соответствии с 
которым цифровую экономику представляют 
в форме трансформации технологий производ-
ства товаров и услуг на цифровой основе [8].  
В результате можно сделать вывод о неодно-
значности подходов к толкованию концепту-
альных основ понятия «цифровизации обслу-
живания» на фоне становления «цифровой» 
экономики, а также технологических и соци-
ально-экономических преобразований на этом 
основанных. В научных кругах экономистов 
происходит переосмысление формирующихся 
предпосылок и подготовка к разработке сер-
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висной инфраструктуры, предопределяющей 
будущие, потенциальные потребности, которые 
закладываются обществом с помощью выстра-
ивающихся сегодня цифровых компетенций и 
информационных сервисных технологий [9]. 
Ряд авторов, как зарубежных, так и российских, 
в процессе формирования методологического 
обоснования концептуального подхода к по-
нятию «цифровизация» общественной жизни 
как стратегии экономического развития исходят 
либо из англоязычных терминов, либо при-
меняют достаточно упрощенное толкование в 
виде использования цифровых технологий и ее 
производных в экономике страны [9]. Но хотя 
такой подход, конечно, имеет под собой опреде-
ленную основу и значительная часть специали-
стов поддерживает такую трактовку, по мнению 
авторов, в данном подходе не учитывается ряд 
составных элементов новой ступени развития 
общества и не оставлено место под потенци-
ально возможные элементы, которые мы пока 
не знаем, не видим, не ощущаем, и которые, 
вполне возможно, и даже обязательно появятся 
в будущем на новой цифровой ступени раз-
вития общества. В том числе не учитываются 
многими авторами такие элементы концепту-
ально нового подхода на основе всеобъемлю-
щего преобразования общества, как принципы 
функционирования и управления качественно 
иной бизнес-структурой информационного 
общества [10], принципиально иное восприятие 
всеми членами общества применяемой сегодня 
инновационной технологической платформы, 
а также алгоритм взаимодействия составных 
элементов, логистика взаимопроникновения ре-
гиональных, национальных и международных 
информационных бизнес-сетей и их проникно-
вения во все структурные элементы общества, 
подразумевающих выстраивание цифровой 
«архитектуры» общества, «перестраивание» 
структурных составляющих функциониру-
ющих сегодня технологий и модификация и 
встраивание всех элементов системы жизнео-
беспечения человека и общества в целом под 
данную цифровую «архитектуру».

Таким образом, в условиях становления 
цифровой экономики должны получить ши-

рокое распространение различные инноваци-
онные модели организационно-экономических 
систем [11]. Это обусловливает необходимость 
формирования новых подходов к стратеги-
ческому управлению малых и средних сер-
висных компаний, выступающих ключевым 
функциональным и экономическим сегментом 
цифровой экономики. Под цифровой эконо-
микой авторы предлагают понимать инфра-
структурную составляющую взаимосвязей 
всех элементов рыночного взаимодействия 
на разных уровнях взаимопроникновения и 
управления организацией региональных, наци-
ональных и международных бизнес-структур 
и домохозяйств, как основных членов обще-
ства. Цифровую экономику авторы предлагают 
определять в соответствии со следующими 
принципами: устойчивая генерация качествен-
ных новаций (базисных и управленческих, 
образовательных и профессионально-образую-
щих, информационных и информационно-из-
меняющих, информационно-технологических 
и цифровизирующих и т. д.); устойчивость вза-
имодействия в информационном пространстве 
(сетевое информационное взаимодействие в 
интернет-пространстве или в любом новом 
перспективном информационном простран-
стве взаимодействия и т. д.); устойчивая мо-
бильность взаимопроникновения цифровых 
услуг (бесперебойное оказание цифровых 
услуг, независимо от постоянства электро-
энергии и других сопутствующих видов 
обеспечивающих поставку цифровых услуг 
элементов); всеобщность цифровизации (то-
тальный охват цифровыми технологиями всех 
потребителей на всех уровнях взаимодействия 
и территориального размещения – на земле, 
на воде, под водой, в воздухе, в безвоздушном 
пространстве). Принцип «устойчивой гене-
рации качественных новаций» предполагает 
функционирование бизнес-структур обще-
ственного хозяйства и домохозяйств в качестве 
основных хозяйственных единиц цифровой 
экономики, в соответствии с постоянным в 
разной степени интенсивности продуциро-
ванием качественно отличающихся от уже 
функционирующих (действующих в обществе) 
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новаций, созданных на основе видоизменения 
и перестроения цифровых технологий (в том 
числе с встроенными математическими мо-
делями и на базе качественно новой ступени 
развития матричных бизнес-форм). Принцип 
«устойчивого взаимодействия в информаци-
онном пространстве» предполагает функци-
онирование бизнес-структур и домохозяйств 
в соответствии с детерминантным информа-
ционным взаимодействием на всех уровнях 
временного, географического и физического 
диапазона цифрового соединения потребите-
лей и участников пространственных взаимо- 
связей. Принцип «устойчивой мобильности 
взаимопроникновения цифровых услуг» 
предполагает функционирование общества 
и домохозяйств в качестве основных хозяй-
ственных единиц цифровой экономики, в 
соответствии с гипердинамичностью запро-
сов потребителей в условиях постоянных 
изменений в процессе функционирования 
логистических цепочек выстраивания ин-
формационных взаимосвязей и взаимодей-
ствия потребителей в высоко и интенсивно 
трансформирующихся информационных 
потребностях цифрового общества. Принцип 
«всеобщность цифровизации» предполагает 
функционирование общества и домохозяйств 
в соответствии с взаимопроникновением 
цифровой платформы нового технологиче-
ского уклада во все сферы жизнеобеспечения 
потребителей в обществе, действующего на 
безальтернативной основе и обеспечиваю-
щего все общественно необходимые сферы 
существования и хозяйственной деятельности 
членов общества без исключения.

Под «принципиально качественно иным 
восприятием инновационной технологической 
платформы», применяемой сегодня в рамках 
цифровой экономики, авторы предлагают 
понимать безоговорочное восприятие всеми 
бизнес-структурами и домохозяйствами обще-
ства и переход без исключения на цифровую 
платформу жизнеобеспечения всеми потре-
бителями и ее применение во всех случаях 
хозяйственной деятельности и деятельности 
в рамках частной жизни.

«Алгоритм взаимодействия» в качестве 
одного из элементов концептуально нового 
подхода на основе всеобъемлющего преобра-
зования общества предполагает выстраивание 
«архитектуры» взаимосвязей на различных 
уровнях информационных трансформаций 
бизнес-моделей и структурирование цифровых 
взаимозависимостей цифровой (математиче-
ской) платформы во всех общественно необхо-
димых сферах существования и хозяйственной 
деятельности членов общества.

«Логистика взаимопроникновения инфор-
мационных бизнес-сетей» во все структурные 
элементы общества, в рамках цифровой эко-
номики предполагает формирование транс-
формации логистических цепочек информа-
ционных взаимосвязей в пространственном 
взаимодействии информационных бизнес-
сетей на основе модификации и встраивания 
всех элементов системы жизнеобеспечения в 
общественно необходимые сферы существо-
вания и хозяйственной деятельности членов 
общества под динамично изменяющуюся 
цифровую «архитектуру». 

Под цифровизацией общественной жизни 
в качестве определяющей стратегии эко-
номического развития авторы предлагают 
понимать механизм проникновения циф-
ровых технологий и ее производных во все 
структурные элементы общества, включая 
алгоритм их взаимодействия. Цифровизацию 
общественной жизни авторы предлагают 
определять в соответствии с принципами 
цифровой экономики, но с уточнениями, а 
именно на основе следующих принципов: 
устойчивая генерация качественных цифро-
вых новаций в общественной жизни; устой-
чивость информационного взаимодействия 
в общественном пространстве; устойчивая 
информационная мобильность цифровых 
услуг (бесперебойное оказание информа-
ционных цифровых услуг); всеобщность 
информационного мышления общества 
(тотальное переструктурирование системы 
мышления всех потребителей на цифровые 
технологии на всех уровнях взаимодействия 
и территориального размещения). 
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Под цифровизацией обслуживания на фоне 
становления цифровой экономики авторы 
предлагают понимать механизм проникно-
вения цифровых технологий и ее произво-
дных во все структурные элементы процесса 
обслуживания реальных и потенциальных 
потребителей – физических и юридических 
лиц, партнеров, инфраструктурных элемен-
тов поддержки, государственных структур и 
других участников процесса обслуживания, 
включая среду взаимопроникновения в рамках 
алгоритма их взаимодействия. Цифровизацию 
обслуживания авторы предлагают определять 
на основе принципов цифровой экономики, 
но с дополнениями, а именно: устойчивая 
генерация качественных цифровых новаций 
в сфере обслуживания; устойчивость инфор-
мационного взаимодействия в общественном 
пространстве, в том числе в сфере обслужи-
вания; устойчивая информационная мобиль-
ность цифровых услуг в сфере обслуживания; 
всеобщность информационного мышления 
общества в сфере обслуживания.

Цифровизация обслуживания в качестве обе-
спечения подходов к стратегическому развитию 
малых и средних сервисных компаний в про-
цессе становления цифровой экономики может 
позволить функционирование на основе: устой-
чивого продуцирования качественно новых 
форм и видов информационного обслуживания; 
устойчивого предложения сервисных услуг и 
качественного расширения их ассортимента с 
применением информационной платформы; 

устойчивого формирования потребностей 
в новых формах и видах информационного 
обслуживания; устойчивого формирования 
разнонаправленного проникновения малых 
и средних сервисных компаний и создания 
новых видов обслуживания и комплексного 
взаимодействия субъектов малого и среднего 
предпринимательства с крупным бизнесом в 
транспортной сфере с использованием инфор-
мационной инфраструктуры и продуцирования 
новых инфраструктурных элементов предпри-
нимательского взаимодействия; инициирования 
информационных проектов по структурным 
преобразованиям в малых и средних сервисных 
компаниях, включая инвестиции, направленные 
на автоматизацию процесса услуг.

Таким образом, можно сделать вывод о  
формировании нового подхода к стратегиче-
скому развитию малых и средних сервисных 
компаний в процессе становления цифровой 
экономики, который базируется на процессах 
цифровой экономики, цифровизации обще-
ственной жизни и цифровизации обслужи-
вания. Ключевые положения нового концеп-
туального подхода раскрываются системой 
принципов функционирования и управления 
качественно иной бизнес-структурой инфор-
мационного общества, принципиально иным 
восприятием применяемой сегодня иннова-
ционной технологической платформы, а так-
же алгоритмами взаимодействия составных 
элементов, логистики взаимопроникновения 
информационных бизнес-сетей.
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МЕЖРЕГИОНАЛЬНАЯ  
ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ  
ПРОСТРАНСТВЕННОГО  
РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ  
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ
INTERREGIONAL DIFFERENTIATION  
OF SPATIAL DEVELOPMENT OF REGIONS OF THE RUSSIAN 
FEDERATION

Аннотация. 
В статье обоснована важность снижения межрегиональной дифферен-
циации. Рассмотрены основные проблемы стратегического развития 
регионов в современных условиях с позиций улучшения качества жизни 
населения регионов. На основе анализа рейтингов социально-экономиче-
ских показателей развития регионов Российской Федерации дана оценка 
пространственного развития. Указано на необходимость дальнейшего 
развития межрегиональной логистической системы. Предложены меры 
по снижению диспропорций в развитии за счет развития социально-куль-
турной сферы регионов.

Ключевые слова: регион, межрегиональная дифференциация, стратегия 
развития, пространственное развитие, валовой региональный продукт, 
качество жизни, динамика снижения дифференциации. 
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В докладе о результатах исследования Все-
мирного банка «Toward a New Social Contract» 
в части 2.6 «A Closer Look at Spatial Disparities 
in the Russian Federation» отмечается, что 
Российская Федерация «имеет наивысший 
уровень неравенства развития регионов среди 
крупных стран с развивающейся экономикой, 
таких как Бразилия, Китай и Индия» [1, с. 76]. 

Данное неравенство социально-экономиче-
ского положения субъектов РФ, как правило, 
связано как с особенностями территориаль-
ного положения, так и с унаследованным от 
СССР разделением труда. 

В современных условиях, согласно методи-
ке, используемой агентством РИА, рейтинг со-
циально-экономического положения регионов 
включает в себя четыре укрупненные группы 
показателей [2]:

•	 показатели масштаба развития экономи-
ки регионов;

•	 показатели эффективности экономики 
регионов;

•	 показатели развития бюджетной сферы 
регионов;

•	 показатели развития социальной сферы 
регионов. 

В Концепции долгосрочного социально-
экономического развития Российской Феде-
рации до 2020 г. в качестве стратегического 
ориентира долгосрочного социально-экономи-
ческого развития в части семь, посвященной 

Abstract.
The authors substantiate the importance of reducing interregional differentiation. 
The main problems of strategic development of regions in modern conditions 
from the standpoint of improving the quality of life of the population in regions 
are considered. Bases on the analysis of ratings of social and economic indicators 
of development of regions of the Russian Federation the assessment of spatial 
development of regions is given. The necessity of further development of the 
interregional logistics system is pointed out. Measures to reduce disparities in 
development due to the development of the socio-cultural sphere of the regions are 
proposed.

Key words: region, interregional differentiation, development strategy, spatial 
development, gross regional product, quality of life, dynamics of differentiation 
decrease.

региональному развитию, также указывается, 
что государственная региональная политики 
должна быть направлена на «…обеспечение 
сбалансированного социально-экономического 
развития субъектов Российской Федерации, 
сокращение уровня межрегиональной диффе-
ренциации в социально-экономическом состо-
янии регионов и качестве жизни» [3].

Кроме того, необходимость территориально-
го и социального равенства всех граждан РФ 
указана в «Основах государственной культур-
ной политики» в качестве одного из основных 
принципов ее реализации [4]. 

В. С. Федоляк справедливо отмечает, что 
актуальной задачей стратегического развития 
регионов Российской Федерации является 
«выбор правильной стратегии управления 
региональным развитием с целью снижения 
негативных последствий межрегиональной 
дифференциации» [5, с. 1]. 

В то же время углубление социально-эко-
номических диспропорций административно-
территориальных образований в долгосрочной 
перспективе способствует развитию системно-
го кризиса национальной экономики, посколь-
ку постепенно формируются глубокие струк-
турно-параметрические противоречия: рост 
дифференциации социально-экономического 
развития административно-территориальных 
образований вызывает отраслевое и терри-
ториальное перераспределение всех видов 



Региональная экономика

70 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

ресурсов, ограничивая и без того скромный 
потенциал депрессивных регионов, сокращая 
возможности самостоятельного определения 
ими стратегии собственного развития, снижая 
адаптивность регионов к изменениям внешней 
среды, увеличивая их зависимость от феде-
рального центра и внешних сил. 

Так, формирование эффективной стратегии 
управления региональным развитием обяза-
тельно должно быть тесно связано с развитием 
социально-культурной сферы регионов, как 
одной из наиболее недооцененной и при этом 
обладающей огромным потенциалом.

Также следует отметить, что внедрение 
современных технологических решений по 
обеспечению удаленного доступа, трансляций 
онлайн, а также виртуальных залов музеев не 
способно в полной мере обеспечить устране-
ние региональных диспропорций в доступе к 
культурным благам для населения, поскольку, 
несмотря на условную шаговую доступность, 
такие решения могут выступать лишь как 
дополняющий фактор в образовании, про-
свещении и воспитании, выполняя преиму-

щественно предварительно-ознакомительную 
и PR функцию. Следовательно, внедрение 
программ удаленного доступа к театральным, 
музейным, выставочным ресурсам должно со-
провождаться реальными стратегиями разви-
тия регионов, включающими в себя реализа-
цию задач обеспечения физического доступа 
к культурным благам, развития материальной 
базы региона, привлечения туристических 
потоков. 

Важнейшим индикативным показателем 
экономической деятельности администра-
тивно-территориального образования, его 
результативности, характеристикой стои-
мости товаров и услуг, произведенных на 
территории региона, является валовой реги-
ональный продукт (ВРП). Тройку лидеров по 
ВРП в 2017 г. составили следующие регионы 
(рисунок 1): г. Москва, Тюменская область,  
г. Санкт-Петербург [6].

Согласно исследованиям того же рейтин-
гового агентства «РИА Рейтинг», в целом 
«среднее значение рейтингового балла всех 
регионов Российской Федерации в 2018 г. со-

Рисунок 1 
Крупнейшие регионы России по показателю валового регионального продукта за 2017 г., руб. [6]
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ставило 46,37, что на 1,26 пункта больше, чем 
в рейтинге 2017 года» [2, с. 10]. Позиции в рей-
тинге возросли у 68 регионов, что вызвано по-
зитивной динамикой индексов, используемых 
при расчете. Следует отметить, что распреде-
ление регионов в рейтинге не претерпело зна-
чительных изменений относительно прошлых 
лет: первая и последняя десятки остались без 
изменений, произошли некоторые изменения 
в середине списка, однако ни один из регионов 
не передвинулся более чем на 10 позиций. 

Результаты исследования показывают, что 
высокие экономические показатели развития 
региона не являются однозначным показателем 
высокого уровня качества жизни населения, 
что проявляется в несоответствии рейтингов 
региона по ВРП и качеству жизни населения. 
Не все административно-территориальные 
образования, обладающие высоким уровнем 
ВРП, отличаются качественной инфраструк-
турой, благоприятной экологической обста-
новкой (например, Тюменская область входит 
в тройку регионов по ВРП, однако в рейтинге 
регионов по качеству жизни находится на  
14-й позиции, что, возможно, обусловлено 
сложной экологической обстановкой в регионе).

Лидерами рейтинга регионов по каче-
ству жизни (рисунок 2) являются: г. Москва  
(77,4 балла), г. Санкт-Петербург (75,4 балла), 
Московская область (72,5 балла). Замыка-
ющими рейтинг являются Забайкальский 
край (27,192 балла) Карачаево-Черкесская 
Республика (25,3 балла), Республика Тыва  
(16,195 балла). Отмечается значительный раз-
рыв между так называемыми «лидерами» и 
«аутсайдерами». Качество жизни населения 
города Москвы выше в три раза, чем пока-
затель качества жизни жителей Республики 
Карачаево-Черкессия. 

Для оценки текущего уровня дифференциа-
ции регионов также могут быть использованы 
результаты исследования фонда «Росконгресс» 
и рейтингового агентства «Эксперт РА», 
которые для интегральной оценки развития 
регионов применяют индекс экономического 
здоровья регионов [8].

Индекс экономического здоровья регионов 
рассчитывается по трем группам показателей: 
экономическое здоровье населения региона, 

экономическое здоровье регионального биз-
неса, экономическое здоровье консолидиро-
ванного бюджета региона [8]. Там же отме-
чается, что в 2018 г. у большинства регионов 
по установленным показателям наблюдалась 
положительная динамика (рисунок 3). 

Циклическое улучшение социально-эко-
номических показателей в регионах-лидерах 
достигается за счет того, что имеющийся ре-
сурсный потенциал создает экономическую 
и инвестиционную активность, что, в свою 
очередь, повышает уровень развития региона 
и его привлекательность для инвесторов. 

Регионы-аутсайдеры характеризуются, как 
правило, отсутствием ресурсного потенциа-
ла, зависимостью экономики от бюджетного 
финансирования, миграцией населения в 
регионы-лидеры [8]. 

Согласно Стратегии пространственного 
развития Российской Федерации на период 
до 2025 г. [18], одной из важнейших задач яв-
ляется сокращение уровня межрегиональной 
дифференциации в социально-экономическом 
развитии регионов, снижение внутрирегио-
нальных различий в экономике регионов [9].

Стратегия не вносит коррективы в природ-
ную среду, а предлагает новые подходы к раз-
мещению производственных объектов и рас-
селению трудовых ресурсов. Устанавливается 
целевой показатель межрегиональной диффе-
ренциации индекса человеческого развития по 
отношению к уровню 2017 г., который к 2025 г.  
должен составлять по инерционному сцена-
рию 101%, по целевому – 97%. 

В документе отмечается, что в Российской 
Федерации последние 10 лет наблюдается 
тенденция сокращения диспропорций в раз-
витии регионов РФ, что является результатом 
улучшения государственной региональной 
политики [9].

Рассматривая вопросы управления разви-
тием регионов на государственном уровне, 
важно обратить внимание на географические 
особенности территории Российской Федера-
ции: более трети ее территории расположено 
на азиатской части, однако около трех четвер-
тей населения проживает на европейской, при 
этом наблюдается сосредоточение населения 
на западе страны и его концентрация в полу-
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тора десятках субъектов Федерации (источ-
ником роста большинства городов являются 
миграционные процессы, при этом центрами 
притяжения и концентрации населения явля-
ются города с населением от 500 тыс. человек), 
трудовая миграция способствует исчезнове-
нию небольших сельских поселений.

Поэтому необходимо создание эффективной 
логистической системы и внутрирегиональ-
ных логистических подсистем, способных 
обеспечить эффективное межрегиональное 
взаимодействие всех подсистем.

Например, стоимость межрегионального 
перелета Магадан–Москва составляет около 
25–30 тыс. руб. в одну сторону. Это значит, 
что проведение отпуска, или, например, 
встреча с родственниками обойдется жите-
лю этого региона в 50–60 тыс. руб. только за 
билеты, т. е. почти 49% от среднего уровня 
заработной платы в Магадане (101 662 руб. 
за 2019 г.).

Дифференциация среднемесячной номи-
нальной заработной платы по субъектам 

Российской Федерации представлена на 
рисунке 4 [10]. 

На наш взгляд, если в регионе, где тради-
ционно более высокий в среднем уровень 
зарплат, сравнимый по уровню с зарплатами 
в Центральном федеральном округе (что обе-
спечивается за счет региональных компен-
сационных выплат и «северных» надбавок), 
стоимость межрегионального перемещения 
достигает почти половины заработной платы, 
то можно утверждать о неэффективной регио-
нальной политике в области пассажироперево-
зок и системных проблемах в межрегиональ-
ной логистике. 

Особенно актуальной данная проблема 
является при рассмотрении так называемого 
внутреннего туризма по регионам России, где 
популярностью среди туристических маршру-
тов пользуется исключительно Центральная 
часть Российской Федерации. Таким образом, 
государство не обеспечивает регионы под-
держкой внутреннего туризма, что увеличило 
бы не только приток финансов в регионы, но 

Рисунок 4
Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата по субъектам Российской Федерации, 
руб. [10]
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и улучшило бы их инвестиционную привлека-
тельность, формируя синергетический эффект 
для всей страны. 

По нашему мнению, в настоящее время 
причиной недостаточной динамики развития 
регионов Российской Федерации является не 
столько общая социально-экономическая ситу-
ация, сколько неэффективная региональная по-
литика, неадекватность законодательной базы, 
пассивное ожидание указаний и федеральной 
помощи. Устранение данных проблем должно 

проводиться не только в рамках федерального 
управления, но и с участием регионального 
уровня управления, за счет предложений эф-
фективных инициатив на местах, при дости-
жении максимальной реализации своих полно-
мочий и обеспечения четкого взаимодействия 
всех государственных и частных структур. 

Отметим, что также необходима структури-
зация пространства Российской Федерации, 
его рациональное зонирование и райони- 
рование.
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ИНТЕГРАЦИЯ  
РОССИЙСКОЙ КИНООТРАСЛИ  
В МИРОВОЙ КИНОБИЗНЕС  
В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛИЗАЦИИ
INTEGRATION OF THE RUSSIAN FILM INDUSTRY  
INTO THE WORLD FILM BUSINESS IN THE CONTEXT  
OF GLOBALIZATION

Аннотация. 
Производство кинофильмов мирового уровня требует постоянного раз-
вития интегрированной инфраструктуры, а также наличия совместной 
материально-технической базы и инвестиционных фондов для создания 
и реализации совместных кинопродуктов. Глобальная интеграция кино-
искусства, как социально-экономическая и культурная трансформация, 
исследована в статье с применением методов позитивного и норматив-
ного анализа, дискурс-анализа, статистического и структурно-логи-
ческого методов. В результате проведенного анализа влияния процесса 
глобализации на киноотрасль выявлены различные формы глобальной 
интеграции мировой киноиндустрии в условиях глобализации. С помо-
щью эмпирического исследования международного кинорынка определены 
различные модели интеграционных стратегий. В статье исследуются  
проблемные аспекты влияния зарубежной культуры на российский ки-
нематограф, представляющий собой один из  элементов национальной 
культуры, и разработку управленческих решений, связанных с дости-
жением конкурентных преимуществ российскими кинокомпаниями в 
условиях глобализации.

Ключевые слова: глобализация, интеграция, конкурентоспособность, 
кинематография, кинопрокат, киноиндустрия, кинобизнес, культурный 
продукт.



Региональная экономика Regional Economy

77ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

Ключевым моментом развития отечествен-
ного кинематографа в условиях глобализации 
становится развитие процессов транснациона-
лизации и интеграции предпринимательских 
структур, в том числе в международное биз-
нес-пространство. Российские кинокомпании 
как и мейджоры имеют тенденцию к увели-
чению, становясь все более глобальными, в 
то же время возрастает количество мировой 
кинопродукции на отечественном кинорынке. 
Поэтому для производства качественного и 
востребованного киноконтента необходима 
междисциплинарная и международная ин-
теграция. Активное взаимодействие игроков 
сферы киноискусства позволяет разрабаты-
вать совместные форматы и распределять 
расходы на создание кинопродукта. 

На развитие интеграционных процессов в 
мировом кинобизнесе в условиях глобализа-
ции влияют различные факторы. К факторам 
внешней экономической среды относятся: 
уровень конкуренции, научно-технический 
прогресс, социально-культурные и инфра-
структурные  факторы, экономическая по-
литика государства в киносфере, налогообло-

Abstract.
The continuous development of an integrated infrastructure is a core issue in the 
production of world-class films which also needs a joint material and technical base 
and the availability of investment funds for the creation and implementation of high 
level movies. Global consolidation of efforts by the creative specialists significantly 
increases the competitiveness of the film project, forms the interest of investors in it, 
thereby increasing the attractiveness of the national cultural product. As a result of the 
analysis of the impact of the globalization process on the film industry, various forms of 
global integration of world film industry in terms of globalization are revealed. Using 
an empirical study of the international film market, various models of integration 
strategies used in the world cinema space are determined based on the mechanisms of 
state regulation and the content of films, the size of the domestic film market and labor 
market conditions. The article is aimed at identifying the problematic aspects of the 
influence of foreign culture on Russian cinema as an element of national culture and 
the development of managerial decisions related to the achievement of competitive 
advantages by Russian film companies in the context of globalization.

Key words: globalization, integration, competitiveness, cinematography, film 
distribution, film industry, film business, cultural product.

жение и внешнеэкономическая деятельность 
государства.

В период формирования рыночной эконо-
мики России стремилась налаживать между-
народное сотрудничество в киносфере для 
последующих совместных производств и 
реализации кинопродукции для наибольше-
го извлечения выгод, о чем свидетельствует 
множество соглашений в сфере культуры, 
заключённых Правительством Российской 
Федерации ещё в конце ХХ в. [1]. 

Особое влияние на интеграцию киноотрас-
ли в мировой кинобизнес оказывает культур-
ная совместимость стран, связывающая их 
национальные особенности и производимые 
ими культурные продукты. Так, кинопродук-
ция в стране-производителе может иметь 
высокий спрос и популярность, тогда как за 
рубежом спрос на него может быть гораздо 
ниже из-за трудности восприятия зрителями 
культурных ценностей и характеристик про-
дукта [2]. Ярким примером взаимовлияния 
различных культур в процессе интернацио-
нализации является копродукция, в резуль-
тате чего происходит смешение культурных 
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характеристик новой кинопродукции и про-
изводственного процесса.

Любая продукция имеет национальные 
ассоциации с культурой страны, которая ее 
произвела. По справедливому утверждению 
японского ученого Коити Ивабути [2], экс-
порт культурных продуктов с нейтральными 
характеристиками позволяет интегрироваться 
в мировой рынок и приобретать международ-
ную популярность, поскольку нейтральные 
продукты легко воспринимаются аудиторией 
в зарубежных странах. Примерами культурно 
«непахучей» продукции для японского экс-
порта является японская анимация (анимэ), 
комиксы и видеоигры, где отсутствуют расо-
вые и этнические черты. Но создание такой 
продукции приводит не к стиранию нацио-
нальных особенностей разных культур, а к 
их смешиванию и появлению нового гибрида. 
Именно поэтому в попытках нейтрализовать 
яркие черты «экзотизма» медиапродуктов 
получается не сложившийся образ отдельной 
культуры, а транснациональный гибридный 
образ различных стран. Этот процесс характе-
рен при создании копродукции и нейтральных 
продуктов для международного кинорынка. 

С другой стороны, концепция «ремедиа-
ции», предложенная учеными Джей Дэвидом 
Болтером и Ричардом Грусином [3], состоит 
в том, что изменение стилистических харак-
теристик национально и интернационально 
успешных медиапродуктов преобразовывает 
первоначальное состояние в новые культурно 
безграничные (универсальные) продукты за 
счет перепрофилирования или повторного 
использования форм и стилей из более ранних 
продуктов.

Неопределенность структурных условий 
рынка, включающая неопределенность спро-
са, изменения предпочтений кинозрителей, 
размер кинорынка, полноценно влияет на ин-
тернационализацию киноиндустрии.  В част-
ности, эффект масштаба на массовых рынках 
художественных фильмов оказал огромное 
влияние на организацию киноиндустрии. При 
возникновении эффекта масштаба кинопро-
изводства и кинопоказа возрастает неопреде-
ленность спроса на кинопродукцию в связи 
с неоднородностью вкусов и предпочтений 

кинозрителей. Существует взаимная причин-
но-следственная связь между неопределенно-
стью спроса и интернационализацией. Потре-
бительские предпочтения являются наиболее 
важными и непредсказуемыми факторами для 
оценки успеха и неудачи  кинофильма. Чтобы 
уменьшить влияние неопределенности спроса 
на производительность фильма, интеграция 
в производстве фильмов становится важной 
для маркетинга фильмов на массовых рынках. 
Частичным решением данной проблемы слу-
жит развитие процесса интернационализации 
производства и распространения кинолент, а 
также проведение крупномасштабной реклам-
ной кампании.

Интеграция местной или национальной 
киноиндустрии в глобальные рынки в новой 
культурной экономической среде показывает 
разные траектории для различных террито-
рий. Производство и продвижение кинопро-
дукта – очень рискованный и дорогостоящий 
бизнес из-за неопределенности спроса и 
сложности планирования доходов и успеха 
киноленты. Риск создания дорогостоящей 
киноленты не гарантирует ее успех у массовой 
аудитории. По мнению зарубежного ученого 
Иешуа Элиашберга [4], риски в киноинду-
стрии могут присутствовать в трех категориях: 

риск завершения, который возникает из-за 
потребностей больших инвестиций, постоян-
ных вложений и взаимодействия с необходи-
мыми талантами, обеспечивающими уникаль-
ные характеристики кинопроекта;

риск производства, возникающий ввиду 
меняющихся предпочтений участников кино-
продукта в процессе его создания и аудитории; 

финансовый риск, который возникает при 
увеличении затрат для продвижения фильма с 
целью создания его привлекательности и уве-
личения масштабов распространения копий.

Во избежание подобных рисков кинопрокат 
первоначально должен осуществляться на 
национальном рынке, однако деятельность 
по компенсации высоких затрат на создание 
фильмов и получение прибыли требует от-
носительно большого размера кинорынка. В 
европейской практике кинопроизводители 
ориентируются только на национальный ры-
нок кинопроката ввиду небольших бюджетов 
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фильмов. Деятельность участников европей-
ского кинорынка обусловливают два фактора: 
низкие бюджетные кинопродукты и государ-
ственные субсидии в целях государственной 
поддержки кинематографии. 

Поддержка кинематографии Министер-
ством культуры Российской Федерации ох-
ватывает всю сферу киноискусства в целом и 
осуществляется по таким направлениям, как: 
предоставление субсидии на выпуск и про-
движение национальных фильмов; пропаганда 
отечественных фильмов, которая осуществля-
ется путем их участия в кинофестивалях на 
российском и международном кинорынках, а 
также за счет вручения наград и премий; попу-
ляризация классики мирового кинематографа 
среди российских граждан [5].

С целью снижения рисков каждой  стадии  
производства  фильмов  и  сокращения вре-
мени крупные кинокомпании формируют 
фильмотеки из кинопродукции, находящиеся 
на различных этапах производства и продви-
жения. Положение крупной кинокомпании в 
мировом кинобизнесе определяется не только 
количеством ее портфеля  кинофильмов, но и 
качеством. При этом  национальная популяр-
ность кинопродукта не всегда гарантирует его 
успех  на мировом кинорынке. 

Доля кассовых сборов национальных кино-
лент в общем объеме кассовых сборов от всех 
демонстрируемых кинолент определяет вос-
требованность отечественного кинематографа 
на рынке кинозрелищных услуг, что является 
необходимым условием для повышения кон-
курентоспособности кинокомпаний на нацио-
нальном уровне. Анализируя показатель «доля 
кассовых сборов» за 2017–2018 гг. (рисунок 1), 
видно, что наибольшая популярность нацио-
нального кинематографа приходится в США, 
в то время как в России данный показатель 
самый низкий. Доля национальных фильмов 
в прокате Великобритании за 2017–2018 гг. 
составила почти 40%, во французском кино-
прокате – 38–39%%, а в Китае этот показатель 
составляет 50–60%, но достигается за счет ад-
министративных инструментов. Если в Китае 
с французским кино знаком рядовой зритель, 
то китайское кино во Франции известно 
только узкому кругу французских киноведов 
и китаистов [6].

Следовательно, стоит учитывать не только 
долю кассовых сборов национальных кино-
лент, но и общий бокс-офис за период (ри-
сунок 2). Как показывают данные за 2018 г., 
большой объем кассовых сборов приходится 
на американский и китайский кинопрокат, 

Рисунок 1
Изменение кассовых сборов национальных кинолент в общем объеме кассовых сборов от всех 
демонстрируемых кинолент в России и зарубежных странах за 2017–2018 гг., % [7; 8]
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Россия в представленном списке находится на 
последнем месте. 

Если рассмотреть такой показатель, как 
«посещаемость российских кинотеатров», то 
видно, что показатели таких стран, как США 
и Китай,  значительно превышают показатели 
Великобритании, Франции и Германии (рису-
нок 3), что свидетельствует о доходах населе-
ния и его платежном потенциале.

Голливудские мейджоры и суперстудии, 
действуя в качестве основных конкурентов на 
международном кинорынке и на европейском 
в частности, являются инициаторами форми-
рования различных фондов поддержки кино 
в европейском пространстве. Так, например, 
фонд поддержки кино Media mundus поддер-
живает проекты сотрудничества между евро-
пейскими специалистами и профессионалами 
из третьих стран для взаимной выгоды евро-
пейского аудиовизуального сектора и других 
стран мира. 

Европейский союз, участвуя в конкурентной 
борьбе с Голливудом за повышение спроса 
на национальную кинопродукцию, создал 
систему европейской копродукции и фонд 
«Eurimages». Годовой бюджет «Eurimages» со-
ставляет 26 млн евро, формируемый в основ-

ном за счет взносов государств-членов, а так-
же от полученных займов. Фонд «Eurimages» 
образован при Совете Европы в 1988 г., его 
деятельность способствует независимому ки-
нопроизводству и направлена на поддержку 
совместного кинопроизводства и проката ки-
нематографических и аудиовизуальных работ. 
Реализовывая цели Европейской культурной 
конвенции, фонд «Eurimages» направлен на 
защиту культурного многообразия различ-
ных европейских стран, поскольку совмест-
ное кинопроизводство выступает как способ 
творчества и выражения культурного много-
образия европейских стран, которое должно 
быть расширено [12].

Российский кинематограф с 2011 г. реали-
зует кинопроекты на условиях совместного 
производства с фондом «Eurimages» за преде-
лами Российской Федерации. Развитие копро-
дукции стало результатом интеграционных 
процессов и частью государственной поли-
тики в сфере кинематографии. Общие усилия 
государств создали благоприятные социаль-
но-экономические условия для активизации 
кинопроката, а также способствовали инве-
стиционной привлекательности российской 
киноотрасли для иностранного капитала [12].

Рисунок 2
Диаграмма кассовых сборов в зарубежных странах и России за 2018 г., млн долл. США [7; 8; 9]
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Кроме того, на европейском уровне объ-
единяются профессионалы кинобизнеса в 
крупнейшую Европейскую сеть European 
Audiovisual Entrepreneurs (EAVE) для создания 
наиболее конкурентоспособной продукции, 
разработки проектов и организации сетей для 
аудиовизуальных продюсеров, участия в про-
граммах для кинопроизводителей в Европе, 
России, Латинской Америке, Азии и Африке. 

Одной из причин высокого уровня конку-
рентоспособности американской кинопро-
дукции является глобализация. Растущая 
глобальная торговля и неизменные потреби-
тельские предпочтения в отношении голли-
вудских фильмов позволили кинопроизво-
дителям создавать и развивать глобальный 
массовый кинорынок, стимулируя появление 
новых технологий кинопоказа и дистрибуции, 
тем самым повышая уровень зависимости на-
циональных кинорынков от глобальных.

Процесс глобализации влияет на развитие 
мирового кинобизнеса посредством повы-
шения активности и воздействия отраслевых 
организаций на национальную экономику и 
их внедрения на международный кинорынок 
[13], интенсивного развития кинобизнеса и 
роста объемов реализации кинопродукции 
на мировом уровне, усиления интернациона-

лизации и международной конкуренции, фор-
мирования и выхода кинопродукта новых тех-
нологических форматов, появления мировых 
киноцентров, увеличения интеграционных 
моделей в мировом кинобизнесе. Кроме того, 
глобализация позволила ускорить бизнес-про-
цессы на стадии дистрибуции и ритейла путем 
увеличения доли дистрибуции в цепочке соз-
дания стоимости в мировом кинобизнесе на 
основе технологических возможностей самих 
дистрибьюторов.

Проявляясь на всех этапах кинопроцесса, 
по мнению датского учёного Марка Лорензена 
(Mark Lorenzen), глобализация имеет следую-
щие наиболее значимые аспекты влияния на 
киноотрасль: инвестиционная глобализация, 
глобализация потребления фильмов, глобали-
зация продюсирования, глобализация органи-
зации кинопроизводства [14].

Инвестиционная глобализация связана с 
участием предпринимателей-инвесторов в ки-
нопроизводстве и отражает увеличение числа 
кинопроизводителей во всём мире. Наблюда-
ется увеличение количества тех государств, 
которые имеют значительные внутренние 
кинорынки и где ежегодно растет выпуск ки-
нопродукции. Даже такие страны как Дания, 
Исландия и Швейцария могут быть приведены 

Рисунок 3
Диаграмма посещаемости кинотеатров в России и зарубежных странах за 2018 г., млн [7–9; 11].
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в качестве примера стран, где имеется активи-
зация инвестиций в глобальный кинобизнес, 
что подтверждается растущим числом выпу-
щенных фильмов и их долей на внутренних 
рынках. Индия и Китай, которые имеют свои 
традиции в кинематографе, специализируются 
на производстве все более качественных на-
циональных фильмов, что обусловлено само-
бытностью культуры, ростом покупательной 
способности населения и увеличением инве-
стиций в кинематограф. 

Глобализация просмотра (или покупки) 
фильмов связана главным образом с меняющи-
мися моделями потребления кинопродукции 
и зрительского интереса, формирующимися 
благодаря глобальным потребительским пред-
почтениям к кинопродукции. Модели экспорта 
фильмов становятся сложными в соответствии 
с их смещением от поэтапной интернационали-
зации фильмов, производимых для националь-
ной аудитории и выпускаемых впоследствии за 
рубеж, к явлению, где продукты, производимые 
для глобальной аудитории, выпускаются на мно-
гих национальных рынках одновременно. Новые 
формы распространения и кинопоказа, такие, 
как спутниковое телевидение и интернет, обе-
спечивают охват нишевой аудитории и тем са-
мым способствуют глобализации потребления. 

Глобализация продюсирования проявляется 
в высокозатратных инновационных кинопро-
ектах, созданных при участии бизнес-единиц 
разных стран. Основные причины расшире-
ния стратегий совместного производства ос-
нованы на финансовых и творческих выгодах, 
которые можно достичь благодаря установле-
нию связей с третьими государствами, предо-
ставляющими налоговые льготы и субсидии в 
этой сфере. Первоначальная организационная 
схема производства кинопропродукции при-
надлежит Голливуду, однако европейские и 
азиатские страны вскоре ее переняли, чтобы 
извлечь преимущества совместного производ-
ства. Европейские проекты по копродукции, 
инициированные Евримаж (Eurimages), отли-
чаются от других своей мотивацией: конкури-
ровать с Голливудом и быть значимой фигурой 
на мировом кинорынке, используя европей-
скую культурную синергию. С помощью этой 
стратегии аутсорсинга, применяемой голли-

вудской киногруппой, перекладывается часть 
своих функций в цепочке создания стоимости 
киногруппе другой страны, чтобы снизить за-
траты на кинопроизводство [15]. 

Глобализация организации кинопроиз-
водства предполагает развитие глобальных 
организационно-правовых форм ведения ки-
нобизнеса и широкое распространение транс-
национальных корпораций. В этом процессе 
культурные производственные компании 
интегрировались как по горизонтали, так и по 
вертикали, чтобы внедриться на международ-
ный рынок и быть конкурентоспособными в 
таких областях, как издательское дело, музыка, 
телевидение, кино. Глобальные корпорации 
во всем мире занимаются поиском талантов 
и кинопродуктов, которые имеют потенциал, 
могут развиться и приносить доходы, напри-
мер, путем совместного производства высо-
кобюджетных фильмов с местными произ-
водственными компаниями для дальнейшего 
выхода фильмов в мировой прокат. 

В процессе организации кинопроизводства 
особое значение приобретают глобальные 
социальные отношения, основанные на до-
верии между людьми, которые знают друг 
друга по предыдущим проектам. В условиях 
глобализации, участии в мировом кинорынке, 
границы между странами частично размыты, 
и переплетение отраслей отражает особенно-
сти кинопроцесса.

Эмпирическое исследование киноинду-
стрии в разных странах должно быть осно-
вано на той модели интеграции на мировом 
кинорынке, которая даст основу для анализа 
различных стратегий в киноиндустрии. Вы-
деляют несколько моделей интеграции:

1) модель интеграции, основанная на встра-
ивании в мировой кинорынок национальных 
предприятий с сохранением ими командных 
функций и производственных мощностей;

2) модель совместного производства (ко-
продукции);

3) модель использования взаимного сотруд-
ничества в производстве кинопродукта;

4) имитационная модель;
5) модель использования геокультурных 

рынков с зарубежными фильмами;
6) модель заимствования опыта.
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Модель интеграции, основанная на встра-
ивании в мировой кинорынок националь-
ных предприятий с сохранением ими ко-
мандных функций и производственных 
мощностей, базируется на организационной 
неоднородности, международной привлека-
тельности кинопроизводства, мощной дис-
трибуции и маркетинговых сетях, что дает 
кинокомпаниям превосходство на мировых 
кинорынках. Ярким примером такой модели 
выступает Голливуд, являясь глобальной 
киноиндустрией и обладая следующими пре-
имуществами: 

•	 высокий бюджет голливудских фильмов; 
•	 растущий во всем мире потребитель-

ский спрос; 
•	 правительственные программы в каче-

стве содействующей стороны;
•	 возможности, предоставляемые ино-

странными киноиндустриями;
•	 высокий спрос за счет расширения теле-

визионных каналов [15]; 
•	 новые технологии; 
•	 финансирование и налоговые льготы за 

рубежом. 
На основе данной модели можно следовать 

нескольким стратегиям на мировом кинопро-
странстве для снижения затрат и выхода на 
зарубежные рынки. Первая стратегия связана 
с разделением прав на кинопроизводство и 
основана на договоренностях, заключенных 
между двумя сторонами, такими, как компа-
нии-производители и дистрибьюторы – о раз-
делении прав на кинопроект в соответствии 
с финансовыми затратами. Вторая стратегия 
основана на внедрении национальной кино-
продукции в процессе дистрибуции на зару-
бежный рынок, путем добавления крупными 
дистрибьюторскими компаниями продуктов 
в свои программы по сбыту за рубеж. Третья 
производственная стратегия ориентирована 
на диверсификацию ассортимента, повы-
шающего имидж крупных компаний. Мэйд-
жоры США в процессе своей деятельности, 
параллельно работая над высокобюджетными 
фильмами, осуществляют производство более 
низкобюджетных кинокартин. 

Кроме того, Голливуд использует стратегию, 
связанную с переделкой иностранных филь-
мов, выбранных из таких стран Восточной 
Азии, как Япония, Корея, Гонконг и Таиланд. 
Данная стратегия основана на смешении куль-
турных и этнических различий, слиянии кине-
матографических стилей и разнообразных ме-
тодов, а также гомогенизации специалистов в 
области кино. В результате применения такой 
стратегии Голливуд не только значительно со-
кращает бюджет кинопроизводства кинопро-
дукта, но и расширяет влияние американского 
кинорынка в Азии.

На основе первой модели американская 
система кинобизнеса занимает лидирующее 
положение на мировом кинорынке со свои-
ми функциональными и организационными 
особенностями. Это позволяет ей приобре-
сти следующие преимущества: рост тенден-
ции к использованию новых компьютерных 
технологий; бифуркации или трифуркация 
системы кинопроизводства и дистрибуции; 
географическая децентрализация съемочной 
деятельности; увеличение числа кинорын-
ков, защищающих права интеллектуальной 
собственности; появление гигантских кон-
гломератов средств массовой информации, 
действующих в условиях глобализации.

Модель совместного производства (копро-
дукции) с иностранными кинокомпаниями 
является второй и наиболее предпочтитель-
ной для интеграции, все чаще используемой 
странами на основе соглашений между прави-
тельствами в рамках положений о финансовом 
сотрудничестве. В то время как голливудские 
кинокомпании взаимодействуют с междуна-
родными партнерами, покупая их фильмы и 
сценарии, Европейский союз пытается укре-
пить сотрудничество и продвигать междуна-
родное совместное производство среди своих 
членов путем реализации целей Европейского 
фонда поддержки совместного производства 
и распространения кино- и аудиовизуаль-
ных произведений творческого характера 
Eurimages [16].

Преимущества совместного производства 
очевидны: 
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•	 совместное производство дает возмож-
ность получить новые финансовые ресурсы 
от зарубежных партнеров;

•	 благодаря фильмам совместного произ-
водства отечественный контент может полу-
чить субсидии и налоговые льготы как с вну-
треннего, так и с внешнего рынков;

•	 международное совместное производ-
ство позволяет кинопроизводителям выйти 
на рынки зарубежных партнеров благодаря 
знаниям специфической внутренней органи-
зации производства и спросу отечественного 
зрителя;

•	 благодаря осведомленности зарубежно-
го партнера о системе дистрибуции третьей 
страны, хорошим сетевым связям с ключе-
выми игроками в ней, совместный кинопро-
ект может легко выйти на кинорынок третьей 
страны;

•	 доступ к более дешевым ресурсам ино-
странных рынков;

•	 получение опыта в кинопроизводстве 
и маркетинге у ведущих специалистов в этой 
области.

При этом могут использоваться различные 
модели.

Модель использования взаимного сотруд-
ничества в производстве кинопродукта дает 
возможность для интеграции мирового ки-
норынка для одной стороны и извлечения 
выгод из местных финансовых и творческих 
источников для другой стороны. Недорогой 
аутсорсинг и офшоринг – стратегии, исполь-
зуемые в контексте этой модели, чаще всего 
применяемые Австралией, Канадой, Новой 
Зеландией, Бразилией и Ирландией. 

Имитационная модель основана на страте-
гии подражания лидерам в процессе интегра-
ции в международный кинобизнес субъектов 
с адаптационными возможностями: клониро-
вание, имитация, изоморфизм и профессиона-
лизация стилей индустриальной организации 
и кинопроизводства мирового лидера.

Модель использования геокультурных рын-
ков с зарубежными фильмами, основанная на 
развитии диаспорных кинолент. Культурные 
сходства являются основанием для приме-

нения этой модели (Индия, Китай, Нигерия, 
Иран и Турция). Следует учитывать важное 
преимущество модели, связанное с геокуль-
турными рынками, касаемое возможности 
выхода нескольких стран на более чем один 
геокультурный рынок, а именно: возможность 
множественной культурной идентификации 
аудитории в одной стране. Интеграция кино-
отрасли в глобальные рынки с геокультурным 
маркетингом ориентирована на коммуника-
цию с аналогичными элементами, которые 
основаны на этнической принадлежности, 
историческом взаимодействии и частичной 
адаптации языка.

Модель заимствования опыта базируется 
на развитии международных ниш на кинорын-
ках с использованием различных методов ки-
нопроизводства, приглашением иностранных 
специалистов, в том числе для обеспечения 
технологического превосходства кинокомпа-
ний. Примерами могут служить итальянская 
стратегия кинопроизводства с известными 
режиссерами и анимационные фильмы Япо-
нии, где культурные характеристики приняты 
в основу модели.

В то же время к современным тенденциям 
российского кинорынка, формирующим его 
облик в среднесрочной перспективе, относятся:

•	 текущая неблагоприятная ситуация в 
экономике страны, которая сокращает доходы 
всех структурных элементов кинематографии 
и повышает расходные статьи, связанные с за-
висимостью отрасли от зарубежных техноло-
гий и оборудования;

•	 государственная финансовая поддержка 
кинопроизводства, сосредоточенная на сокра-
щающемся числе крупнобюджетных фильмов, 
которые производятся лидирующими студия-
ми, что ведет к повышению зависимости доли 
рынка отечественного кино в прокате от мало-
го числа игроков и проектов;

•	 влияние неблагоприятной демографи-
ческой ситуации в стране на развитие рос-
сийской киноиндустрии на фоне сегментации 
аудитории, спрос которой удовлетворяется 
сегодня благодаря развитию событийного 
проката [17].
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Кроме того, в индустрии наблюдается про-
тиворечивая ситуация с кадрами, поскольку 
увеличение количества киношкол и программ 
подготовки специалистов не отражается на 
качестве и профессионализме выпускников, 
наблюдается компетентностное отставание 
от лучших мировых практик. Крупные кино-
студии становятся все более забюрократизи-
рованными и неповоротливыми, что является 
угрозой их исчезновения.

Как показывают исследования, основной 
проблемой международного сотрудничества, 
обеспечивающего финансирование, реали-
зацию и экспорт российских фильмов, яв-
ляется невысокий уровень государственной 
поддержки России в отношении участия в 
международной деятельности в сфере кино. 
Несовершенство российского гражданского 
законодательства обусловливает сложности в 
процессе производства и сбыта копродукции 
на мировом кинорынке кино, а также по-
вышения показателей экспорта российских 
кинопродуктов. Государству целесообразно 
выбрать стратегию постепенного демократи-
ческого развития и создать наиболее выгодные 
условия для крупных российских кинокомпа-
ний и их иностранных партнеров, мотивируя 
специалистов кинематографии участвовать в 
международных проектах.

Трудности возникают и на этапе выбора 
совместной тематики кинопроектов ввиду 
культурных особенностей стран-участников. 
На этапе создания культурных продуктов 
проблемные зоны имеют социокультурный 
характер (процесс перевода сценарных текстов 
и восприятие национального кино зарубеж-
ными зрителями ввиду различий в менталите-
тах и ожиданий от кинократины), что создает 
препятствия для создания и продвижения 
копродукции, а также непосредственного экс-
порта российского кино. 

Одной из проблем интеграции российского 
кинобизнеса в мировое пространство, на что 
указывают низкие показатели по экспорту 
российских кинолент за рубеж, является за-
вышение цен отечественными продюсерами 
на кинокартины, а это сказывается на неже-

лании западных дистрибьюторов покупать 
такое кино. Другой проблемой выступают 
экономические параметры российских не-
конкурентоспособных фильмов, поскольку 
отмечается отсутствие спроса на российские 
киноленты на мировом кинорынке.

В результате сложившихся трендов, де-
монстрирующих развитие отечественной 
кинематографии, целесообразно прибегнуть 
к активным интеграционным процессам на 
мировом кинорынке. Таким образом, участ-
никам российского кинобизнеса необходи-
мо быть более активными и участвовать в 
налаживании международных отношений 
с целью извлечения наибольших резуль-
татов от интеграционной деятельности на 
мировом кинорынке. Несмотря на то, что 
Россия является членом Европейской ау-
диовизуальной обсерватории, Европейской 
конвенции о совместном кинопроизводстве, 
Европейского фонда «Евримаж» и участни-
ком в сотрудничестве с другими странами, 
в последние годы список официальных со-
глашений о сотрудничестве не расширяется, 
хотя периодически появляется информация 
о ведущихся переговорах. 

Невзирая на очевидные тенденции к гло-
бализации, государственное регулирование 
и меры государственной поддержки должны 
быть более гибкими и направленными на 
содействие развитию не только крупных, 
но и мелких кинокомпаний. Государству 
необходимо инициировать и поддерживать 
форматы партнерства и самоорганизации 
субъектов кинорынка через взаимодействие 
отечественных киностудий с иностранны-
ми кинокомпаниями, разработчиков и по-
ставщиков современного и технологичного 
оборудования и решений, технических ис-
полнителей, дистрибьюторов, отечествен-
ных и зарубежных киношкол. В процессе 
глобализации антиамериканизм получает 
все большее распространение во всем мире. 
Чтобы предотвратить этот процесс и выйти 
на международный рынок, крупные киноком-
пании пытаются адаптироваться к изменяю-
щимся условиям, интегрируя с зарубежными 



Региональная экономика

86 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

странами. Участие в интеграционных про-
цессах сопровождается сложностями инсти-
туционального, культурного и социального 
характера, которые можно преодолеть благо-
даря интенсивному экономическому обмену, 
основанному на расширении уже существую-
щей деятельности за пределы национальных 
границ в целях достижения экономии за счет 
эффекта масштаба.

Таким образом, глобальность кинопроцес-
са приводит к тому, что, с одной стороны, 
производство кинопродуктов осуществля-
ется в любой стране, с другой – только луч-
шие из них приобретают спрос в мировом 
масштабе. В глобализованной киноинду-
стрии каждая страна пытается определить 
свою позицию посредством активизации 
собственных возможностей и преимуществ, 
выбрав соответствующую модель и страте-
гию интеграции в мировой кинобизнес, учи-
тывающие особенности функционирования 
кинокомпаний на национальном и мировом 
кинорынках в условиях растущих запросов 
зрителей.

Влияние внешних и внутренних факторов 
на развитие интеграционных процессов на 
международном кинорынке имеет комплекс-
ных характер. Поэтому современная дея-
тельность медиаструктур ориентирована на 

умении и способности адаптироваться к по-
стоянно меняющимся условиям, которые, как 
правило, осуществляются путем проведения 
интеграционной политики с другими эконо-
мическими субъектами как медиаиндустрии, 
так и смежных видов деятельности.

Вертикальная и горизонтальная интеграция 
позволяет приобретать кинокомпании конку-
рентные преимущества, снижая риски с по-
мощью применения стратегии диверсифика-
ции. В результате киностудия повышает свой 
уровень конкурентоспособности в условиях 
глобальной интеграции киноискусства, когда 
целевой аудитории мирового кинопроката 
реально интересны только инновационные, 
прорывные проекты, обладающие высокими 
экономическими показателями на уровне фи-
нансирования и задействованного в процессе 
реализации кинопроекта общемировых куль-
турных ресурсов. Деятельность в сфере кино 
является рискованным и дорогостоящим биз-
несом из-за неопределенности спроса, слож-
ности планирования доходов от проката ки-
ноленты, что требует постоянной активации 
со стороны представителей киноиндустрии, 
изменения государственного регулирования и 
мер государственной поддержки ввиду выяв-
ленных современных тенденций российского 
кинорынка.
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Аннотация. 
В статье рассматриваются финансовые результаты деятельности 
телеканалов, входящих в первый и второй мультиплексы цифрового 
телевидения России. Оценивается состояние рекламного рынка после про-
ведения чемпионата мира по футболу в 2018 г. Анализируются данные 
объема телевизионной рекламы в России в период 2010–2018 гг., приво-
дятся данные о новом способе подсчета рекламных средств. С учетом 
этого даются оценки дальнейших перспектив развития телевизионной 
и интернет-рекламы. Формулируется вывод о том, что, несмотря на 
сложную экономико-политическую ситуацию и технический прогресс в 
стране и мире, телевидение по-прежнему остается самым эффективным 
рекламным носителем.

Ключевые слова: мультиплекс, реклама, рекламодатель, рейтинг телепро-
граммы, медиамикс, объем телевизионной рекламы.
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В 2018 г. состоялось крупное событие, из-
менившее состав первого и второго муль-
типлексов цифрового телевидения России 
(пакеты РТРС-1 и РТРС-2). Консорциум, в 
который входят ЗАО «Национальная Медиа 
Группа» (НМГ) и ПАО «Банк ВТБ», приобрел 
у владельца «ЮТВ-Медиа» И. Таврина 75% в 
СТС Media (ООО «СТС Медиа»). Вследствие 
случившегося слияния СТС Media полно-
стью вошел в состав медиахолдинга НМГ.  
В 2018 г. стало заметно, что первый и второй 
мультиплексы цифрового телевидения Рос-
сии – это четырнадцать телеканалов, входя-
щих в три крупных медиахолдинга, а также 
шесть самостоятельных телеканалов [1].

Оценивая экономические результаты работы 
телеканалов России, необходимо учитывать, что 
телекомпании представляют собой сложные ор-
ганизационные структуры, а также технический 
комплекс вещания на территории России по 
зонам. Начнем рассмотрение финансовых ре-
зультатов с телеканалов, входящих в консорциум 
НМГ, статистические данные по которому пред-
ставлены в таблице 1 [1] согласно российским 
стандартам бухгалтерского учета (РСБУ).

Заметим, что у части телеканалов холдинга 
величина чистой прибыли меньше, чем вало-
вая, а у «Первого канала» и «Пятого» выше, 
что свидетельствует о дотациях для них из фе-
дерального бюджета. Начиная с 2013 г., когда 

Abstract. 
The article discusses the financial results of the TV channels included in the first 
and second multiplexes of digital television in Russia. The state of the advertising 
market after the 2018 FIFA world Cup is assessed. The data on the volume of televi-
sion advertising in Russia in the period 2010–2018 are analyzed, data on the new 
method of counting advertising funds are presented. With this in mind, the article 
evaluates the future prospects for the development of television and Internet adver-
tising. The conclusion is formulated that, despite the difficult economic and political 
situation and technological progress in the country and the world, television is still 
the most effective advertising medium.

Key words: multiplex, advertising, advertiser, TV program rating, media mix, TV 
advertising volume.

шла подготовка к освещению «Олимпийских 
игр-2014», финансовые результаты деятель-
ности АО «Первый канал» стали убыточными, 
и сейчас, несмотря на высокие показатели вы-
ручки, чистый убыток телеканала составляет 
полтора миллиарда рублей. 

Вызывает интерес соотношение уровня 
выручки и чистой прибыли телеканала «Рен-
ТВ», свидетельствующее о высоких издерж-
ках, однако при этом телеканал работает с 
получением прибыли. Несмотря на невысокие 
показатели выручки, чистая прибыль телека-
налов «СТС» и «Домашний» составляет 33% и 
21,5% соответственно, что свидетельствует о 
рентабельности сделки по их присоединению 
к консорциуму НМГ [2].

Перейдем к анализу показателей телека-
налов, входящих в состав второго крупного 
игрока телеиндустрии – «Газпром медиа хол-
динг», которые представлены в таблице 2 [1].

К сожалению, в открытом доступе РСБУ от-
сутствуют данные о финансовых результатах 
деятельности телеканала «ТНТ», что затруд-
няет анализ деятельности холдинга в телеви-
зионном сегменте. Заметим, что телеканалы  
«ТВ-3» и «Пятница» демонстрируют устойчи-
вые положительные показатели чистой прибы-
ли, как и в случае с телеканалами «СТС» и «До-
машний» они относятся к развлекательному 
жанру телевидения и входят в пакет РТРС-2.
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Анализ данных о выручке и прибыли теле-
каналов «НТВ» и «Матч ТВ» свидетельствует о 
колоссальных затратах, связанных с обеспече-
нием их функционирования, что подтверждает 
тезис о финансовой успешности телеканалов 
ряда жанров, в частности развлекательных, и 
убыточности других. Информация о работе 
холдинга ВГТРК представлена в таблице 3 [1]. 

К сожалению, данные о выручке и прибыли 
не представлены по каждому из телеканалов, 
входящих в холдинг ВГТРК. Заметим, что 
такой ситуации, как в холдинге ВГТРК, нет 
ни у какого из участников телеиндустрии, 
когда при уровне 30 млрд руб. выручки 
валовой убыток составляет 21 млрд руб., но 

при этом чистая прибыль составляет 2,6 млрд 
руб., что свидетельствует о существенных 
дотациях из федерального бюджета. На этом 
фоне результаты деятельности телеканала 
«Карусель» демонстрируют положительный 
тренд, а чистая прибыль составляет порядка 
3% от выручки, что в десять раз меньше 
результатов телеканала «СТС» за аналогичный 
период [3].

Экономические показатели деятельности 
телеканалов, не входящих в медиахолдинги, 
представлены в таблице 4, кроме данных о 
деятельности телеканала «Мир» [1].

По данным, представленным в таблице 4,  
видно, что телеканалы «ТВ Центр» и «Звезда» 

Таблица 1 
Операционные показатели предприятий-вещателей, входящих в консорциум НМГ  
(по состоянию на 01.01.2018)

Предприятие Выручка, 
млн руб.

Валовые прибыль/ 
убыток, млн руб.

Чистые прибыль/ 
убыток, млн руб.

АО «Первый канал» 31 020  –3 539 –1 557

ОАО «Телерадиокомпания Петербург» 
(ТК «Пятый канал»)

6 985 1 288 1 579

ООО «Акцепт» (ТК РЕН) 6 891 1 196 13 

АО «Сеть телевизионных станций» 17 651 8 002 5 780

АО «Новый канал» (ТК «Домашний») 4 354 1 845 937

Таблица 2 
Операционные показатели предприятий-вещателей, входящих в «Газпром медиа холдинг»  
(по состоянию на 01.01.2018)

Предприятие Выручка,  
млн руб.

Валовые прибыль/ 
убыток, млн руб.

Чистые прибыль/ 
убыток, млн руб.

АО «Телекомпания НТВ» 16 624 –2 732 –1 555

ООО «Национальный спортивный 
телеканал» (ТК Матч»)

12 598 119 –51

ООО «Телеканал ТВ3» 6 324 2 594 1 637

ООО «Телекомпания Пятница» 5 373 2 479 1 421
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является дотационными, их валовые издержки 
на фоне положительной выручки свидетель-
ствуют о высоком уровне затрат, при этом 
«ТВ Центр» по показателю чистой прибыли 
не является убыточным. Отметим высокое 
соотношение чистой прибыли к выручке теле-
канала «МУЗ-ТВ», характеризующее высокую 
результативность деятельности.

Для рассмотренных выше восемнадцати 
телеканалов России, входящих в первый  
и второй пакеты цифрового телевидения 
России, для четырнадцати по результатам 
2017 г. характерна чистая прибыль, которая в 
большинстве случаев формируется благодаря 
продаже эфирного времени рекламодателям 

[3]. Так, за последние четыре года суммар-
ная доля телеканалов «СТС», «ТНТ» и «РЕН 
ТВ» практически не изменилась и составила 
около 30%, а доходы выросли на 19%. Специ-
ализированные (нишевые) телеканалы про-
демонстрировали рост доходов от рекламы 
на 50%, а их доля составила 30% вместо 24%. 
И только «Первый канал», «Россия 1» и «НТВ» 
продемонстрировали сокращение доходов на 
4%, а суммарной доли на 7%. 

Далее рассмотрим объемы телевизионной 
рекламы в России в 2018 г. После политических 
и экономических событий 2014 г. каждый 
телеканал ощутил реальное снижение объ-
ема рекламных средств в связи с уходом ряда 

Таблица 3 
Операционные показатели предприятий-вещателей, входящих в ВГТРК  
(по состоянию на 01.01.2018)

Предприятие Выручка, 
млн руб.

Валовые 
прибыль/ 
убыток,  
млн руб.

Чистые 
прибыль/ 
убыток, 
млн руб.

ФГУП «Всероссийская государственная 
телевизионная и радиовещательная компания» 
(ТК «Россия 1», «Россия К», «Россия 24»)

30 195 –21 163 2 604

ЗАО «Карусель» 2 130 166 59

Таблица 4
Операционные показатели предприятий-вещателей, не входящих в медиахолдинги  
(по состоянию на 01.01.2018)

Предприятие Выручка, 
млн руб.

Валовые прибыль/ 
убыток, млн руб.

Чистые прибыль/ 
убыток, млн руб.

АНО «Общественное телевидение России» 13 7 3

АО «ТВ Центр» 2 867 –3 487 91 

ООО «Спас ТВ» 241 3 0

ОАО «Телерадиокомпания Вооруженных 
сил Российской Федерации «Звезда»

1 957 –1 379 –58

ООО «Муз-ТВ Операционная компания» 1 553 708 254
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компаний, попавших под санкции. Однако 
освободившиеся «рекламные минуты» были 
заняты другими рекламодателями. Объемы 
рекламных средств по основным сегментам 
СМИ представлены в таблице 5 [4].

Объем рекламы в сети Интернет в 2018 г. 
впервые обогнал телевизионный сегмент, и его 
прирост за 2018 г. составил 22%. Интересно, 
что телевидение и сеть Интернет представ-
ляют собой 83% от всех рекламных средств 
России и являются крупными площадками для 
размещения рекламы и поступления средств 
от рекламных кампаний.

Одним из трендов 2018 г. также можно 
назвать увеличение рекламных бюджетов у 
кабельно-спутниковых (нишевых) каналов, 
которое составило 2 млрд руб. Эксперты 
отмечают рост популярности у зрителей 
более узкого профиля телепрограмм, а ре-
кламодатели, замечая показатели рейтингов 
и долей телепрограмм, перераспределяют 
свои средства между основными и нишевыми 
каналами. Несмотря на небольшой сегмент, 
составляющий только 7,3 млрд руб., именно 
рекламные бюджеты нишевых каналов про-
демонстрировали один из трендов рынка ре-
кламы – «сквозное» размещение одних и тех 
же рекламных блоков на пакете тематических 
телеканалов.

Заметим, что в 2016 г. крупнейшими рос-
сийскими медиахолдингами ВГТРК, «Газ-
пром-Медиа Холдинг» и НМГ был создан 
Национальный Рекламный Альянс (НРА), 
который и внедрил «сквозную» технологию 
продажи рекламного времени. Стратегия 
НРА обусловлена тем, что аудитория пакета 
каналов может конкурировать с аудиториями 
эфирного канала, но при этом имеет свои пре-
имущества – является более обеспеченной и 
платежеспособной.

Анализируя экономику телеиндустрии, 
стоит отметить, что у населения России 
наблюдается высокой уровень кредитной 
нагрузки, а также сокращение объемов рас-
полагаемых доходов. Поэтому рост потреби-
тельского рынка в 2018 г., составивший 2%, 
это положительный тренд развития эконо-

мики в целом. Чемпионат мира по футболу, 
прошедший летом 2018 г., и принятые к его 
проведению поправки к закону о рекламе 
привели к росту рекламных бюджетов в 
первом полугодии 2018 г. на 15%.

Несмотря на положительную динамику ро-
ста телевизионных рекламных бюджетов со 
170,9 до 187 млрд руб., в 2018 г. наблюдается 
сокращение измеряемой линейной телеауди-
тории. Индустриальная панель, фиксирующая 
просмотр телепрограмм в момент эфирного 
вещания, составляется компанией Mediascope, 
и ежегодно численность ее сокращается в 
пользу внеэфирного просмотра контента с 
помощью сети Интернет [5].

Оценивая эффективность вложенных 
средств, рекламодатель имеет широкие воз-
можности в сети Интернет, ведь специальное 
программное оборудование позволяет опре-
делить пол, возраст и другие характеристики 
пользователей, встретившихся с рекламным 
сообщением. К сожалению, на телевидении 
возможностей для изучения целевой аудито-
рии значительно меньше, но все же был вы-
бран показатель популярности телевизионных 
программ.  

Рейтинг – относительная величина, а потому 
рейтинги отдельных размещений рекламы в 
эфире могут складываться только при усло-
вии, что они определены на одной и той же 
базе. Сумма рейтингов всех размещений ре-
кламы, предусмотренных в медиаплане, имеет 
очень важное значение в медиапланировании 
и учитывается при анализе результатов ре-
кламных кампаний, несмотря на то, что это 
довольно абстрактная величина. Следуя усто-
явшейся международной практике, сумму рей-
тингов обозначают аббревиатурой GRP (Gross 
Rating Point – суммарный рейтинговый балл). 
Единицей измерения GRP является пункт рей-
тинга, который набрал в эфире 30-секундный 
рекламный ролик, в таблице 6 приводятся 
данные в тысячах пунктах объема рекламного 
инвентаря (времени), приобретаемого рекла-
модателями за последние пять лет [1].

Из данных, представленных в таблице 6, 
видно, что политические и экономические 
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события 2014 г. негативно сказались на ре-
кламном рынке в 2015 г. Федеральные каналы 
не получили рекламные средства от 23 тыс. 
пунктов, что сказалось в дальнейшем на фи-
нансировании текущих и будущих проектов. 
В 2016 г. телевизионный рекламный рынок 
продемонстрировал колоссальный рывок, 
объем рекламного инвентаря (времени) со-
ставил 1622 тыс. пунктов и вырос со 134,5 до 
146,9 млрд руб. И несмотря на сокращение 
объемов GRP в 2018 году до уровня 2014 г. 
1514 тыс. пунктов, не стоит забывать о средней 
стоимости 1 пункта рейтинга, который вырос 

со 102 704,49 руб. в 2014 г. до 118 692,21 руб. в 
2018 г. [6].

Данные, представленные в таблице 6, также 
свидетельствуют о насыщении рекламного 
рынка в 2016–2017 гг, благодаря которым 
выросла выручка и прибыль телеканалов. За-
метно резкое увеличение стоимости 1 пункта 
GRP в 2018 г., которое приведет к увеличе-
нию доходной части телеканалов, но может 
сократить спрос на рекламные слоты у ряда 
рекламодателей.

Изменение структуры телесмотрения в 
ущерб линейной (измеряемой) аудитории 

Таблица 5 
Объем рекламы в России в период 2010–2018 гг., млрд руб.

Сегмент
Год

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Телевидение 110,8 131 143,2 156,2 159,8 136,7 150,8 170,9 187,0

В том числе 
эфирное основные 
каналы

109,2 128,9 139,9 152,2 155,7 134,2 146,9 165,6 179,7

кабельно-
спутниковое 
нишевые каналы

1,58 2,16 3,31 4 4,1 2,5 3,9 5,3 7,3

Радио 10,3 11,8 14,6 16,5 16,9 14,2 15,1 16,9 16,9

Сеть Интернет 27,0 42,2 59,0 77,0 97,0 112,3 136,0 166,3 203,0

Таблица 6
Суммарный объем GRP на федеральных телеканалах в 2014–2018 гг. 

Показатель 2014 2015 2016 2017 2018

GRP, тыс. пунктов 1516 1493 1622 1644 1514

Динамика, % – –1,5 8,7 1,4 –7,9

Объем рекламы эфирных 
телеканалов, млрд руб. 155,7 134,2 146,9 165,6 179,7

Средняя стоимость 1 пункта GRP, 
руб. 102 704,49 89 886,14 90 567,20 100 729,93 118 692,21
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приводит к сокращению рекламного инвен-
таря (времени, слотов) телеканалов, которые 
являются для них важнейшим источником 
доходов. И несмотря на увеличение реклам-
ного времени в августе 2018 г. с девяти до 
двенадцати минут в час, это не привело к 
заметному росту доходов телеканалов в силу 
сформировавшегося спроса на рекламном 
рынке, и телевизионном в частности. Рекла-
модатели не готовы и не хотят наращивать 
рекламные бюджеты, запланированные в 
начале года. 

Интересен факт, что рекламные средства, 
поступающие от рекламных площадок, счи-
таются не в сегменте телевидения, в сети Ин-
тернет, что вводит в заблуждение и усложняет 
понимание реальной ситуации. В связи с этой 
ситуацией в 2018 г. специалисты Ассоциации 

коммуникационных агентств России (АКАР) 
провели сегментацию рекламного рынка по 
типу контента, распределив бюджеты как в 
традиционной для сегмента среде, так и в 
цифровой [4]. 

Стоит отметить, что в целом для телеинду-
стрии развитие сети Интернет не представ-
ляет угрозы существования, зрители регу-
лярно смотрят телевизионные программы на 
сайте каналов или специальных платформах, 
что способствует притоку дополнительных 
средств от рекламы, размещенной в контен-
те, аналогично эфирному вещанию. Поэтому 
развитие OTT-сервисов, осуществляющих 
доставку видеосигнала от провайдера кон-
тента на устройство пользователя (при-
ставку, компьютер, мобильный телефон) по 
сетям передачи данных, часто без прямого 

Таблица 7 
Объем рекламного рынка по типам контента, 2018 г.

Сегмент Объем, млрд руб.

Видеоконтент 198,0

В том числе: традиционное телевидение 187,0

кинотеатры («экранная реклама») 1,0

онлайн-видео (stream+VOD) 10,0

Аудиоконтент 17,3

В том числе: эфирное радио 16,9

digital-audio (цифровое радио) 0,4

Издательский контент 32,0

В том числе: принт (печатный) 18,0

Digital (цифровой) 14,0

Наружная реклама (Out of home) 42,8

Интернет-сервисы 178,6

Итого 468,7
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контакта с оператором связи, позволяет 
аккумулировать телеканалам средства от 
размещения рекламных бюджетов в эфире 
и в цифровой среде [7]. Объем рекламного 
рынка по типам контента в 2018 г. представ-
лен в таблице 7 [1].

Уточним, что онлайн-видео (stream+VOD) –  
это система индивидуальной доставки або-
ненту телевизионных программ и фильмов 
по цифровой кабельной, спутниковой или 
эфирной телевизионной сети. Данные, 
представленные в таблице 7, несмотря на 
разницу с данными из таблицы 5, свиде-
тельствуют о том, что традиционная теле-
визионная реклама (спонсорская и эфирная) 
составила в 2018 г. 187 млрд руб., в то время 
как экранная реклама и онлайн-видео 1 и 
10 млрд руб. соответственно. Отсюда сле-
дует, что реальный доход телевидения от 
рекламы составил 197 млрд руб. (187 млрд 

руб. – традиционное телевидение и 10 млрд 
руб. – реклама в онлайн-видео). Тогда в 
сети Интернет рекламный бюджет составил  
178,6 млрд руб., это без цифровых (digital) 
бюджетов традиционных медиа. Такие дан-
ные свидетельствуют о продолжающемся 
доминировании сегмента телевидения над 
сетью Интернет и перспективы его лидер-
ства в краткосрочной перспективе. 

Далее рассмотрим десятку самых крупных 
рекламодателей на телевидении, данные пред-
ставлены в таблице 8 [8].

Анализ данных, представленных в таблице 8,  
показал, что семь крупнейших рекламодателей 
на телевидении одновременно отказались от 
рекламы в прессе, а также их большая часть 
игнорирует радиорекламу и наружную (ООН). 
Данные распределения рекламных бюджетов 
крупнейших десяти компаний показывают, 
что приоритетными для рекламных целей 

Таблица 8
Крупнейшие рекламодатели России в 2018 г., млн руб. c НДС

Рекламодатель Всего ТВ Пресса Радио Наружная реклама 
(OOH) Интернет

1. PEPSI CO 6 121 5 473 – 16 – 631

2. RECKITT BENCKISER 5 370 4 790 – – – 580

3. NESTLE 5 298 4 782 – 9 – 507

4. МТС 4 696 3 368 1 244 642 442

5. МЕГАФОН 4 626 3 136 – 392 671 427

6. ОТИСИФАРМ 4 515 3 932 – – – 583

7. PROCTER & GAMBLE 4 500 3 990 77 – 2 430

8. GSK CONSUMER 
HEALTHCARE 3 806 3 325 – – – 480

9. L’OREAL 3 693 3 064 267 8 2 351

10. БИЛАЙН 3 655 2 502 – 154 663 336
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являются телевидение и сеть Интернет, но раз-
ница бюджетов последних в 7–8 раз меньше, 
чем объем средств, затрачиваемых на телеви-
зионный сегмент.

Добавим, что реклама в сети Интернет 
по-прежнему значительно уступает телеви-
дению в медиамиксе участников рейтинга: 
если на телерекламу компании из ТОП-30 
потратили 86,3 млрд руб., то их цифровые 
(digital) бюджеты составили 11,6 млрд руб., 
наружную рекламу (outdoor-бюджеты) участ-
ников оценивают в 4,7 млрд руб., расходы на 
радиорекламу — в 2,5 млрд руб., а затраты на 
прессу вообще не достигли миллиарда рублей 
и составили 928,8 млн руб.

Телевизионный рекламный рынок претерпе-
вает изменения, так с 2016 г. сокращается сред-
няя длительность рекламного ролика. Другим 
трендом является отказ от рекламы линейки 
товаров в пользу наиболее популярного и 
узнаваемого. В последнее время специалисты 
все чаще используют термин «медиамикс» в 
отношении распределения рекламных средств 
между различными медиа, чаще всего они на-
правляются на популярную видеорекламу.

Главные игроки рекламного телевизионно-
го рынка, как следует из данных таблицы 8, 
продемонстрировали незначительный рост 
рекламных вложений. Так, прирост рекламных 
средств наблюдался в категории «Телеком» 
(+29%), «Финансовые и страховые услуги» 
(+33 % к 2017 г.). Высокие показатели у ком-
паний, являющихся спонсорами чемпионата 
мира по футболу, в частности у компаний, 
относящихся к сегментам «Пиво» и «Прохла-
дительные напитки». В 2017 г. наблюдалось не-
значительное сокращение рекламных средств 
в категориях «Средства и предметы гигиены» 
и «Бытовая химия». 

В таблице 8 не представлены данные о ре-
кламных бюджетах компаний в категории 
«Интернет-сервисы» и «Интернет-торговля», 
однако на этот сегмент приходится порядка 
5% всех телевизионных рекламных средств. 
Если в целом рекламные бюджеты телевиде-
ния выросли на 9%, то 2,9% из них были обе-
спечены категориями «Интернет-торговля» и 
«Интернет-сервисы» (и еще 2,5% – категорией 
«Финансовые и страховые услуги») [6].

Говоря о перспективах развития телевиде-
ния в России заметим, что в Минкомсвязи 
России одобрена стратегия развития, реали-
зация программы по строительству оптоволо-
конных линий связи в небольших населенных 
пунктах от 250 человек привела к росту доли 
кабельного телевидения до 33%. Эта тенден-
ция будет сохраняться, и к 2020 г. произойдет 
расширение зоны кабельного приема. К 2025 г. 
до половины компонентов, используемых при 
производстве ТВ, станут отечественными [9]. 

Также в России внедряются новые формы 
приема ТВ-сигнала. Зритель имеет возмож-
ность смотреть по своему выбору цифровое, 
аналоговое, кабельное, спутниковое телевиде-
ние, пользоваться ОТТ (over the top – телеви-
дение через Интернет) и интернет-вещанием. 
Предполагается, что к 2025 г. полностью об-
новится парк телевизоров. Уже сегодня около 
18% ТВ-приемников в стране поддерживают 
функцию SmartTV, позволяющую напрямую 
подключаться к интернету. К 2020 г. эта доля 
возрастет до 50%, к 2025 г. почти все телевизи-
онные приемники будут поддерживать данную 
функцию [10].

Таким образом, состояние телевизионного 
рекламного рынка в России в 2018 г. продемон-
стрировало положительную динамику роста, 
которая составила 9,5%, что гораздо выше, чем 
в других медиа, за исключением сегмента сети 
Интернет. Рост телевизионных рекламных 
бюджетов свидетельствует об общем улуч-
шении экономики российского телевидения 
после кризисной нестабильности 2014–2015 гг. 
Однако, несмотря на дотации из федерального 
бюджета, у ряда крупных федеральных телека-
налов результаты деятельности по-прежнему 
убыточные. По результатам первого полугодия 
2019 г. телевизионный рекламный рынок со-
ставил 81.0–82.0 млрд руб. против 109.0–110.0 
млрд руб. в сегменте сети Интернет. Перспек-
тивы телевизионного рекламного рынка несут 
в себе положительную динамику, несмотря на 
дальнейшее усиление сегмента Интернет на 
рекламном рынке, ведь телеканалы исполь-
зуют оба сегмента для получения доходов, а 
в ближайшие годы будет продолжать совер-
шенствоваться система подсчета рекламных 
бюджетов по разным сегментам.
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Аннотация. 
В статье изложены основные тенденции и потенциал развития современ-
ного рынка киноиндустрии. Раскрыты вопросы управления маркетинговой 
деятельностью, информационного обеспечения маркетинга и проведения 
маркетинговых исследований. Систематизированы маркетинговые ин-
струменты продвижения кино, позволяющие создать положительный 
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Сегодня жизнь без кино невозможно пред-
ставить. Кинематографию подарил нам ХIХ в., 
и с тех пор отрасль сделала крупные шаги как 
в техническом, так и в культурном развитии. 
В мире не осталось ни одного государства, не 
вовлеченного в процесс просмотра или созда-
ния кинолент. 

О кино как об интересном времяпрепро-
вождении известно всем, о киностудиях как 
о «фабриках грез» известно многим, а о кино-
индустрии как об общественно значимой от-
расли экономики, способной генерировать вы-
сокую прибыль и приносить высокие доходы, 
а также обладающей огромным потенциалом 
для движения вперед, имеют представление 
только профессионалы. Так, в ходе пленарно-
го заседания медиафорума Общероссийского 
народного фронта (ОНФ) Президент России 
Владимир Владимирович Путин акцентиро-

имидж кинокомпании, бренда и его характеристик в сознании потребителя. 
Рассмотрены теоретические аспекты работы с целевыми аудиториями 
кинопродуции, а также выявлены особенности кинопродукции как объекта 
маркетинга. Особое внимание авторы уделяют рассмотрению концепту-
альных подходов к разработке стратегий продвижения кинопродукции, в 
максимальной степени зависящих от особенности кинорынка и специфики 
кинопроизводственного процесса. 

Ключевые слова: маркетинг кинорынка, потребительский спрос, маркетин-
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Abstract. 
The article outlines the main trends and development potential of the modern 
film industry market. The issues of marketing activity management, marketing 
information support and marketing research are disclosed. The theoretical aspects 
of working with target audiences of film production are considered, and also 
features of film production as an object of marketing are revealed. The current 
marketing tools for promoting cinema are systematized, allowing you to create a 
positive image of the film company, brand and its characteristics in the minds of 
consumers. The authors pay special attention to the consideration of conceptual 
approaches to the development of strategies for promoting a film product, which to 
the maximum extent depend on the features of the film market and the specifics of 
the film production process.

Key words: film market marketing, film production, marketing research, film 
product features, film promotion strategy, viewers audience.

вал внимание представителей киноотрасли на 
необходимости продвижения отечественной 
кинопродукции: «Я призываю и вас, и всех 
ваших коллег вашего цеха побольше уделять 
этому внимание и продвигать, продвигать 
нашу продукцию, отечественную...» [1].

Выявление эффективных и приемлемых 
стратегий продвижения кинофильма на 
рынке кино делает необходимым самое 
всестороннее и тщательное изучение дан-
ной проблемы. Предметом исследований 
являются методы разработки действенных 
стратегий продвижения кинопродукции, в 
максимальной степени зависящих от особен-
ности кинорынка и специфики кинопродук-
ции как объекта маркетинга, позволяющих 
обеспечить повышение конкурентоспособ-
ности российского кинематографа в целом и 
отдельных его субъектов. 
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Киноотрасль одновременно относится и 
к сфере культурных индустрий, и к сфере 
экономики. Создание фильма, с точки зрения 
культуры, – это процесс творческого труда. Он 
нацелен на передачу зрителю определенной ху-
дожественной информации и формирование 
его культурных ценностей. С экономической 
точки зрения, фильм может выступать в ка-
честве товара, требующего, как и все другие 
товары, грамотного продвижения. 

Данные мировой статистики свидетель-
ствуют о том, что на сегодняшний день кино 
как массовый продукт без продвижения 
существовать уже не может. Как окупить 
средства, вложенные в проект, если о нем из-
вестно только продюсеру, режиссеру, актерам 
и другим участники съемочной группы. На 
первое место выходит умение заинтересовать 
зрителей, т. е. предоставить им достаточно 
информации о киноленте. В современном ки-
нобизнесе сложилось четкое представление 
о том, что создать фильм – это только поло-
вина дела, самое главное – найти его зрителя 
и побороться за него. Доходы, которые при-
носит фильм, складываются из нескольких 
источников, включая кинопрокат, продажу 
прав телеканалам и интернет-сервисам, про-
дажу копий на цифровых носителях, создание 
видеоконтента (видеороликов) и его транс-
ляции. Тем не менее из-за доступности стати-
стической информации, а также в результате 
сложившейся практики главным критерием 
коммерческого успеха кинокартины считается 
сумма кассовых сборов – выручка от продажи 
билетов во всех кинотеатрах, в которых демон-
стрировался фильм [2]. 

На выручку от продажи билетов на показ 
определенного фильма в кинотеатре влияет 
огромное количество факторов, такие как имя 
режиссера, актерский состав, компания-про-
изводитель, жанр кинематографа и многое 
другое. Некоторые из этих параметров крайне 
важны, другие менее, но каждый из них можно 
с эффективностью использовать для продви-
жения кинопроекта. Бесчисленное множество 
примеров подтверждают, что правильно вы-
строенная стратегия по продвижению кино-
проекта обеспечивает львиную долю прибыли, 
даже если сам фильм не так хорош, как его 

рекламирует производитель. Соответственно, 
продвижение фильма – совокупность марке-
тинговых мер, совершаемых производителем 
или посредниками с целью увеличения его 
продаж [2]. 

Прежде чем сформулировать концептуаль-
ные основы продвижения кинопродукции, 
следует дать определение данному понятию: 
кинопродукция – это «аудиовизуальное 
произведение, созданное в художественной, 
хроникально-документальной, научно-по-
пулярной, учебной, анимационной, телевизи-
онной или иной форме на основе творческого 
замысла» [3]. 

Спецификой кинопродукции является то, 
что она представляет собой элемент духовных 
потребностей человека. В этой связи неоспо-
римым является факт тесного взаимодействия 
культуры потребления кинопродукции с об-
щей культурой общества, которая передается 
из поколения в поколение. Попадая в сферу 
потребления, кинофильм является, с одной 
стороны, продуктом производства, а с другой, 
непосредственно производящим продуктом, 
продуцирующим предпочтения аудитории, а 
следовательно, и саму кинопотребность [4]. 

Рынок кинопродукции имеет свои специ- 
фические отличия от других рынков, где вели-
чина предложения товаров впрямую зависит 
от объемов их производства. Если в матери-
альном производстве для удовлетворения 
возрастающих потребностей покупателей 
объем расходов растет пропорционально уве-
личению объемов выпускаемой продукции, то 
в киноотрасли механизм насыщения рынка 
действует иначе. Для расширения кинообслу-
живания потребителей тратится лишь сумма 
средств на печатание дополнительных копий 
уже созданного продукта. Поэтому покрытие 
потребности граждан в киноуслугах может 
быть обеспечено и без увеличения количества 
производимых фильмов. На практике это 
означает, что кинопроизводство порождает 
кинопотребление, но требует учета уже от-
меченного обратного влияния [2]. 

Взаимосвязь производства и потребления 
в киноторасли осуществляется при помощи 
посредствующих звеньев и факторов, влияю-
щих на эти звенья. Производство формирует 
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потребности. В свою очередь, потребности 
оказывают обратное воздействие на произ-
водство и ориентируют его на создание новых 
благ. Важно выявить действенность механизма 
взаимовлияния: что препятствует и что спо-
собствует интеграции производства и потре-
бления как граничных элементов системы ки-
нематографического процесса. Закономерным 
этапом интеграции всех связующих элементов 
рынка кино, в качестве которых выступают 
кинопроизводство, сам фильм и кинопотре-
бление, является киномаркетинг [3].  

Киномаркетинг – это двуединый процесс, 
который направлен, с одной стороны, на выяв-
ления желаний многомиллионной аудитории, 
формирование зрительских предпочтений и 
активное влияние на потребительский спрос; 
с другой – на получение прибыли от проката 
фильма и достижение эффективного вложе-
ния средств в развитие киноискусства. Отсюда 
следует, что главной целью маркетинга кино 
является создание кинотоваров и киноуслуг, 
удовлетворение потребности в них с общей 
выгодой и для компании, и для потребителя. 

Маркетинг кино – «механизм и практика 
современной рыночной концепции управле-

ния кинопроцессом, в основе которой лежит 
гораздо более совершенная, чем прежде, связь 
продукта духовного производства с его массо-
вым, поистине планетарным потребителем»[3]. 

Потребительская аудитория фильма – зри-
тели, на которых направлены маркетинговые 
усилия компании, создающей кинокартину. 
Ценность созданного кинопродукта опреде-
ляет только его аудитория. В конечном итоге 
именно число пришедших в кинотеатр зрите-
лей является критерием успешности и ком-
мерческой привлекательности кинопроекта. 
Очевидно, что ключ к успеху в кинобизнесе – 
точное знание потребностей аудитории и уме-
ние это знание эффективно использовать [2]. 

Ключевым элементом в области маркетин-
говой информации являются маркетинговые 
исследования. Маркетинговые исследования 
связывают всех участников кинорынка через 
информацию, необходимую для создания 
и укрепления представлений компании о 
маркетинге как о способе достижения мак-
симальной результативности маркетинговых 
действий. Факторы, влияющие на выбор стра-
тегии продвижения продукта, представлены 
на рисунке [5].
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Проведение маркетинговых исследований 
позволяет [5]:

Проанализировать потенциал рынка. Важ-
но узнать реальную и потенциальную емкость 
рынка конечных потребителей / дистрибьюто-
ров, выявить наиболее привлекательные ры-
ночные сегменты (охват сегмента, доступность 
сегмента, распределение количества зрителей 
по сегментам, идентификаторы сегмента,  
и т. д.), определить устойчивые тенденции раз-
вития кинорынка за последние годы.

Спрогнозировать потребительское поведе-
ние. Важно изучить полный спектр побуди-
тельных причин, которыми руководствуются 
потребители при выборе кинопродукта, опре-
делить возможный спрос на него (динамика 
спроса на определенную категорию кинофиль-
мов, соотношение спроса и предложения тех 
или иных кинофильмов, величина спроса на 
фильмы, уже вышедшие в прокат, и т. д.). 

Провести сравнительную оценку конкурен-
тов. Важно получить наиболее достоверную 
информацию о состоянии конкурентной 
среды (предложения фильмов, вышедших в 
кинотеатрах или/и находящихся в производ-
стве, кассовые сборы по фильмам сходных 
жанров и т. д.), узнать как можно больше об 
активности конкурентов.

Определить свою рыночную долю. Важно 
выявить степень конкурентного превос-
ходства над соперниками (уровень потен-
циальных кассовых сборов фильма на фоне 
аналогичных ему, прогнозные значения 
рентабельности кинопроекта и т. д.), понять, 
как релевантные факторы будут изменяться 
с течением времени.

Результат маркетинговых исследований 
становится ключевым элементом, определя-
ющим управление творческим процессом по 
созданию фильма и планирование стратегии 
продвижения готового продукта. Нет не-
обходимости доказывать, что актуальность 
и полнота проведения таковых значительно 
снижают риски и неопределенность при при-
нятии важных управленческих решений [6].

Продвижение продукта (от англ. sales 
promotion – продвижение продаж), в нашем 
случае кинофильма – это совокупность пра-
вильно выстроенных маркетинговых дей-

ствий, предпринимаемых компанией-произ-
водителем или посредниками в целях создания 
устойчиво высокого спроса на кинопродукт и 
повышения интенсивности его потребления. 

На конкурентном рынке кино сложилась 
достаточно объемная база концептуальных 
подходов к формированию и реализации 
стратегии продвижения кинопродукта, пред-
ставляющих собой определенную последова-
тельность этапов воздействия на потребителя: 
«знание – отношение – предпочтение – по-
купка». Подготовка каждого маркетингового 
решения, в этой технологичной схеме, ха-
рактеризуется соответствующими целями, 
которых следует достичь в более или менее 
определенный промежуток времени. 

«Стратегия маркетинга — это подсистема 
деловой (корпоративной) стратегии по изуче-
нию, учету и реализации требований рынка, 
ориентирующих производство и систему 
сбыта продукции предприятия на достижении 
стратегического конкурентного преимуще-
ства» [7, с. 78].

Необходимыми предпосылками успешной 
разработки стратегии продвижения кинопро-
дукта служат маркетинговые действия фирмы, 
направленные на увеличение осведомленности 
потребителей, повышение их лояльности к 
бренду, а также увеличение объема продаж и, 
как следствие, прибыли. 

При выборе жизнеспособных вариантов 
стратегии продвижения кинопродукта воз-
можны следующие направления достижения 
целей [6]:

Соотнесение потребностей аудитории с 
категорией кинопродукта. Данная цель со-
стоит в доведении до зрителей информации 
о фильме и убеждении их в том, что именно 
эту картину непременно стоит посмотреть в 
кинотеатрах. Сделать это непросто, особенно 
когда продукт – кинофильм. И определить, со-
ответствует ли данный продукт потребностям 
аудитории, можно только при просмотре ки-
нокартины конечными потребителями. Этот 
факт следует учитывать при необходимости 
увеличения целевой аудитории и позицио-
нировать продукт таким образом, чтобы у 
различных сегментов рынка были мотивы 
посмотреть этот фильм.
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Позиционирование бренда и его характери-
стик в сознании потребителя. Данная цель 
состоит в разработке четко выстроенной по-
зиции бренда на определенном рынке, ориен-
тированной на формирование отличительного 
имиджа, который будет идентифицироваться 
с продуктом и служить побудительным моти-
вом, определяющим поведение потребителя 
в ситуации выбора. В кинобизнесе данное 
понятие фокусируется на самом продукте, то 
есть фильме как произведении киноискусства. 
Соответственно, сопутствующая легенда (от 
англ. brand story – красивая и запоминающая-
ся история), отражающая главную идею пози-
ционирования, ориентирована на вовлечение 
зрителя в мир искусства. 

Увеличение объема продаж и прибыли от ре-
ализации кинопродукта. Данная цель заключа-
ется в процессе выбора наиболее эффективной 
модели прибыли, ключевым элементом которой 
является создание дополнительной ценности 
для потребителя. При этом следует исходить из 
того, что вся активность, которая происходит 
в сфере производства и реализации кинопро-
дукции, является бизнесом лишь в той степени, 
в какой она нацелена на достижение прибыли. 
Императив роста прибыли кинопредпринима-
теля заключается в экономическом результате 
деятельности, но достигаемом не любой ценой, 
а при условии обеспечения высокого художе-
ственного уровня и потребительских качеств 
производимого кинопродукта.

Проблема выбора стратегии продвижения 
кинопродукта является более сложной, как 
может показаться на первый взгляд. Это обсто-
ятельство объясняется тем, что стратегический 
выбор всегда связан не только с его правильно-
стью, но и с его осуществимостью. Действую-
щие в маркетинговой среде силы являют собой 
неконтролируемые факторы, которые необхо-
димо определять и правильным образом реа-
гировать на них, реализовывать как ценовую, 
так и сбытовую стратегии, а также эффективно 
проводить маркетинговую логистику [8]. 

Как только цели определены, можно при-
ступить к выработке оптимального «маршрута 
следования» к поставленным целям. Процесс 
формирования комплекса продвижения, а 
также его состав во многом определяется тем, 

какой стратегией руководствуется организа-
ция для обеспечения продаж: действуя опос-
редованно, направляя рекламные усилия на 
кинопрокатную компанию или непосредствен-
но вызывая спрос у конечного потребителя. 

Исходя из вышеуказанного, в киномарке-
тинге принято выделять следующие стратегии, 
с помощью которых каждый участник рынка 
кино рассчитывает решить свои маркетинго-
вые задачи [7]: 

Стратегия-push или стратегия проталкива-
ния состоит в мотивации посреднических орга-
низаций с целью доведения продукта от произво-
дителя к конечному потребителю. В кинобизнесе 
такими посредниками являются организации 
кинопроката, следующие по торгово-распреде-
лительным каналам сразу же за производителем. 
Таким образом, продукт «проталкивается» на 
рынок по цепочке, пока не достигнет своего ко-
нечного потребителя. Но прежде, чем дойти до 
предполагаемого адресата, кинопродукт должно 
быть принят и хорошо представлен профессио-
нальными участниками рынка. 

Следуя стратегии-push, регулярно организу-
ются специальные мероприятия, направлен-
ные на поддержку, мотивацию посредников и 
предназначенные для убеждения их в том, что 
продукт будет хорошо продаваться [9]: 

•	 презентации кинофильма для кинопро-
катчиков;

•	 закрытые показы фильма или его фраг-
мента для кинопрокатчиков;

•	 публикация статей в кинопрессе, име-
ющих оценочный и прогнозный и характер; 

•	 размещение информации в кинопрессе, 
направленной на вторичные рынки.

Pull-стратегия или стратегия вытяги-
вания направлена на оказание активного 
рекламного и информационного воздействия 
непосредственно на конечного потребителя, 
в данном случае – на зрительскую аудиторию. 
Среди зрительской аудитории формируется 
интерес на продвигаемую продукцию, кото-
рую она запрашивает у посредника. Послед-
ний, в свою очередь, через оптовые каналы 
распределения заказывает у производителя 
данное наименование, передавая его вниз 
по цепочке. Таким образом, вызванный ре-
кламой интерес у потребителей приводит 
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к тому, что последние сами «вытягивают» 
товар у продавцов. В задачу продавца услуги 
(кинотеатры, каналы телевидения) входит 
предоставление конечному потребителю 
всесторонней информации о фильме таким 
образом, чтобы к моменту начала проката у 
потребителя (зрителя) было сформировано 
отношение к этому фильму.

Инструментами стратегии-pull является 
весь спектр известных рекламных приемов 
и технологий продвижения кинопродукции, 
позволяющих привлечь потенциальную зри-
тельскую аудиторию. Наибольшее влияние 
на решение зрителя «смотреть – не смотреть» 
оказывают следующие факторы [10]:

Общая информация о фильме. В первую 
очередь зрителю необходимо сообщить актер-
ский состав, имя режиссера, кинокомпанию-
производителя и жанровую принадлежность 
фильма.

Основные параметры рекламной кампании. 
Важна идея рекламной кампании, интенсив-
ность подачи рекламы, частота рекламных 
сообщений, распределенных во времени так, 
чтобы одно рекламное сообщение дополняло 
другое.

«Сарафанное радио» как реклама. Наиболее 
выгодная ситуация для успешности ново-
го фильма – разнообразие потребительских 
мнений, и чем больше мнения разделяются, 
тем быстрее расширяется его зрительская 
аудитория.

В значительной мере в продвижении ки-
нопремьеры задействована еще одна очень 
важная аудитория, а именно представители 
средств массовой информации – журналисты, 
блогеры, киноведы, кинокритики.

Наиболее распространенными инструмен-
тами взаимодействия с вышеобозначенной 
аудиторией являются [11]:

•	 проведение пресс-конференции, пресс-
показов и закрытых показов фильма;

•	 подготовка брошюр, статей, пресс-
релизов, других разновидностей текстов мас-
совой коммуникации;

•	 организация громкой премьеры фильма 
с приглашением звезд и знаменитостей;

•	 публикация в прессе интервью с создате-
лями фильма и фотографий актеров проекта;

•	 организация праздников, например, 
день рождения режиссера, актера или сцена-
риста фильма;

•	 организация профессиональных выста-
вок, благотворительных мероприятий, акций, 
конкурсов и т. п.

Различия между вышеприведенными ви-
дами стратегических решений заключаются 
в той роли, которую играют посредники в 
цепочке «кинопроизводство – кинопрокат –  
кинопоказ – конечный потребитель». Ком-
муникации компании по «проталкиванию» 
ориентированы на разработку привлекатель-
ных предложений для последующего звена 
распределительной системы, в то время как 
в ситуации с «вытягиванием» маркетинговые 
действия выстраиваются с целью воздействия 
на конечного потребителя продукции. Обе 
названные стратегии достаточно эффективны 
и, как правило, не противоречат друг другу. 
Использование элементов обоих стратегий 
часто становится решающим преимуществом 
бизнеса в конкурентной борьбе. Также следует 
учитывать, что стандартизация подходов к вы-
работке стратегии снижает затраты на продви-
жение, но вместе с тем и саму эффективность 
продвижения [7].

Подводя итог всему сказанному, можно ут-
верждать, что отечественная киноиндустрия 
вплотную столкнулась с настоятельной не-
обходимостью изучения рынка, характеризу-
емого уровнем спроса, платежеспособными 
возможностями целевой аудитории, рыноч-
ной активностью, емкостью потребительских 
сегментов. Наиболее важным для выбора 
стратегии продвижения кинопродукции пред-
ставляется поиск новых коммуникационных 
форм и креативных рекламных технологий, 
не имеющих альтернативного предложения со 
стороны конкурентов и точно соответствую-
щих современным требованиям рынка. 

Необходимо выявлять потребности рынка 
и точно соответствовать им, инициировать 
ситуацию непрерывного контакта зрителей 
с информацией о кинопродукте и заинтере-
совать их, создавать информационный повод 
и побуждать участников кинорынка реагиро-
вать на него – вот далеко не полный перечень 
плюсов, которыми обладает хорошо отлажен-
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ный кинематографический процесс, когда ки-
нодеятель постоянно находится в продуктив-
ном диалоге с кинозрителем. К продвижению 
кинопродукции важно подходить комплексно 
и нешаблонно, сочетать самые мощные мар-
кетинговые приемы и действия. Это связано с 

тем, что, работая совместно, они значительно 
увеличивают эффективность функционирова-
ния современного предприятия киноотрасли. 
Ключ к успеху – незамедлительное реагиро-
вание на потребности целевой аудитории и 
происходящие на рынке изменения. 
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Аннотация. 
В статье рассмотрены особенности обеспечения сбалансированной поли-
тики формирования банковских пассивов, реализуемой на основе соблюдения 
фундаментальных принципов банковской деятельности, а также ограниче-
ний, характерных для кризисного периода и периода «ограниченного роста» 
экономики. Определен состав внутренних и внешних факторов влияния на 
осуществление сбалансированной политики формирования пассивов банка. 
Произведена оценка степени трансформации банковских ресурсов в России. 
Сделан вывод о том, что модель привлечения ресурсов и соответствующая 
структура пассивов банка в значительной степени определяется его от-
раслевой, групповой принадлежностью, близостью к потокам финансовых 
ресурсов, распределяемых через крупные государственные и частные орга-
низации реального сектора. 

Ключевые слова: банк, кредитная организация, структура пассивов банка, 
привлечение ресурсов банком, сбалансированная политика формирования 
пассивов банка.

Abstract. 
The article considers the features of ensuring a balanced policy for the formation 
of bank liabilities, implemented on the basis of compliance with the fundamental 
principles of banking, as well as the restrictions that are characteristic of the 
crisis period and the period of “limited growth” of the economy. The composition 
of internal and external factors influencing the implementation of a balanced 
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Современный период развития как отече-
ственной экономики, так и экономики боль-
шинства промышленно развитых и развиваю-
щихся стран характеризуется низкими темпами 
роста валового внутреннего продукта (ВВП), а 
финансовые рынки, включая банковский, ис-
пытывают кризисные явления. На процессы об-
разования ресурсов (формирования пассивов) 
банков оказываются существенные внешние 
воздействия, обусловливающие необходимость 
адаптации банков к макроэкономическим усло-
виям. Обеспечение сбалансированной политики 
формирования банковских пассивов основано 
на фундаментальных принципах банковской 
деятельности, но имеет ряд ограничений и осо-
бенностей, характерных для кризисного периода 
и периода «ограниченного роста». 

Особенности реализации банковской по-
литики, в частности, политики в области фор-
мирования пассивов в условиях кризисных 
явлений, характерных для мировой эконо-
мики, были исследованы рядом зарубежных 
и отечественных авторов. Следует выделить 
некоторые из работ последних лет. 

Состав действующих в настоящее время 
ограничений, препятствующих увеличению 
эффективности финансового рынка, и харак-
терные особенности развития российского бан-
ковского сектора в своих трудах рассматривает 
Ю. А. Данилов [1; 2]. В работе И. В. Ларионовой 
раскрываются особенности формирования 
банковских пассивов, влияние фактора из-
быточной ликвидности, которая является 
одним из результатов кредитной экспансии на 
финансовом рынке [3]. О. И. Лаврушин анали-
зирует сущность причин кризиса кредитных 
отношений [4]. А. Н. Петрова и А. М. Ажлуни 

policy of formation of bank liabilities is determined. The degree of transformation 
of banking resources in Russia is estimated. It is concluded that the model of 
attracting resources and the corresponding structure of the bank’s liabilities are 
largely determined by its industry, group affiliation, proximity to the flows of 
financial resources distributed through large state and private organizations of 
the real sector.

Key words: bank, credit organization, structure of the bank’s liabilities, attraction 
of resources by the bank, balanced policy of formation of bank liabilities.

приводят комплексные меры для оптимиза-
ции деятельности региональной банковской 
системы в современный кризисный период [5].  
В. Э. Кроливецкой рассмотрены особенности 
нового этапа секьюритизации в России [6].

Работы отечественных и зарубежных ав-
торов подтверждают значительную степень 
зависимости банковского сектора от экономи-
ческой конъюнктуры и циклов экономическо-
го развития, обусловленных волатильностью 
финансового рынка. Высокая текучесть и 
ликвидность банковских ресурсов, с одной 
стороны, позволяет легче менять объекты 
вложений, с другой стороны, может служить 
причиной образования дефицита ресурсов.

Мультипликативный эффект в деятельности 
банков, который основан на степени дове-
рии вкладчиков к учреждениям банковской 
системы, приводит к тому, что финансовые 
трудности в работе отдельных или группы 
банков могут многократно увеличить риски 
функционирования всей банковской системы, 
породить панические и кризисные явления; 
необходимость поддержания или повышения 
уровня прозрачности (транспарентности) 
банковской системы.

Анализируемые работы ученых-экономи-
стов в основном рассматривают особенности 
формирования банковских пассивов в кри-
зисный период и представляют собой особую 
ценность для определения эффективности 
инструментов поддержки банковского сектора 
в период финансовых кризисов. Ряд произве-
денных выводов, относящихся к деятельности 
зарубежных финансовых рынков и особенно-
стей их регулирования в кризисный период, 
характерны и для российской практики. 
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В этой связи автор приходит к выводу о том, 
что обеспечение сбалансированной политики 
формирования пассивов банка является ком-
плексным и многоуровневым процессом, реа-
лизация которого зависит от типа банковской 
структуры, влияния внешних и внутренних 
факторов, действующих в средне-, долгосроч-
ном периодах. 

В состав внутренних факторов, влияющих 
на реализацию сбалансированной политики 
формирования пассивов банка, на наш взгляд, 
следует включить:

•	 размер банка, его географическое при-
сутствие на рынке;

•	 отраслевую и групповую принадлежность 
банка, характеризуемую вхождением в состав 
банковских холдингов и финансово-промыш-
ленных групп (групп компаний), теснотой вза-
имосвязей с крупными корпоративными и 
государственными организациями, а также за-
рубежными материнскими компаниями;

•	 текущий уровень рентабельности банка, 
отсутствие или наличие признаков банкрот-
ства по показателям ликвидности и финансо-
вой устойчивости; 

•	 стадию жизненного цикла, выражен-
ную уровнем взаимоотношений с клиентами 
и акционерами, в особенности если банк – пу-
бличное юридическое лицо, его репутацией 
на рынке;

•	 склонность руководства к агрессивной 
(рискованной) или консервативной политике;

•	 степень добросовестности руководства, 
характеризуемую использованием возмож-
ностей завышения справедливой стоимости 

активов, прибыли, размера собственного ка-
питала и других возможностей фиктивного 
улучшения показателей деятельности банка.

К внешним факторам влияния на осущест-
вление сбалансированной политики форми-
рования пассивов банка, по нашему мнению, 
относятся:

•	 конъюнктура товарных и финансовых 
рынков, выражаемая доступностью и стои-
мостью привлекаемых финансовых ресурсов 
в зависимости от срока;

•	 меры специального регулирования, осу-
ществляемого Банком России (центральными 
банками в других странах и в таких межгосу-
дарственных объединениях, как Евросоюз), в 
частности, установление обязательных нор-
мативов, ряд которых содержат ограничения 
и тем самым эти меры оказывают непосред-
ственное влияние на структуру капитала кре-
дитной организации1;

•	 значимые изменения федерального за-
конодательства, касающиеся общих правил 
функционирования банковской системы и 
возможностей использования тех или иных 
источников формирования пассивов. 

Примером нормативно-правовых измене-
ний явилось принятие Закона «О националь-
ной платежной системе»2, который определил 
для кредитных организаций их полномочия 
как операторов перевода денежных средств. 
В отличие от ситуации до принятия закона, 
банки утратили возможность использовать 
денежные средства клиентов, полученные опе-
ратором по приему платежей, в иных целях, 
чем для перевода денежных средств3.

1 Помимо норматива достаточности собственного капитала Н1.0, Центральный банк России в целях 
обеспечения стабильности и надежности банковской системы регулярно пересматривает минимально 
допустимый размер уставного капитала (УК) кредитной организации, вводит и пересматривает другие 
обязательные нормативы. Согласно ФЗ № 395-1 «О банках и банковской деятельности», минимально 
допустимый размер УК кредитной организации до 1 января 2012 года составлял 90 млн рублей, в пери-
од 01.01.2012–31.12.2014 – 180 млн рублей. С 01.01.12 был повышен минимальный размер собственных 
средств до 300 млн рублей для вновь создаваемых кредитных организаций, а с 01.01.2015 – для всех 
кредитных организаций. С 01.01.2018 введено различие по размерам УК: 1 миллиард рублей – для вновь 
регистрируемого банка с универсальной лицензией; 300 миллионов рублей – для вновь регистрируемого 
банка с базовой лицензией.
2 Федеральный закон РФ от 27.06.2011 № 161-ФЗ «О национальной платежной системе» (Закон № 161-ФЗ).
3 До ввода в действие Закона № 161-ФЗ с 01.01.2012 российские банки использовали средства на текущих 
и расчетных счетах клиентов как краткосрочные источники капитала для операций типа overnight и 
других краткосрочных вложений. Фактически банки имели возможность использовать бесплатно кра-
ткосрочные финансовые ресурсы клиентов.
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Вместе с этим универсальные особенности 
обеспечения сбалансированной политики 
формирования пассивов банка проявляют-
ся исходя из фундаментальных принципов 
функционирования банковской системы, 
например, соблюдения принципа циклич-
ности. Цикл банковской деятельности при 
этом осуществляется непрерывно и состоит 
из таких повторяющихся процессов (этапов 
финансового посредничества), как: 

•	 аккумуляция доступных ресурсов – де-
нежных (финансовых) средств из различных 
источников; 

•	 трансформация аккумулированных бан-
ком средств в финансовые ресурсы, адекват-
ные по своим характеристикам установлен-
ным параметрам планируемых вложений в 
активы;

•	 осуществление вложений трансформи-
рованных ресурсов в активы с обеспечением 
возвратности и получением прибыли при со-
блюдении установленных норм доходности (в 
рамках активных операций). 

Реализация сбалансированной политики 
формирования банковских пассивов ос-
нована на принципе получения конечного 
экономического эффекта и локальных эф-
фектов на каждом из этапов финансового 
посредничества, обеспечивающего привле-
чение ресурсов (формирование пассивов), 
их трансформацию и хранение, размещение 
средств (активные операции). Эффективное 
привлечение средств, их размещение и надзор 
за заемщиками обусловливает необходимость: 
балансирования активных и пассивных опе-
раций; определения приоритетных объектов 
вложений; распределения ответственности и 
вознаграждения подразделений банков, от-
вечающих за привлечение, хранение и транс-
формацию (казначейство) и размещение 
средств. Несогласованность в осуществлении 
активных и пассивных операций чревата для 
банка риском неполучения экономического 
эффекта от финансового посредничества.

Особенностью банковской деятельности 
является принципиально отличное от пред-
приятий реального сектора соотношение 
собственных и заемных средств, что опре-
деляет особый «банковский» тип структуры 

капитала. Если для хозяйствующих субъектов 
реального сектора оптимальным считается 
уровень около 40% заемных средств в струк-
туре капитала (более точно пропорция соб-
ственных и заемных средств определяется 
для конкретного субъекта хозяйствования 
и зависит от отрасли, стадии жизненного 
цикла, оценки инвестиционных проектов, 
стоимости привлекаемых ресурсов и иной 
специфики его деятельности), то для банка 
близким к оптимальному считается уровень 
в размере 80–90% привлеченных и заемных 
средств в структуре капитала. Так, в России 
в период 2012–2018 гг. собственный капитал, 
без учета резервов, составлял 10,2–12,3% со-
вокупных пассивов банковской системы [7]. 

В отсутствие ограничений регулятора бан-
ки могли бы доводить долю привлеченных 
средств на основе критерия минимизации 
WACC (weighted average capital costs – средне-
взвешенная стоимость источников капитала) 
до 100%. Устанавливаемый для обеспечения 
устойчивости банковской системы минималь-
ный уровень собственного капитала банка в 
России представлен нормативом достаточ-
ности собственных средств (Н1.0), размер 
которого составляет 8,0% с 01.01.2016. 

В настоящее время, в условиях избыточной 
ликвидности и «кредитной экспансии», которые 
считаются характерными для финансового рын-
ка страны [3], банки более тщательно подходят 
к процедуре выбора источников формирования 
капитала. В первую очередь банки заинтересова-
ны в снижении стоимости ресурсов и стремятся 
привлекать их по наименее возможной цене, 
оптимизируя структуру капитала на основе 
критерия минимизации WACC, но с учетом та-
ких ограничений, установленных регулятором, 
как минимальный размер уставного капитала, 
нормативы достаточности собственных средств 
Н1.0, базовый капитал банка Н1.1 (4,5%), основ-
ной капитал банка Н1.2 (6,0%). 

Процедуры выбора из состава возможных 
и привлечения выбранных источников осно-
ваны на принципах максимизации прибыли 
и минимизации затрат при задействовании 
наибольшего объема привлекаемых ресурсов, 
которые возможно использовать с получени-
ем прибыли. Решение проблем оптимизации 
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структуры банковского капитала рассмо-
трено в работах множества исследователей, 
ими составлены методики по применению 
портфельного подхода к формированию пас-
сивов банков [8], по оптимизации стоимости 
банковского капитала [9] и ряд других.

Однако, помимо задачи оптимизации при-
влечения ресурсов в условиях избыточной 
ликвидности в секторе активных операций 
банков, в настоящее время обостряется про-
блема выбора надежных заемщиков, так как 
рынок проектов реального сектора существен-
но сужается, увеличиваются требования к 
обоснованности кредитных продуктов, нормы 
резервирования, повышается уровень риско-
ванности и снижается итоговая доходность 
банковских операций.

На уровень риска ликвидности банковских 
операций оказывает существенное влияние 
степень трансформации банковских ресурсов. 
Соотношение параметров пассивов и активов 
банка, как правило, предполагает необходи-
мость балансировать сроки и суммы суще-
ственной части активов с соответствующими 
параметрами пассивов, то есть осуществлять 
трансформацию ресурсов. 

На основе процедуры трансформации при-
водятся в соответствие параметры фактически 
аккумулированных денежных средств к тем 
уровням, которые необходимы для размеще-
ния в активы банка. Методом последователь-

ного замещения привлекаемые пассивы долж-
ны обеспечивать заданный уровень ресурсов, 
необходимый для вложения в активы. Наи-
более часто процедура трансформации обе-
спечивается посредством приведения условно 
постоянного потока вкладов и депозитов от-
дельных клиентов к возможности формирова-
ния ресурса для вложения в единый крупный 
и долгосрочный актив. Однако процедура 
трансформации реализуется и в обратную 
сторону, когда банк привлекает долгосрочный 
пассив (например, облигационный заем) для 
вложений в серию таких незначительных по 
размерам и краткосрочных активов, как по-
требительские кредиты населению.

Актуальный характер трансформации мож-
но проиллюстрировать следующими статисти-
ческими данными (таблица 1). 

Данные таблицы 1 свидетельствуют о том, что 
с увеличением срока размещения активов суще-
ственно повышается редкость соответствующих 
финансовых ресурсов, привлеченных на ана-
логичный срок. Таким образом, для структуры 
ресурсной базы характерен дисбаланс долго-
срочных активов и обязательств. Данный дис-
баланс является типичным для успешно функ-
ционирующей банковской системы. Однако в 
кризисной ситуации этот дисбаланс является 
источником риска мгновенной ликвидности и 
несоответствия нормативам ликвидности регу-
ляторов (центральных банков). 

Таблица 1 
Соотношение размещенных и привлеченных средств банками по срочности в России в 2018 г., %

Срок размещения активов Размещенные средства / привлеченные средства

1–90 дней 73

91–180 дней 142

181 день – 1 год 217

1–3 года 245

Свыше 3 лет 405

Примечание. Таблица рассчитана и составлена автором по данным бюллетеней банковской статистики, 
Отчета о развитии банковского сектора и банковского надзора Банка России за 2018 г.
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Выявление возможности достижения наи-
более целесообразной степени трансформации 
или оптимального диапазона трансформации 
банковских ресурсов означает принятие в 
учет актуальных макроэкономических усло-
вий, особенностей реализуемой политики 
регулятора, целевой ориентации и политики 
конкретного коммерческого банка.   

Необходимо в этой связи отметить, что для 
определения степени трансформации Банком 
России в отчетах «О развитии банковского 
сектора и банковского надзора» в 2016–2018 гг. 
используется показатель отношения превыше-
ния долгосрочных (свыше 1 года) ликвидных 
активов над обязательствами со сроком по-
гашения свыше 1 года к краткосрочным обя-
зательствам (1 год и менее) на конец года для 
оценки степени трансформации банковских 
ресурсов (таблица 2).

Исходя из представленных в таблице 2 дан-
ных, можно сделать выводы о том, что за рас-
сматриваемый период (01.01.2010–01.01.2019) 
степень трансформации банковских ресурсов:

•	 оцененная по показателю отношения пре-
вышения долгосрочных ликвидных активов 
над долгосрочными обязательствами к кратко-
срочным обязательствам существенно увели-
чилась с отрицательной величины –6,5% на на-
чало периода до 35,2% на конец периода;

•	 последовательно ежегодно росла, а наи-
более существенные темпы роста были свя-
заны с увеличением размеров долгосрочных 
активов в банковской системе, которые на-
блюдались в 2010 г. (степень трансформа-
ции увеличилась с –6,5 до 4,3%) и в 2015 г. 
(степень трансформации возросла с 19,4 до 
30,9%).

Отрицательный уровень трансформации 
был характерен для начала посткризисного 
2010 г., когда привлеченные банками долго-
срочные ресурсы частично вкладывались 
в краткосрочные пассивы. Стабилизация 
банковской деятельности в 2016–2019 гг. (в 
использованных для расчетов данных Цен-
трального банка не учитываются сведения 
об активах и пассивах санируемых организа-
ций) соответствует степени трансформации 
на уровне 30,9–35,2% в период 01.01.2016–
01.01.2019. 

Поэтому, на наш взгляд, логично сделать 
вывод о том, что в условиях макроэкономи-
ческой стабильности средневзвешенный уро-
вень трансформации банковских ресурсов в 
современной России принимает значения в 
диапазоне 30–40% и выше, что приближается 
к уровню трансформации, характерному для 
промышленно развитых стран [2]. 

Важным обстоятельством, которое необ-
ходимо учитывать при оценке особенностей 
обеспечения сбалансированной политики 
формирования пассивов банка, является не-
однородность банковских структур по ряду 
таких признаков, как: различные размеры, 
географическое присутствие на рынке, отрас-
левая и групповая принадлежность, теснота 
взаимосвязей с крупными корпоративными 
и государственными организациями, а также 
зарубежными материнскими компаниями. 
Данные характеристики обусловливают воз-
можность восполнения резервов, приоритеты 
работы с физическими и юридическими лица-
ми, привлечения различных видов ресурсов. 

Так, например, в настоящее время действует 
традиционный способ разделения банков на 
группы посредством отнесения их по размеру: 
крупные (для России – активы более 20 млрд 
руб.), средние (активы 1–20 млрд руб.), малые 
региональные банки (активы до 1 млрд руб.). 
В отчетах Банка России, начиная с 2015 г., уста-
новлена следующая классификация: банки, 
контролируемые государством (государствен-
ные банки), банки с участием иностранного 
капитала, частные средние и крупные банки, 
банки с базовой лицензией (малые региональ-
ные банки), санируемые банки, небанковские 
кредитные организации.

Возможности привлечения различных 
видов пассивов у разных типов банковских 
структур существенно различаются. Наряду с 
этим реализация сбалансированной политики 
формирования пассивов обладает особенно-
стями, соответствующими размеру, отрасле-
вой принадлежности и другим характерным 
отличиям данного банка от других.

Большинство банков, осуществляющих 
деятельность в стране, привлекают средства 
клиентов на рынках вкладов и депозитов. 
Однако зависимость от депозитного источ-
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ника формирования пассивов у разных типов 
банковских структур неодинаковая. Если 
среднее значение доли депозитных источников 
банковской системы страны в 2014–2019 гг.  
составляет 58,1–59,8%, то медианная вели-
чина была установлена в размере 82% [11], 
что указывает на высокую роль депозитов 
в формировании пассивов статистического 
большинства банков. Таким образом, наиболее 
крупные банки в меньшей степени использу-
ют депозиты в составе источников пассивов, 
в среднем доля депозитных источников для 
крупных банков составляет 15–30%. 

Отметим в этой связи, что крупные банки, 
имеющие среди вкладчиков реноме более 
надежных, предпочитают использовать не-
депозитные инструменты для формирования 
долгосрочных пассивов, к которым следует 
отнести: средства связанных и материнских 
компаний; кредиты зарубежных банков, 
Центрального банка; облигационные займы, 
включая еврооблигации; средства от реали-
зации зарплатных проектов для работников 
крупных компаний и другие инструменты 
финансового рынка. Вследствие широкого 
привлечения недепозитных долгосрочных 
источников доля депозитов у крупных банков 
меньше, особенно доля вкладов физических 
лиц. Необходимо отметить, что ПАО Сбер-
банк отличается от других крупных банков по 
доле депозитов в составе пассивов в размере 
64% [11], что соответствует типичной струк-
туре пассивов среднего банка1. 

Ряд ученых-экономистов считают, что срав-
нительно высокий уровень вкладов физиче-
ских лиц в составе пассивов банков среднего 
и малого размера обусловлен недостаточно 
высоким уровнем развития местного предпри-
нимательства в регионах [12; 13]. С данным 
утверждением следует согласиться. Ориента-
ция на привлечение вкладов физических лиц 
связана с нехваткой таких успешных местных 
бизнесов (организаций), которые бы предпо-
читали выбирать партнеров из местных игро-

ков банковского рынка даже при наличии в ре-
гионе представительств крупных федеральных 
банков. Динамика роста показателей развития 
малых и средних предпринимательских струк-
тур в сравнении с промышленно развитыми 
странами для большинства регионов России 
в настоящее время невелика [14]. 

Особенность обеспечения сбалансирован-
ной политики формирования пассивов банка 
в настоящее время отражает неразвитость 
местного предпринимательства, которая ха-
рактеризуется средним числом местных бан-
ков, равным 2–10 банков на один регион, за 
исключением Москвы и Московской области, 
где совокупное число мелких и средних банков 
сопоставимо с их числом в остальных регио-
нах страны [15]2. Формирование пассивов ре-
гиональных банков сопровождается высоким 
уровнем конкуренции за вклады населения с 
крупными федеральными банками и дефици-
том средств значимых местных организаций 
реального сектора [16]. Средства клиентов 
небольшие по размеру (региональные) банки 
стремятся привлечь на длительные сроки. 

Важным источником краткосрочных ре-
сурсов для банка являются средства крупных 
клиентов, которые имеют существенные раз-
меры неснижаемых остатков на своих счетах. 
К таким клиентам, в частности, относятся 
государственные учреждения и органы, об-
служиваемые коммерческими банками. От-
раслевые банки и банки, входящие в финан-
сово-промышленные группы и банковские 
холдинги, обслуживают преимущественно 
материнскую компанию и ее подразделения. 
Такие банки классифицируют как «неде-
позитные» и (или) нишевые, они наименее 
заинтересованы в работе с физическими 
лицами, а зачастую и во вкладах сторонних 
организаций. Если процентные ставки по 
рублевым депозитам в 2016–2019 гг. колеба-
лись в пределах от 5,3 до 10,7%, то нишевые и 
недепозитные банки предлагали лишь 0,3–3% 
годовых в рублях. 

1 Широкая филиальная сеть обусловливает популярность, удобство и доступность Сбербанка для боль-
шинства вкладчиков – физических лиц в России.
2 По состоянию на 01.08.2019 – 284 (из них 245 – мелкие и средние банки) из 561 действующих кредитных 
организаций приходится на Московский регион [15].
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Характерно понижение ставки привле-
чения депозитных ресурсов с увеличением 
размера банка. Так, например, если мелкие 
и средние кредитные организации готовы 
платить в среднем 10,5% частным клиентам 
за их средства, то крупные – лишь около 5%. 
Наиболее высокие ставки устанавливаются 
на долгосрочные депозиты, которые состав-
ляют основную массу депозитов в небольших 
по размеру банках. Структура депозитного 
портфеля банка по срокам в пределах 1–3 лет 
управляема путем изменения уровня ставок. 

На основе приведенных особенностей 
банковских структур по ряду признаков 
можно сделать ряд качественных выводов 
относительно реализуемых подходов к фор-
мированию пассивов российскими банками в 
настоящее время:

•	 наиболее предпочтительным ресурсом 
для банка являются средства материнской 
компании и средства финансово-промышлен-
ной группы, если банк функционирует в соста-
ве этой группы, в том числе международной 
банковской структуры; 

•	 для банков среднего, небольшого раз-
мера основным источником долгосрочного 
финансирования служат депозиты и вклады 
юридических и физических лиц на длитель-
ные сроки (крупные банки до введения анти-
российских экономических санкций активно 
выходили на международный финансовый 
рынок и привлекали долгосрочные пассивы 
с помощью международных облигационных 
займов, в основном, еврооблигаций, и креди-
тов от иностранных кредитных учреждений; в 
настоящее время они вынуждены изыскивать 
долгосрочные источники формирования сво-
их пассивов в основном на отечественном фи-
нансовом рынке);

•	 предпочтительным каналом формиро-
вания краткосрочных пассивов является рас-
четное обслуживание крупных организаций, в 
процессе которого высокая оборачиваемость 

средств на расчетных и текущих счетах ком-
пенсируется существенными суммами несни-
жаемых остатков; 

•	 банки конкурируют за обслуживание го-
сударственных органов и учреждений, кото-
рые могут предоставить значительные финан-
совые ресурсы, несмотря на то, что в рамках 
бюджетного процесса средства предоставля-
ются на краткосрочной основе (до 1 года); 

•	 восполнение недостатка в краткосроч-
ных пассивах в основном производится на 
межбанковском рынке (включая механизмы 
оперативного предоставления ликвидности 
от Банка России1), краткосрочные депозиты 
физических лиц для большинства банков яв-
ляются непривлекательными. 

Необходимо отметить, что с введением 
системы страхования вкладов, занижение 
депозитных ставок многими крупными бан-
ками стало отражать их сравнительно низкий 
уровень потребности в привлечении финан-
совых ресурсов от физических лиц. При этом 
пониженный уровень депозитных ставок со-
ответствует для крупных банков актуальной 
рыночной ставке привлечения финансовых 
ресурсов на основе недепозитных источников. 
Поэтому в структуре банковского сектора 
России высока доля кредитных учреждений, 
которые относятся к так называемым недепо-
зитным банкам. По имеющимся оценкам, их 
доля в 1996–2015 гг. находилась в пределах от 
33 до 45% [17].

Изменение модели привлечения ресурсов 
и соответствующей структуры пассивов в 
значительной степени, на наш взгляд, зависит 
не от оперативных управленческих решений 
руководства банка, а определяется его отрасле-
вой, групповой принадлежностью, близостью 
к потокам финансовых ресурсов, распределя-
емых через крупные государственные и част-
ные организации реального сектора. 

На действующую модель привлечения 
ресурсов и обеспечения сбалансированной 

1 C сентября 2017 г. Банк России принимает решение о предоставлении банку средств в рамках механиз-
ма экстренного предоставления ликвидности (МЭПЛ) с учетом его финансовой устойчивости, а также 
системной значимости. Денежные средства в рамках МЭПЛ предоставляются в рублях, на срок не более 
90 календарных дней по ставке, равной ключевой ставке Банка России, увеличенной на 1,75 процентного 
пункта. Официальный сайт Центрального банка РФ. URL: http://www.cbr.ru/ (дата обращения: 30.09.2019).
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политики формирования пассивов банка мо-
гут оказать значительное влияние управлен-
ческие решения о слияниях и поглощениях, 
стратегическом партнерстве с финансово-
промышленными группами и государствен-
ными структурами, решения о проведении 
дополнительного размещения акций, в более 
редких случаях – о размещении крупного об-
лигационного займа.

Необходимо заметить, что в характерной 
для настоящего времени высококонкурент-
ной среде наиболее часто реализуются не 
партнерства, а поглощения более сильными 
профессиональными участниками рынка (на-
пример, поглощения кредитных и нефинансо-
вых организаций группами «Альфа», «ВТБ», 
«Бинбанк» в 2012–2019 гг.). Поэтому наиболее 
предпочтительными способами привлечения 
ресурсов для большинства банков являются: 
пополнение за счет прибыли; дополнительная 
эмиссия акций, которая не приводит к суще-
ственному изменению структуры собствен-
ности; размещение облигационных займов; 
депозитные источники.    

Таким образом, существующие особенности 
обеспечения сбалансированной политики 
формирования пассивов банка в рамках об-
щей специфики и ограничений банковской 
деятельности, процессов аккумулирования и 
трансформации денежных средств банковской 
системой, формирования капитала за счет 
привлечения средств различными типами бан-
ков (банковских структур), непосредственно 
связаны с избытком ликвидности на финан-
совом рынке; предъявляемыми требованиями 
регулятора к уровню ликвидности и надежно-
сти банков (приоритеты снижения инфляции 
и купирования рисков финансового рынка); 
ростом степени трансформации финансовых 
ресурсов; ростом доли долгосрочных креди-
тов; существенным повышением доли кре-
дитов в ВВП («кредитная экспансия») с 68 до  
90–100% за период 2008–2019 гг.; поступа-
тельным снижением стоимости финансовых 
ресурсов в течение 2015–2019 гг.; дифферен-
циацией банков по размеру, уровням рисков, 
отраслевой принадлежности, вхождению в 
холдинги и группы компаний.
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С ПОКАЗАТЕЛЯМИ  
ПРОМЕЖУТОЧНОГО ИМПОРТА  
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Аннотация.
В статье представлены результаты анализа показателей, характеризу-
ющих внешний торговый баланс Российской Федерации, включая динамику 
курса национальной валюты, импорт, промежуточный импорт товаров. 
Выдвинуто предположение о наличии зависимости динамики импорта 
промежуточных товаров от курса национальной валюты. Осуществлена 
попытка построить прогнозную модель на основании предположения о со-
впадении в динамике показателей промежуточного импорта с динамикой 
курса национальной валюты. 

Ключевые слова: глобализация, международный аутсорсинг, экономические 
риски, общий импорт, импорт товаров, промежуточный импорт товаров, 
курс валют.
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Международный аутсорсинг является од-
ним из примеров наиболее часто использу-
емой участниками рынка бизнес-практики, 
отражающей процессы глобализации.

Многие авторы выделяют в качестве ос-
новных причин развития международного 
аутсорсинга экономию на затратах и эффект 
глобализации.

В то же время международный аутсорсинг 
предполагает учет ряда рисков: правовых, по-
литических, экономических. Экономические 
риски сопряжены с изменениями курса ва-
лют, темпов инфляции, налоговой политики 
и др. [1].

По мнению авторов, изменение курсовой 
разницы валют, по которым осуществляются 
расчёты по договорным отношениям между 
аутсорсером и поставщиком, требует отдель-
ного внимания и является предметом иссле-
дования в рамках данной статьи.

Главная проблема – выбор такого количе-
ственного показателя, который мог бы одно-
значно оценивать участие Российской Феде-
рации в международном разделении труда за 
счет международного аутсорсинга. Здесь и 
возникает проблема количественной оценки. 
Основная трудность заключается в том, что 
существующие определения международного 
аутсорсинга не согласуются с определениями 
данных официальной статистики. Решение об 
использовании аутсорсинга принимается на 
микроуровне – уровне компаний, в то время 
как официальные данные собираются на ма-
кроуровне – на секторальном и национальном 

Abstract. 
The article presents the results of the analysis of indicators characterizing the 
external trade balance of the Russian Federation, including the dynamics of  
the national currency, imports, intermediate imports of goods. It is assumed that 
the dynamics of imports of intermediate goods depends on the exchange rate of 
the national currency. An attempt is made to build a forecast model based on the 
assumption of coincidence in the dynamics of indicators of intermediate imports 
with the dynamics of the national currency. 

Key words: globalization, international outsourcing, economic risks, total imports, 
imports of goods, intermediate imports of goods, exchange rate.

уровнях. В случае использования компания-
ми механизма международного аутсорсинга 
концепция учета статистических данных не 
позволяет корректно установить связь между 
статистикой импорта и управленческим реше-
нием для замены продукта или услуги, произ-
веденных внутри реимпортируемого.

Например, международные рекомендации 
для расчета индекса промышленного произ-
водства, данные cтатистической комиссии Де-
партамента по экономическим и социальным 
вопросам Организации Объединенных На-
ций на сорок первой сессии в феврале 2010 г.  
[2], устанавливающей правила и рекоменда-
ции по использованию национальных счетов, 
гласят, что единицы выделяются в отраслевую 
классификацию в соответствии с основным 
назначением их деятельности. 

В идеале основная деятельность подраз-
деления должна определяться исходя из до-
бавленной стоимости произведенных товаров 
и услуг. 

В некоторых случаях подразделения круп-
ных компаний продают товары или оказыва-
ют услуги под своим собственным именем, 
но фактическое производство, например, 
процесс физического преобразования товара 
как в случае его производства осуществляется 
полностью или частично другими лицами в 
рамках конкретных договорных отношений. 
Заказчик и подрядчик могут находиться на 
одной экономической территории или на 
разных экономических территориях. Факти-
ческое расположение не влияет на классифи-
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кацию любой из этих единиц. Контрактор,  
т. е. единица, осуществляющая деятельность 
на платной или контрактной основе, обычно 
классифицируется в той же категории Между-
народной стандартной отраслевой класси-
фикации всех видов экономической деятель-
ности, что и единицы, производящие те же 
товары или услуги за свой счет. Если только 
часть производственного процесса передается 
на аутсорсинг, заказчик классифицируется к 
классу Международной стандартной отрас-
левой классификации всех видов экономи-
ческой деятельности, который соответствует 
деятельности, представляющей полный про-
изводственный процесс, т. е. он классифици-
руется так, как если бы он сам осуществлял 
полный цикл производства, в том числе и 
контрактную работу. Это касается не только 
аутсорсинга вспомогательных функций в 
производственном процессе, такой как бух-
галтерская или вычислительная деятельность, 
но и такого аутсорсинга, как аутсорсинг ча-
сти основного производственного процесса. 
В общем случае, если заказчик передает на 
аутсорсинг весь производственный процесс 
или обслуживание, оно классифицируется, 
как если бы он отделил производственный 
процесс от себя. Это относится, в частности, 
ко всем видам деятельности по производству 
услуг, включая строительство. В случае произ-
водства заказчик предоставляет подрядчику 
технические характеристики производствен-
ной деятельности, которая будет осущест-
вляться посредством входных материалов 
(сырье или промежуточные товары), которые 
могут либо предоставляться (принадлежать) 
заказчику, либо нет. Заказчик, который 
полностью отдает процесс преобразования 
на аутсорсинг, должен быть отнесен к произ-
водству тогда и только тогда, когда он владеет 
входными материалами в производственном 
процессе и, следовательно, владеет конечным 
выпуском. Заказчик, который полностью от-
дает на аутсорсинг процесс трансформации, 
но не владеет исходными материалами, фак-
тически покупает готовый товар у подрядчика 
с намерением перепродать его. Такая деятель-
ность классифицируется в Международной 
стандартной отраслевой классификации всех 

видов экономической деятельности, как опто-
вая и розничная торговля, в зависимости от 
вида продажи и типа [2]. Из рекомендаций 
Организации Объединенных Наций для ин-
декса промышленного производства видно, 
что при формировании национальных счетов, 
используемых в национальной статистике, 
заказчик и подрядчик ни чем не отличаются 
и попадают в одни и те же предусмотренные 
классификации, за исключением случаев, 
предусматривающих перемещение заказчика 
из одного раздела статистики в другой. Это 
впоследствии приводит к двойному учету 
добавленной стоимости в международной 
торговле. 

На сегодняшний день существует три под-
хода к измерению добавленной стоимости, 
произведенной с использованием междуна-
родного разделения труда.

1. Исследования, проводимые на примере 
конкретных товаров или обследования отдель-
ных ориентированных на экспорт предпри-
ятий. Однако такие работы сфокусированы на 
отдельных товарах и не могут дать представле-
ния о движении добавленной стоимости в на-
циональном и тем более глобальном масштабе. 
Кроме того, чрезвычайно сложно отследить 
всю цепочку промежуточных поставщиков.

2. Оценка объемов международной торговли 
товарами промежуточного спроса. Однако в 
данном случае за пределами анализа остаются 
трансакции с этими товарами на внутренних 
рынках, а также услуги, что ведет к недоучету 
существенного сегмента производственной 
цепочки и искажению оценок.

3. Использование таблиц «затраты – вы-
пуск» и их международных (межрегиональ-
ных) модификаций, в которых трансгра-
ничные торговые потоки раскладываются 
на составляющие аналогично трансакциям 
между отраслями и конечными потребителя-
ми в пределах национальной экономики. Как 
правило, задача сводится к идентификации 
добавленной стоимости национального и 
иностранного происхождения в совокупном 
экспорте рассматриваемой страны [3].

В рамках данной статьи не ставится задача 
измерения участия РФ в непосредственно 
добавленной стоимости в мировом валовом 



Финансовая и денежно-кредитная сферы

120 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

Та
бл

иц
а 

1 
П

ок
аз

ат
ел

и,
 х

ар
ак

те
ри

зу
ю

щ
ие

 в
не

ш
не

то
рг

ов
ую

 д
ея

те
ль

но
ст

ь 
Ро

сс
ий

ск
ой

 Ф
ед

ер
ац

ии
 с 

20
06

 п
о 

20
16

 г.
 [3

–1
7]

 

П
ок

аз
ат

ел
ь

20
06

20
07

20
08

20
09

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

20
16

О
бщ

ий
 и

мп
ор

т,
 м

лн
 д

ол
л.

 
С

Ш
А

20
94

31
28

25
80

36
82

17
25

35
49

32
30

70
41

38
03

44
45

36
46

97
19

42
90

48
18

29
02

18
22

67

И
мп

ор
т 

то
ва

ро
в,

 м
лн

 
до

лл
. С

Ш
А

16
46

92
22

34
86

29
18

61
19

18
03

24
56

80
31

85
55

33
57

09
34

13
37

30
78

75
19

30
21

19
15

88

П
ро

ме
ж

ут
оч

ны
й 

им
по

рт
 

то
ва

ро
в,

 м
лн

 д
ол

л.
 С

Ш
А

77
07

1
10

37
07

13
40

31
91

27
8

12
85

82
17

29
70

16
44

78
17

84
93

16
90

45
73

89
2

73
81

8

О
бъ

ем
 п

ро
ме

ж
ут

оч
но

го
 

им
по

рт
а 

в 
об

щ
ем

 
им

по
рт

е,
 %

36
,8

0
36

,7
0

36
,4

0
36

,0
0

39
,8

0
41

,8
0

37
,0

0
38

,0
0

39
,4

0
40

,4
0

40
,5

0

Д
ин

ам
ик

а 
пр

ом
еж

ут
оч

но
го

 и
мп

ор
та

 
(X

i)

–
34

,5
6%

29
,2

4%
–3

1,
90

%
40

,8
7%

34
,5

2%
–4

,9
1%

8,
52

%
–5

,2
9%

–5
6,

29
%

–0
,1

0%

С
ре

дн
ий

 к
ур

с 
до

лл
ар

а 
С

Ш
А

 к
 р

ос
си

йс
ко

му
 

ру
бл

ю
 в

 т
еч

ен
ие

 го
да

27
,1

3
25

,5
5

24
,8

7
31

,7
7

30
,3

8
29

,3
9

31
,0

7
31

,9
1

38
,6

61
,3

2
66

,8
3

Д
ин

ам
ик

а 
ср

ед
не

го
 

ку
рс

а 
до

лл
ар

а 
С

Ш
А

 к
 

ро
сс

ий
ск

ом
у 

ру
бл

ю
 в

 
те

че
ни

е 
го

да
 (Y

i)

–
–5

,8
2%

–2
,6

6%
27

,7
4%

–4
,3

8%
–3

,2
6%

5,
72

%
2,

70
%

20
,9

7%
58

,8
6%

8,
99

%



Financial and Monetary and Credit Sectors

121ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

продукте или индексе индустриального произ-
водства. Но можно использовать один из рас-
смотренных подходов для определения уча-
стия РФ в международном разделении труда 
через международный аутсорсинг. Очевидно, 
что первый подход не подходит по причине его 
фокусирования на отдельных товарах. Третий 
подход не подходит по причине его трудоём-
кости и неполноты данных.

Второй подход, хотя и имеет недостатки, 
однако позволяет использовать такой по-
казатель внешнеторговой деятельности, как 
«промежуточный импорт (млн долл. США)», 
в качестве показателя, характеризующего в 
какой-то мере процесс международного аут-

сорсинга на территории РФ в период с 2006 по 
2016 г. (таблица 1).

Из приведенных данных таблицы 1 видно, 
что объем промежуточного импорта в общем 
объеме импорта РФ в 2006 и в 2016 гг. менялся 
и составил 36,8 и 40,5% в общем объеме им-
порта товаров соответственно, что является 
довольно высоким показателем в импортиру-
емом товаре. 

Построив на основании данных таблицы 1 
графики (рисунок 1), отражающие динамику 
изменения показателей импорта, видно, что 
импорт, импорт товаров и промежуточный 
импорт имеют схожую динамику на протяже-
нии всего исследуемого периода.

Рисунок 1
Динамика показателей, связанных с международным аутсорсингом на территории РФ в период  
с 2006 по 2016 г.

Импорт, млн долл. США

Импорт товаров, млн долл. США
Промежуточный импорт, млн долл. США
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Рисунок 2
Динамика среднего курса доллара США по отношению к российскому рублю и промежуточного 
импорта в период с 2006 по 2016 г.

На рисунке 2 представлена динамика из-
менения курса резервной валюты, в которой 
осуществлялись расчеты по отношению к 
национальной валюте страны базирования 
подрядчика. 

Из рисунка 2 видно, что в периоды повыше-
ния среднего курса резервной валюты по от-
ношению к национальной валюте происходит 
снижение объемов промежуточного импорта.

Для наглядности значения, используемые 
для построения графиков (рисунок 2), были 
инвертированы, а на их основе построены 
графики (рисунок 3), показывающие дина-
мику промежуточного импорта и динамику 
изменения курса национальной валюты по 
отношению к резервной валюте. 

Из представленного на рисунке 3 графика 
видно, что динамика движения промежуточ-
ного импорта повторяет динамику движения 
российского рубля (национальной валюты) и 
имеет четыре точки наибольшего сближения. 

Первая из них была в 2009 г., когда курс 
российского рубля понизился на 27,74% при 
одновременном снижении промежуточного 
импорта на 31,90%. 

Вторая точка наблюдалась в 2012 г., когда 
курс российского рубля понизился на 5,72% 
после предшествующего укрепления на 3,26% 
при одновременном снижении промежуточно-
го импорта на 4,91% после предшествующего 
роста на 34,52%. 

Третья точка наибольшего сближения в 
динамике показателей наблюдалась в 2015 г., 
когда курс российского рубля понизился на 
58,86% при одновременном снижении про-
межуточного импорта на 56,29%. 

Как видно из рисунка 3, в динамике этих по-
казателей наблюдается всего одна точка наи-
большего сближения при положительной ди-
намике. Четвертая точка наблюдается в 2016 г.,  
но ее положительная динамика является та-
ковой лишь относительно показателей пред-
шествующего 2015 г. Как видно из таблицы 1, 
в 2016 г.наблюдается снижение курса россий-
ского рубля и снижение объемов промежуточ-
ного импорта, что и отражается на рисунке 3 
через вертикальное положение показателей в 
данном 2016 г. относительно оси.

Основываясь на результатах графического 
анализа, можно сделать предположение о том, 

Динамика среднего курса США по отношению к российскому рублю, %

Динамика промежуточного импорта, %
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что между динамикой курса национальной ва-
люты и динамикой промежуточного импорта, 
характеризующего динамику международного 
аутсорсинга на территории РФ, существует 
некая взаимосвязь.

Следует отметить, что официальный курс 
доллара США по отношению к рублю рас-
считывается и устанавливается Банком Рос-
сии на основе котировок межбанковского 
внутреннего валютного рынка по операциям 
«доллар США – рубль» в соответствии с ме-
тодикой определения официальных курсов 
иностранных валют по отношению к рублю, 
утвержденной распоряжением Банка России 
[18], в то время как промежуточный импорт – 
это количество продукции, ввозимой в страну 
иностранными организациями для последую-
щего использования в процессе производства 
конечного продукта, и его количество опреде-
ляется производственной программой каждо-
го хозяйствующего субъекта самостоятельно. 

Для установления зависимости между по-
казателями, характеризующими динамику 
изменения промежуточного импорта, и по-
казателями, характеризующими динамику 
изменения курса национальной валюты по 
отношению к резервной валюте, был исполь-

зован корреляционно-регрессионный анализ. 
Для интерпретации коэффициента корреля-
ции использована следующая интерпретация 
параметров (таблица 2).

Результаты корреляционного анализа пока-
зателей, характеризующих динамику измене-
ния промежуточного импорта, и показателей, 
характеризующих динамику изменения курса 
национальной валюты по отношению к ре-
зервной валюте за период с 2006 по 2016 г. , 
показали наличие сильной обратной связи 
(r(x,y) = –0,943), что указывает на корреля-
ционную зависимость динамики промежу-
точного импорта от динамики курса нацио-
нальной валюты. 

Таким образом, можно утверждать о зависи-
мости развития международного аутсорсинга 
на территории страны подрядчика от курса 
национальной валюты по отношению к курсу 
резервной валюты. 

Однако, получив результаты парного ре-
грессионного анализа, авторы пришли к выво-
ду, что наименьшую ошибку аппроксимации 
показало уравнение кубической регрессии, 
которая составила 306,336%. Но такую ошибку 
нельзя назвать допустимой, следовательно, 
такие модели нельзя использовать для осу-

Рисунок 3
Динамика изменения курса российского рубля к курсу доллара США и промежуточного импорта  
в период с 2006 по 2016 г.
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ществления на ее основе прогноза динамики 
промежуточного импорта, а следовательно, 
нельзя говорить и об интерпретации уровня 
развития международного аутсорсинга в стра-
не подрядчика.

Все же на основании полученных результа-
тов можно сделать следующие выводы:

•	 анализ статистических данных Феде-
ральной службы государственной статистики 
за период с 2006 по 2016 г., характеризующих 
внешнюю торговлю в Российской Федерации, 
показал, что международный производствен-
ный аутсорсинг имеет большой потенциал 
и составляет значительную часть в объеме 
внешнеторговой деятельности РФ;

•	 корреляционный анализ данных Феде-
ральной службы государственной статистики 
за период с 2006 по 2016 г., характеризующих 
внешнюю торговлю в Российской Федерации, 
а также анализ данных Центрального банка 
Российской Федерации об официальном кур-

се доллара США по отношению к российскому 
рублю за период с 2006 по 2016 г. показал, что 
активность международных компаний аут-
сорсеров в РФ обусловлена динамикой курса 
доллара по отношению к рублю (курса рубля 
по отношению к доллару);

•	 регрессионный анализ данных Феде-
ральной службы государственной статистики 
за период с 2006 по 2016 г., характеризующих 
внешнюю торговлю в Российской Федерации, 
а также анализ данных Центрального банка 
Российской Федерации об официальном кур-
се доллара США по отношению к российско-
му рублю за период с 2006 по 2016 г. показал 
невозможность на данном этапе построения 
модели прогнозирования активности между-
народных компаний аутсорсеров;

•	 высказано предположение, что увели-
чение выборки может оказать влияние на ре-
зультаты построения модели и уменьшить 
ошибку прогноза.

Таблица 2 
Интерпретация параметров корреляционного анализа

Значение 
p (x,y) Связь Интерпретация связи

p = 0 Отсутствует Отсутствует линейная связь между величинами x 
и y

0 < p < 1 Прямая С увеличением x величина y в среднем увеличива-
ется и наоборот

–1 < p < 0 Обратная С увеличением x величина y в среднем уменьшается 
и наоборот

p = +1
p = –1

Функциональная Каждому значению x соответствует одно строго 
определенное значение величины y и наоборот

Количественное 
значение r(x,y)

Качественная характеристика связи

От 0 до ±0,3 Практически отсутствует
От ±0,3 до ±0,5 Слабая
От ±0,5 до ±0,7 Умеренная
От ±0,7 до ±1 Сильная
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Аннотация. 
В статье авторами выделены особенности группировки процедур контроля 
для ресурсоснабжающих предприятий жилищно-коммунального хозяйства. 
Проведена их идентификация и формализация в рамках использованного ав-
торами бизнес-ориентированного подхода. Предлагается выделять такие 
типы контрольных процедур, как распорядительные, ревизионные, регули-
рующие, репарационные, превентивные. Для каждого типа контрольных 
процедур определены цель, задачи, содержание, владелец процесса, формы и 
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Современный рынок коммунальных услуг 
предопределяет нацеленность ресурсоснабжа-
ющих субъектов на минимизацию затрат для 
реализации безубыточности их деятельности 
и повышения конкурентоспособности. 

Под ресурсоснабжающими субъектами 
авторы статьи понимают предприятия и орга-
низации жилищно-коммунального хозяйства 
(ЖКХ), производящие услуги (продукцию), 
а именно – воду, тепло, электрическую энер-
гию, производство и потребление которых 
либо совпадают во времени (электроэнергия), 
либо следуют друг за другом (водоснабже-
ние). В связи с этим предприятия не могут 
накапливать продукцию и должны произво-
дить ее столько, сколько требуется в текущий 
период.

Особую значимость при этом приобретает 
действующая в рамках данных субъектов 
система внутреннего контроля [1]. Эффек-

периодичность проведения, результаты представления. Состав атрибу-
тов представлен с учетом регламента контрольных процедур. 

Ключевые слова: процедуры контроля, внутренний контроль, ресурсоснаб-
жающие субъекты, бизнес-процессы, распорядительные процедуры, реви-
зионные процедуры, регулирующие процедуры, репарационные процедуры, 
превентивные процедуры.

Abstract.
In the article, the authors highlight the features of grouping control procedures 
for resource-supplying enterprises of housing and communal services. Their 
identification and formalization are carried out within the framework of the 
business-oriented approach used by the authors. It is proposed to distinguish such 
types of control procedures as administrative, audit, regulatory, reparative, and 
preventive. For each type of control procedures the following aspects like purpose, 
objectives, content, owner of the process, forms and frequency of the results of the 
presentation are defined. The composition of attributes is presented taking into 
account the regulations of control procedures. 

Key words: control procedures, internal control, resource-supplying entities, 
business processes, administrative procedures, audit procedures, regulatory 
procedures, reparative procedures, preventive procedures.

тивность и результативность этой системы 
зависит от применяемых процедур контроля, 
так как c достижением целей внутренне-
го контроля предполагается их оценка на 
всех стадиях, уровнях и звеньях контроля.  
В свою очередь, содержание и предпосылки 
использования контрольных процедур на-
ходятся в зависимости от предмета, объ-
ектов и субъектов внутреннего контроля 
экономического субъекта. Вышесказанное 
определяет необходимость совершенство-
вания понятия «контрольные процедуры 
ресурсоснабжающих субъектов», уточнения 
их классификации с учетом специфики ока-
зания коммунальных услуг.

В экономической литературе достаточно 
подробно, но в разных трактовках, исследова-
но понятие «контрольные процедуры». Обзор 
мнений по данному вопросу представлен в 
таблице 1.
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Таблица 1
Интерпретация понятия «контрольные процедуры» в зарубежных и отечественных источниках

Термин Определение Источник

Действия по осу-
ществлению кон-
троля

Действия, предусмотренные полити-
ками и процедурами, которые помога-
ют обеспечить исполнение указаний 
руководства по снижению рисков

«Внутренний контроль: интегрирован-
ный подход» (COSO) [1]

Процедуры кон-
троля

Действия, имеющие отношение к 
автоматическим информационным 
системам организации

«Контроль и аудит систем» (SAC) [2]

Средства  
контроля

Нормы, процедуры, приемы и органи-
зационные структуры, разработанные 
для обеспечения разумной гарантии 
в том, что бизнес-цели будут достиг-
нуты, а нежелательные события будут 
предотвращены или обнаружены и 
исправлены

«Цели контроля при использова-
нии информационных технологий» 
(СОВIT) [3]

Действия по осу-
ществлению кон-
троля

Нормы и процедуры, которые обе-
спечивают выполнение сотрудниками 
директив руководства

«Указание о рассмотрении структуры 
внутреннего контроля при аудите фи-
нансовой отчетности» (SAS 55/78) [4]

Контрольные дей-
ствия

Политики и процедуры, которые по-
могают обеспечивать выполнение 
распоряжений руководства

«Выявление и оценка рисков суще-
ственного искажения посредством  
изучения организации и ее окружения» 
(ISA 315) [5]

Процедуры вну-
треннего контроля

Действия, направленные на миними-
зацию рисков, влияющих на достиже-
ние целей экономического субъекта

«Организация и осуществление эко-
номическим субъектом внутреннего 
контроля совершаемых фактов хозяй-
ственной жизни, ведения бухгалтер-
ского учета и составления бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности» [6]

Действия по осу-
ществлению кон-
троля

Принципы и алгоритмы, установ-
ленные и выполняемые в качестве 
реагирования на риски, а также для 
достижения целей организации

«Руководства к стандартам внутренне-
го контроля в государственном секто-
ре» (ISSAI 9100) [7]

Процедуры вну-
треннего контроля

«Действия, направленные на миними-
зацию рисков, влияющие на наиболее 
полное достижение целей организа-
ции»

Мельник М. В. [8, с. 45]

Процедуры кон-
троля

«Конкретные действия и мероприя-
тия) вытекают из разработанной по-
литики организации и служат для ее 
реального воплощения»

Бычкова С. М. [9, с. 53]

Средства контро-
ля (процедуры 
внутреннего кон-
троля)

«Мероприятия и процедуры, являю-
щиеся частью контрольной среды и 
системы бухгалтерского учета и от-
носящиеся ко всем операциям, прово-
димым предприятием»

Сотникова Л. В. [10, с. 72]
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В представленных исследованиях, как тер-
мин, «контрольные процедуры» определяются 
неоднозначно: как средства, действия, про-
цедуры контроля, созданные, направленные, 
организованные, установленные для достиже-
ния целей субъекта и (или) снижения рисков 
его деятельности. 

В значительной части зарубежных источ-
ников контрольные процедуры трактуют как 
действия или процедуры контроля, которые 
помогают обеспечить исполнение указаний 
руководства по достижению целей и сниже-
нию рисков [1–7]. 

Отечественные исследователи обращают 
внимание на неразрывность контрольной 
среды, системы бухгалтерского учета и про-
цедур контроля, представляя последние как 
часть или дополнение для реализации кон-
кретных задач, стоящих перед руководством 
экономического субъекта. Палитра мнений 
о термине и дефиниции «контрольные про-
цедуры» объясняется разнообразием под-
ходов к организации и функционированию 
системы внутреннего контроля за рубежом 
и в России [8–10]. 

Для уточнения понятия «контрольные 
процедуры ресурсоснабжающих субъектов» 
авторами конкретизированы цели и объекты 
системы внутреннего контроля, выделены 
наиболее существенные цели для конкретных 
субъектов (таблица 2).

По мнению авторов, в контексте проведен-
ного анализа терминов и определений, под 
«контрольными процедурами ресурсоснабжа-
ющих субъектов ЖКХ» следует понимать «не-
отъемлемый компонент системы внутреннего 
контроля, представляющий собой комплекс 
систематических действий на субъекты и 
объекты контроля, включенных в бизнес-про-
цессы услуг, позволяющий минимизировать 
реализацию рисков или предотвратить их 
последствия». 

Данная позиция авторов основана на необ-
ходимости совершенствования определения 
контрольных процедур, как средства выявле-
ния и уменьшения рисков бизнес-процессов 
услуг ЖКХ в неразрывной связи с функцио-
налом системы внутреннего контроля.

На данный момент существующее много-
образие видов контрольных процедур, ре-
комендованных в теории и применяемых в 
практической деятельности экономических 
субъектов, делает затруднительным процесс 
их идентификации и формализации. 

По мнению авторов, формирование кон-
трольных процедур должно быть унифициро-
вано и определяться однозначно по конкрет-
ным классификационным признакам. 

При изучении трудов российских ученых, 
таких как М. А. Азарская [11], А. В. Бодяко 
[12], Г. В. Максимова [13], Т. В. Плахоть [14], 
Е. В. Кравцова [15] и многих других, в от-
ношении классификации контрольных про- 
цедур авторами данной статьи установлено, 
что единая классификация процедур кон-
троля отсутствует. Большая часть авторов, 
опираясь на регламенты в области внутрен-
него контроля, подразделяет контрольные 
процедуры по направлениям проверки: про-
верка выполнения, обработка информации, 
проверка наличия и состояния объектов, 
разделение обязанностей. Часто применяют-
ся группировки по времени осуществления – 
превентивные, операционные, детективные, 
по направлениям контроля – директивные, 
управленческие и авторизационные, по сте-
пени автоматизации – ручные и автоматизи-
рованные [11–15].

Как отмечалось выше, конкретный состав 
и параметры контрольных процедур непо-
средственно целеориентированы на интересы 
экономического субъекта. В ходе проведенно-
го исследования деятельности ряда ресурсо- 
снабжающих субъектов ЖКХ, авторами были 
выделены следующие признаки группировки 
контрольных процедур:

•	 этапы внутреннего контроля;
•	 бизнес-процессы, осуществляемые субъ-

ектом;
•	 виды контролируемых объектов;
•	 периодичность осуществления про-

цедур. 
Авторская реализация дополнительной 

систематизации процедур в отношении ресур-
соснабжающих субъектов ЖКХ представлена 
в таблице 3.
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Классификация по предлагаемым груп-
пировочным признакам контрольных про-
цедур ресурсоснабжающих субъектов ЖКХ, 
с целью их систематизации и унификации, 

позволит осуществлять своевременную и 
полную диагностику эффективности и ре-
зультативности системы внутреннего кон-
троля, при этом внутренний контроль может 

Таблица 3
Классификация контрольных процедур ресурсоснабжающих субъектов ЖКХ по выделяемым 
авторами группировочным признакам

Группировочный 
признак 

Контрольные процедуры коммунальных услуг

Виды Характеристика группировочного признака 

1. Этапы внутренне-
го контроля 

1.1. Предваритель-
ный контроль

Превентивные – итогом являются предотвраще-
ние нежелательных последствий, снижение рисков 
бизнес-процессов услуг посредством мероприятий 
предупредительного характера (запрет рискованных 
действий)
Распорядительные – итогом является соблюдение 
определенных границ, направлений и правил осу-
ществления бизнес-процессов услуг

1.2. Текущий кон-
троль

Регулирующие – итогом являются совершаемые дей-
ствия сотрудников по выполнению бизнес-процессов 
услуг, направленные на согласование данных дей-
ствий с установленными требованиями и нормами

1.3. Последующий 
контроль

Ревизионные – итогом является выявление отклоне-
ний от планов, норм и нормативов при осуществле-
нии бизнес-процессов услуг
Репарационные – характеризуют ввод действий, рас-
ширяющих функционал текущих контрольных про-
цедур при их неэффективности

2. Этапы деятельно-
сти ресурсоснабжа-
ющих субъектов 

2.1. Планирование Итоги процедур используются для последующего ре-
зультативного осуществления внутреннего контроля 

2.2. Производство Итоги процедур применяются для выявления откло-
нений, искажений и их последствий

2.3. Реализация Итоги процедур предназначены для предотвращения 
выявленных отклонений и искажений, их послед-
ствий в будущем 

3. По периодам про-
ведения

3.1. Разовые проце-
дуры

Итоги процедур используются однократно

3.2. Цикличные про-
цедуры

Итоги процедур используются во всех циклах осу-
ществления внутреннего контроля 

4. По видам контро-
лируемых объектов 

4.1. Типовые про-
цедуры

Применяются при любом проведении внутреннего 
контроля

4.2. Специальные 
процедуры

Применяются при наличии информации с учетом 
организационно-технологических особенностей ре-
сурсоснабжающего субъекта 
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осуществляться или по одному группиро-
вочному признаку , или по всем комплексно, 
выбор признаков зависит от целей и задач, 
стоящих перед системой внутреннего кон-
троля конкретного ресурсоснабжающего 
субъекта.

По мнению авторов, рассматривая широко 
применяемую в настоящее время группи-
ровку контрольных процедур по уровням 
управления в рамках конкретного ресурсос-
набжающего субъекта, следует согласиться 
с мнением Л. А. Майсиговой, предлагающей 
делать акцент не на контрольные процедуры 
корпоративного уровня или общие ИТ-кон- 
троли, а на контрольные процедуры бизнес-
процессов услуг [16]. Если первые два типа 
контрольных процедур достаточно подроб-
но описываются и регламентированы стан-
дартами [17], то последний имеет большую 
значимость при осуществлении внутреннего 
контроля ресурсоснабжающего субъекта.

Исходя из существующей теории и прак-
тики основных подходов к определению 
бизнес-процессов, следует отметить общ-
ность взглядов отечественных и зарубежных 
исследователей [18; 19], выражающуюся в 
характеристиках описания осуществления 
бизнес-процессов. Однако некоторые ав-
торы, например Б. Андерсон, отмечает, что 
«основной чертой бизнес-процессов явля-

ется преобразование входящих ресурсов 
в продукт на выходе всего процесса, это 
есть реализация единой, главной функции 
бизнеса, которая приводит к выполнению 
основной цели функционирования компа-
нии» [20]. Однако такой подход является 
ресурсно-функциональным и не учитывает 
системность действий, реализуемых субъ-
ектом хозяйствования для достижения цели 
создания бизнеса.

В рамках проведенного исследования 
адаптирована существующая классификация 
бизнес-процессов к специфике деятельности 
ресурсоснабжающих субъектов (таблица 4). 

Анализ специальной литературы показал, 
что для каждого существенного бизнес-про-
цесса услуг ресурсоснабжающего субъекта 
ЖКХ должны быть определены риски и кон-
трольные процедуры затрат по выявлению, 
устранению и минимизации этих рисков [21]. 

При этом риски, сопряженные с реализа-
цией бизнес-процессов услуг, и контрольные 
процедуры документируются в формате 
матриц рисков и контролей, матрицы по 
мере необходимости пересматриваются.  
Для этого на начальном этапе необходимо 
распределение контрольных процедур по 
уровням управления, объектам и субъектам 
внутреннего контроля ресурсоснабжающего 
субъекта (рисунок).

Таблица 4
Характеристика бизнес-процессов, осуществляемых ресурсоснабжающими субъектами ЖКХ

Виды 
бизнес-процессов Описание Содержание

Ключевые Создание услуг 
(например, по во-
доснабжению и 
водоотведению) 
для разных групп 
потребителей

Заключение договоров на оказание услуг с потребите-
лями;
приобретение основных и вспомогательных материа-
лов, топлива и энергии для технологических нужд;
разработка производственной программы;
составление плановых калькуляций себестоимости  
услуг;
оказание услуг, расчет фактических затрат;
предъявление счетов по оказанию услуг в отдел реали-
зации по видам потребителей и т. д.
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На первом уровне, используя контрольные 
процедуры, владельцы ключевых бизнес-
процессов услуг устанавливают контроль по 
структурным подразделениям, осуществляю-
щим производство и реализацию услуг. 

На втором уровне владельцы поддержи-
вающих бизнес-процессов услуг, с помо-
щью контрольных процедур, контролируют 
деятельность и персонал обслуживающих 

структурных подразделений, выполняющих 
ремонтные, аварийно-восстановительные 
работы, транспортные услуги и заготовление 
материальных ценностей. 

На третьем уровне владельцы управляющих 
бизнес-процессов услуг, применяя контроль-
ные процедуры, устанавливают контролируе-
мые показатели деятельности управленческих 
подразделений (отделов).

Виды 
бизнес-процессов Описание Содержание

Поддерживаю-
щие 

Поддержка инфра-
структуры для про-
изводства и оказа-
ния услуг 

Разработка графика текущего ремонта технологическо-
го оборудования;
составление смет на текущий ремонт технологического 
оборудования;
осуществление ремонта технологического оборудова-
ния в соответствии с графиком и т. д.;
составление смет на транспортные услуги; 
осуществление транспортных услуг и т. д.;
составление сметы на проведение аварийно-восстано-
вительных работ (на основании прошлых периодов);
документирование фактических затрат на проведение 
аварийно-восстановительных работ и т. д.

Управляющие Управление ос-
новными и обслу-
живающими про-
цессами, видами 
деятельности

Анализ показателей деятельности за прошлые периоды;
стратегическое планирование деятельности и т. д.;
разработка учетной политики для целей бухгалтерского 
и налогового учета;
сбор, группировка и обработка информации по основ-
ным и обслуживающим бизнес-процессам и т. д.;
выявление результатов деятельности по субъекту и по 
бизнес-процессам;
составление внутренней и внешней отчетности;
расчет потребности в персонале по количеству, струк-
туре и квалификации;
разработка должностных регламентов;
осуществление мероприятий по подбору персонала  
и т. п.;
составление макетов типовых договоров с разными ви-
дами потребителей;
юридическое сопровождение заключенных договоров с 
потребителями;
проверка системных документов субъекта и т. д.;
выставление счетов потребителям за услуги водоснаб-
жения и водоотведения;
составление отчетов по полученной оплате и т. д.

Окончание таблицы  4
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В соответствии с ГОСТ Р 51901.22-2012 
«Менеджмент риска. Реестр риска. Правила 
построения» [21], утвержденным и введен-
ным в действие Приказом Федерального 
агентства по техническому регулированию 
и метрологии от 29 ноября 2012 г. № 1285-ст, 
разработан реестр рисков бизнес-процессов 
услуг ресурсоснабжающих субъектов, пред-
ставленный в таблице 5.

Кроме того, необходимо для каждого су-
щественного бизнес-процесса услуг ресур-
соснабжающего субъекта ЖКХ определить 
контрольные процедуры по выявлению, 
устранению и минимизации рисков.  При этом 
риски, сопряженные с реализацией бизнес-
процессов услуг, и контрольные процедуры 
документируются в формате матриц рисков и 
контролей, матрицы по мере необходимости 
пересматриваются. Примером может послу-
жить матрица для ключевых бизнес-процессов 
услуг ресурсоснабжающего субъекта, часть 
которой представлена в таблице 6.

Аналогичным образом разрабатывается 
матрица контрольных процедур и рисков 
поддерживающих и управляющих бизнес-
процессов услуг ресурсоснабжающего субъ-
екта ЖКХ.

Следует отметить, что для каждого типа кон-
трольных процедур (распорядительные, реви-
зионные, регулирующие, репарационные, пре-
вентивные) предусмотрены определенные виды 
контрольных процедур затрат (документальное 
оформление, санкционирование, сверка данных, 
аналитические процедуры, ИТ-контроли, проце-
дуры фактического контроля и т. п.), формы кон-
трольных процедур (автоматические, полуавто-
матические и ручные), частота их проведения и 
владелец, который обеспечивает их выполнение. 
Взаимоувязка атрибутов контрольных процедур 
затрат должна быть отражена в регламенте кон-
трольных процедур затрат, который необходимо 
разработать в рамках конкретного ресурсоснаб-
жающего субъекта.

Таким образом, для идентификации и 
формализации контрольных процедур в ре-
гламенте целесообразно отразить следующую 
информацию:

•	 тип, вид и форму контрольной про- 
цедуры;

•	 период выполнения;
•	 периодичность выполнения;
•	 последовательность выполнения;
•	 исполнитель и его действия;
•	 итог выполнения. 

 

– 

– 

– 

– 
– 

– 

Рисунок 
Уровни распределения контрольных процедур ресурсоснабжающего субъекта
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При возникновении потребностей инфор-
мация в регламенте может быть расширена.

Руководящее звено и владельцы биз-
нес-процессов услуг ресурсоснабжающего 
субъекта должны ежегодно осуществлять 
мониторинг контрольных процедур и, при 
выявлении их неэффективности, пересма-
тривать регламенты их выполнения или сами 
процедуры. Основными причинами неэффек-
тивного применения контрольных процедур 
ресурсоснабжающих субъектов ЖКХ могут 
быть:

•	 отсутствие порядков выполнения клю-
чевых, поддерживающих и управляющих биз-
нес-процессов услуг, оценки их рисков;

•	 отсутствие регламентов выполнения 
контрольных процедур по их типам, видам, 
формам, владельцам и т. д.;

•	 преобладание контрольных процедур, 
выполняемых вручную;

•	 слабые коммуникационные связи меж-
ду структурными подразделениями субъекта;

•	 низкая квалификация персонала, в том 
числе осуществляющего контроли;

Таблица 5
Фрагмент реестра рисков бизнес-процессов услуг ресурсоснабжающего субъекта

Тип риска Описание риска Код  
риска

Бизнес-процесс 
услуг

Уровень 
риска

Рыночный Отсутствие спроса со сторо-
ны потребителей на услуги 

Р1 Ключевые Средний 

Финансовый Валютные риски, связанные с 
закупкой материалов (напри-
мер, расходные для очистки 
сточных вод) за рубежом 

Ф1 Ключевые Средний 

Технологический Экологические риски, связан-
ные с соблюдением нормати-
вов заражения окружающей 
среды

Т1 Ключевые Высокий 

Законодательный Несоблюдение требований 
норм в области тарифного ре-
гулирования

З1 Управляющие Средний 

Информационный Невозможность приемлемого 
уровня сопровождения выпи-
ски счетов потребителям

И1 Управляющие Средний 

Кадровый Высокая зависимость от 
«ключевых» сотрудников

К1 Управляющие Средний 

Стратегический Невозможность расширения 
рынка оказываемых услуг 

С1 Управляющие Низкий 

Операционный Несоблюдение сроков прове-
дения капитального ремонта 
(например, сетей водоснаб-
жения)

О1 Поддерживающие Высокий 

Риск ошибки реги-
страции при подго-
товке отчетности 

Несоблюдение достоверности 
показателей баланса

А1 Управляющие Средний 
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•	 несоответствие применяемого информа-
ционного обеспечения целям и задачам вну-
треннего контроля;

•	 некорректное установление полномочий 
ответственности владельцам бизнес-процес-
сов услуг и контролей;

•	 низкое качество подготовки документов 
и (или) их несоответствие фактически осу-
ществляемым бизнес-процессам услуг и кон-
троля.

Устранение выявленных причин неэффек-
тивности контрольных процедур может быть 
осуществлено следующими способами:

•	 разработка или пересмотр регламентов 
бизнес-процессов услуг и их рисков;

Таблица 6
Фрагмент матрицы существенных рисков и контрольных процедур ключевых бизнес-процессов  
услуг ресурсоснабжающего субъекта

Этапы 
процесса Описание риска  

Описание 
контрольной 

процедуры затрат

Тип
контрольной  

процедуры затрат

Процесс планирования услуг 

Заключение договоров 
на оказание услуг с по-
требителями

Несоответствие 
заключенных дого-
воров требованиям 
законодательства

Выборочная проверка до-
говоров с отдельными груп-
пами потребителей (юриди-
ческие и физические лица) 
на соответствие требованиям 
ГК РФ 

Превентивная 

Приобретение ос-
новных и вспомога-
тельных материалов, 
топлива и энергии для 
технологических нужд

Неверный расчет 
потребности в ТМЦ 
и энергии для тех-
нологических целей

Выборочная проверка рас-
четов потребности в ТМЦ по 
производственным структур-
ным подразделениям

Превентивная

Разработка производ-
ственной программы

Неправильный рас-
чет показателей для 
программы

Периодический пересмотр 
обоснованности расхода 
материальных, трудовых и 
иных ресурсов на оказание 
услуг

Ревизионная 

Составление плановых 
калькуляций себесто-
имости услуг по водо-
снабжению и водоот-
ведению

Неучтенные факто-
ры, оказывающие 
влияние на стои-
мостное выражение 
статей калькуляции 

Анализ плановых и факти-
ческих затрат, выявление от-
клонений и их причин

Ревизионная 

•	 разработка, пересмотр и утверждение 
общих стандартов документирования бизнес-
процессов услуг и описания выполнения кон-
трольных процедур по ним;

•	 увеличение доли автоматических кон-
трольных процедур;

•	 модернизация информационного обе-
спечения и повышение квалификации пер-
сонала;

•	 разработка регламента контрольных 
процедур и политики внутреннего контроля 
и управления рисками ресурсоснабжающего 
субъекта.

Неоднозначность видения зарубежными 
и отечественными исследователями по-
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нятия, классификации и характеристик 
процедур внутреннего контроля позволили 
выделить авторам особенности группировки 
контрольных процедур для ресурсоснабжа-
ющих субъектов ЖКХ, их идентификации 
и формализации при бизнес-ориентиро-
ванном подходе. При этом потребность в 
эффективном и результативном внутреннем 
контроле через призму процедур контроля 
в сфере коммунальных услуг базируется на 
неучастии руководства и собственников в 
текущем контроле. 

Результаты осуществления контрольных 
процедур подтверждают достоверность 
информации, полученной от менеджеров 
среднего и низшего уровней, ориентируя на 
поставленные цели в ходе осуществляемых 

бизнес-процессов хозяйствующего субъекта. 
Процедуры контроля при этом направлены 
на оценку эффективности учетно-аналити-
ческой системы как по конкретным бизнес-
процессам, так и в целом всей деятельности 
ресурсоснабжающего субъекта. 

Таким образом,  в ходе исследования были 
определены основные виды контрольных про-
цедур ресурсоснабжающих субъектов ЖКХ, 
предусматривающие процедуры сбора наибо-
лее доказательной информации, практическое 
применение которых позволяет повышать 
качество внутреннего контроля, усиливать 
ответственность владельцев бизнес-процессов 
услуг за исполнением управленческой деятель-
ности, соблюдением технологий оказания ус-
луг и соблюдением тарифной политики.
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В статье представлены результаты исследования страховой деятельно-
сти в сфере обязательного страхования автогражданской ответствен-
ности в Магаданском филиале Страхового акционерного общества «ВСК». 
По результатам анализа ряда показателей выявлены проблемы, связан-
ные с правовым регулированием данного вида деятельности. Авторами 
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Обязательное страхование автограждан-
ской ответственности (ОСАГО) – один из 
основных сегментов рынка страхования. 
Данный вид страхования является обязатель-
ным в Российской Федерации и регламенти-
руется соответствующим законодательством.  
С появлением института гражданской от-
ветственности появилась и независимая от-
расль – страхование ответственности. Такие 
новшества означали изменения в осознании 
юридической ответственности вследствие 
общественных сдвигов во времена револю-
ции середины XIX в.

С каждым годом количество автотранспорт-
ных средств увеличивается. По состоянию на 
1 января 2019 г. в среднем по России на 1 тыс. 
человек приходится 303 легковых автомобилей 
[1]. Приморский край занимает лидирующие 
позиции (на 1 тыс. жителей 467 автомобилей). 
На последнем месте – Чукотский автономный 
округ, где число автотранспортных средств 
составляет 91 автомобиль на 1 тыс. человек. 
Магаданская область входит в десятку авто-
мобильно-насыщенных регионов – 380 авто-
мобилей на 1 тыс. человек [1]. 

Страховой дом «ВСК» начал свое развитие 
на страховом отечественном рынке с 11 фев-
раля 1992 г., при этом компания до настояще-
го момента занимает лидирующие позиции, 
не уступая ведущим страховым компаниям 
России. Полное наименование организации –  
Страховое акционерное общество «ВСК» 
(САО «ВСК»). Прибыль и защита юридиче-
ских и физических лиц на момент наступле-
ния страхового события путем финансового 

Abstract.
The article presents study results of insurance activities in the field of compulsory 
insurance of motor liability in the Magadan branch of the Insurance joint stock 
company “VSK”. According to the results of the analysis of a number of indicators, 
some problems are identified associated with the legal regulation of this type 
of activity. The authors propose a set of measures to address them. It is also 
recommended to carry out measures to improve this type of activity.

Key words: compulsory insurance, motor liability, vehicle, insurance contract, 
insurance premium, legal regulation, contractual relations, insured event.

возмещения являются главными предметами 
деятельности компании. Эти средства форми-
руются за счет взносов страхователей [2].

Авторами проведено независимое исследо-
вание рынка страхования, выявлены основные 
тенденции развития сферы страхования авто-
транспортных средств. 

Изучение состояния рынка обязательного 
автострахования проводилось по данным Ма-
гаданского филиала САО «ВСК» по ряду по-
казателей, таких как объем страховых сборов 
и выплат, скользящий коэффициент выплат, 
а также количество заключенных договоров. 
Данные по показателям ОСАГО Магаданского 
филиала САО «ВСК» за период 2016–2018 гг. 
приведены в таблице 1.

Анализ таблицы 1 позволяет сделать вывод 
об уменьшении количества заключенных дого-
воров в период 2016–2017 гг. на 0,5 %, в 2017–
2018 гг. на 14,4%, или 2,9 тыс. шт., а в целом за 
три года произошло снижение показателя на 
14,8%. Таким образом, количество застрахо-
ванных транспортных средств сократилось. 

Динамика показателя численности парка 
автомобилей за период 2016–2018 гг. пред-
ставлена в таблице 2. 

По данным таблицы 2 на протяжении 
2016–2018 гг. наблюдается рост количества 
автомобилей в Магаданской области. Таким 
образом, численность автопарка региона 
увеличивается, а количество договоров по 
ОСАГО Магаданского филиала САО «ВСК» 
сокращается (38,8% автотранспортных средств 
застраховано в 2016 г., 37,0% – в 2017 г. и толь-
ко 31,1% – в 2018 г.).
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Таблица 1
Показатели ОСАГО (Магаданский филиал САО «ВСК»)

Год/
Показатель

Количество 
заклю-
ченных 

договоров,
тыс. шт.

Получено 
страховых 

премий,
млн руб.

Заявлено 
требований  

о возмещении 
вреда, 

тыс. шт.

Урегули-
ровано 

страховых 
случаев, 
тыс. шт.

Осущест-
влено 

страховых 
выплат, 
млн руб.

2016 20,3 65,8 2,7 2,6 38,1
2017 20,2 71,9 2,4 2,3 43,5
2018 17,3 105,2 2,5 2,2 60,0

Таблица 2
Динамика численности автопарка в Магаданской области

Показатель
Год

Изменения
Отклонение Темп прироста, %

2016 2017 2018 2016– 
2017 гг.

2017– 
2018 гг.

2016– 
2018 гг.

2016– 
2017 гг.

2017– 
2018 гг.

2016– 
2018 гг.

Числен-
ность  
автопарка,  
тыс. шт.

52,2 54,6 55,5 2,4 0,9 3,3 4,6 1,6 6,3

Данная ситуация, возможно, обусловлена 
как имеющимися недостатками при работе с 
клиентами, так и непродуманностью офици-
ального веб-сайта компании. Поэтому клиен-
ты предпочитают искать другую страховую 
компанию. 

По итогам 2018 г. суммарный объем собран-
ных страховых премий достиг 105,2 млн руб. 
(на 59,9% больше аналогичного показателя 
2016 г.). При этом средняя страховая премия 
составила 5 907 руб. (на 55,2% больше, чем в 
2016 г. и на 60,5% больше, чем в 2017 г., соот-
ветственно) (рисунок 1). 

Причиной роста средней величины пре-
мии является повышение тарифов из-за 
увеличения лимитов по ущербу нанесенному 
имуществу, а также жизни и здоровью. Рост 
суммы страховых премий одновременно со-
провождался увеличением страховых выплат. 
Выплаты по договорам автострахования уве-

личились на 57,7% относительно 2016 г., на 
37,8% по сравнению с 2017 г. и на отчетный пе-
риод составили 60,0 млн руб. (см. таблицу 1).  
При этом увеличилась средняя величина стра-
ховой выплаты по ОСАГО на 37% в 2018 г. и 
составила 48,0 тыс. руб.

По анализу данных, представленных на 
рисунке 2, за отчетный период наблюдается 
уменьшение скользящего коэффициента вы-
плат. Несмотря на его увеличение с 57,8%  
(2016 г.) до 60,6% (2017 г.), в 2018 г. показатель 
упал до 57%.

Это обусловлено превышением темпов ро-
ста суммы страховых премий по сравнению 
с ростом страховых выплат на 9,4 %, также 
сокращением на 40 тысяч урегулированных 
страховых случаев.

Чтобы понять, насколько данный сектор 
страхования Магаданского филиала САО 
«ВСК» является невыгодным, используем по-
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казатель убыточности (%), который рассчиты-
вается как соотношение суммы выплаченного 
страхового возмещения и суммы собранных 
страховых взносов по формуле [3]:

𝐾𝐾 =
∑Q
∑𝑃𝑃 ∙ 100 %, 

где K – коэффициент убыточности, %; 
∑Q – сумма состоявшихся убытков, руб.; 
∑P – сумма заработанных страховых пре-

мий, руб.
При проведении анализа авторами также 

рассчитаны коэффициенты, характеризующие 

Рисунок 1
Динамика средней суммы страховой премии Магаданского филиала САО «ВСК» за 2016–2018 гг., руб.

Рисунок 2
Динамика поступлений и выплат по договорам ОСАГО Магаданского филиала САО «ВСК», млн руб.

г. г.г.
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соотношение страховых премий и страховых 
выплат – нетто-перестрахование (таблица 3).  
Такое соотношение по годам позволяет уста-
новить уровень убыточности договоров стра-
хования по операциям иным, чем страхование 
жизни.

Согласно данным таблицы 3 объемы стра-
ховых взносов и выплат за отчетный период 
увеличились. Наибольший темп прироста 
пришелся на период с 2017 по 2018 г. С одной 
стороны, премии компании увеличились на 
46,4%, с другой стороны, объем выплат по до-
говорам также поднялся, но на 37,9%. В целом 
рост показателей составил более 55%.

Коэффициент убыточности за исследуемый 
период нестабилен. В 2016–2017 гг. произошло 
увеличение показателя на 4,5% и на конец  
2017 г. он составил 60,5%. Далее произошло 
снижение нормы убыточности, поэтому при-
рост был всего 94,2%.

Таким образом, несмотря на то, что показа-
тель убыточности Магаданского филиала САО 
«ВСК» находится в пределах нормы, предлага-
ем произвести ряд мероприятий, направлен-
ных на улучшение данного коэффициента, 
а именно расширение тарифного коридора 
базовых ставок по ОСАГО и коэффициента 
КВС (возраст/стаж). 

Далее выделим ключевые проблемы, харак-
терные как для всего рынка ОСАГО в целом, 

так и для Магаданского филиала САО «ВСК» 
в частности:

•	 ограничения продаж договора ОСАГО 
путем создания искусственных препятствий 
(длительные процедуры, очереди, запись и пр.) 
в офисах страховых компаний;

•	 сложность приобретения электронного 
полиса ОСАГО;

•	 мошенничество брокеров (страховых по-
средников) и интернет-мошенничество;

•	 недостаточная сумма выплат потерпев-
шему после наступления страхового случая;

•	 несоблюдение сроков страховых выплат;
•	 недостоверная информация клиентов 

в сфере выплат, которую они предоставляют 
страховым компаниям; 

•	 убыточность страхования в данном сег-
менте рынка.

На протяжении последних лет в Магадан-
ском филиале САО «ВСК», как и в других 
страховых компаниях, отсутствует «живая 
очередь», и оформление полисов проис-
ходит только по предварительной записи. 
Эти меры были приняты вследствие сокра-
щения страховых компаний в Магаданском 
регионе и введения определенных квот по 
количеству бланков ОСАГО. Поэтому стра-
ховщик рекомендует оформить полис через 
веб-сайт компании, но сделать это также не 
получится. 

Таблица 3
Динамика показателей убыточности по договорам ОСАГО Магаданского филиала САО «ВСК»

Показатель
Год Темп прироста, %

2016 2017 2018 2016–
2017 гг.

2017–
2018 гг.

2016–
2018 гг.

Страховые премии –  
нетто-перестрахова-
ние, млн руб.

65,8 71,9 105,2 9,32 46,4 59,9

Страховые выплаты –  
нетто-перестрахова-
ние, млн руб.

38,1 43,5 60 14,2 37,9 57,5

Коэффициент убыточ-
ности, %

57,9 60,5 57 4,5 –5,8 –1,6
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Единственный выход из данной ситуации – 
заранее позаботиться о страховке и записаться 
в очередь, которая в среднем 1,5–2 месяца, 
или, если времени совсем нет, оформить стра-
ховку через агентов. Но тогда договор ОСАГО 
обойдется автолюбителю дороже, чем при 
оформлении в главном офисе, так как агент бе-
рет определенный процент с каждого бланка.

Данная проблема связана с появлением на 
просторах интернет-пространства мошен-
нических сайтов, которые заманивают скид-
ками и под видом действующих страховых 
компаний предлагают покупку бумажного 
или Е-ОСАГО. Чтобы избежать неприятной 
ситуации, необходимо тщательно проверять 
адресную строку веб-сайта страховой ком-
пании. Иначе на электронную почту граж-
данина может прийти поддельный полис, 
оплаченный настоящими деньгами, который 
никогда не пройдет проверку в ГИБДД и не 
защитит при страховом случае, а его исполь-
зование влечет за собой штраф в размере до 
80 тыс. руб. [4]. Перечень действительных 
веб-сайтов располагается в разделе «ОСА-
ГО» на сайте Российского союза автостра-
ховщиков (далее РСА).

Еще одна немаловажная проблема – вы-
полнение сроков страховых выплат. Данные 
положения регламентируются Федеральным 
законом «Об ОСАГО» [5], в соответствии с 
которым период возмещения составляет до 
20 рабочих дней с момента предоставления 
необходимой документации. В этот срок вклю-
чен и период, установленный для выполнения 
экспертизы (5 календарных дней). Однако на 
практике страховщик предлагает возместить 
денежные средства сразу или подождать не-
которое время, если потерпевший не согласен. 
Но не каждый автолюбитель знает, что по за-
конодательству по истечении 20 дней можно 
требовать компенсацию ежедневно в размере 
1% от суммы выплаты.

Так же необходимо рассмотреть проблему 
убыточности компании. Данный сектор стра-
хования для организаций является невыгод-
ным, вследствие чего многие игроки на рынке 
страхования прекращают свою деятельность. 
Причины увеличения коэффициента убыточ-
ности связаны с ростом:

•	 лимитов ответственности (повреждение 
автомобиля и вред здоровью 400 тыс. руб. и 
500 тыс. руб., соответственно);

•	 уровня мошенничества;
•	 судебных расходов по искам;
•	 ограничения продаж страховых полисов.

Таким образом, данная проблема, в общем, 
связана с тарифной и андеррайтинговой по-
литикой, проводимой в страховых компаниях.

Все вышеперечисленные проблемы пред-
лагаем решить внедрением следующих меро-
приятий:

•	 увеличение штрафов для страховщиков 
при административном наказании за препят-
ствия при заключении договора страхования;

•	 совершенствование системы продаж че-
рез веб-сайт, мониторинг работоспособности 
данной системы;

•	 создание специального подразделения, 
которое занимается вопросами мошенниче-
ства, а также осмотрительностью будущих 
клиентов страховой компании;

•	 проведение независимой экспертизы;
•	 увеличение суммы административного 

наказания; 
•	 автоматизированное сканирование заяв-

лений на получение выплат и занесение стра-
хователей в «черный список»;

•	 натуральное возмещение по полису 
ОСАГО, а также расширение тарифного ко-
ридора базовых ставок.

Необходимо понять, действительно ли 
страховщик выплатил по договору ОСАГО 
недостаточную сумму денежных средств. Для 
того чтобы удостовериться в этом, следует 
получить сведения о расхождениях между 
выплатами и действительными расчетами 
стоимости ремонта транспортного средства.

Для того чтобы страховая компания не  
затягивала сроки по выплатам, необходимо 
изначально грамотно и в полном объеме 
представлять документы, а именно [6]: за-
явление о предоставлении выплаты; справку 
о ДТП; извещение об аварии, которое при-
лагается к страховому договору; протокол 
об административном правонарушении; 
результат независимой экспертизы; чеки 
на услуги, связанные с аварией; банковские 
реквизиты.
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Для выравнивания ситуации в начале 2017 г. 
страховым компаниям разрешили компенсиро-
вать повреждения автомобилей не деньгами, а 
ремонтом. Теперь транспортное средство стра-
ховщики отправляют на станцию технического 
обслуживания, с которой заключен договор.  
Государство пытается пресечь деятельность ав-
тоюристов и владельцев транспортных средств, 
которые намеренно завышают сумму ущерба, 
нанесенного при ДТП, а также снизить убыточ-
ность страховых организаций.

Еще один способ снижения коэффициента 
убыточности – увеличение тарифных ставок. 
Данная мера позволит страховщикам предо-
ставлять своим клиентам скидки с учетом 
личных данных, уровня вождения и наличия 
(отсутствия) нарушений ПДД [7]. Страховая 
компания самостоятельно назначает базовую 
ставку полиса ОСАГО, но только в рамках 
тарифного коридора, установленного в рамках 
постановления ЦБ РФ.

В целях улучшения системы автострахова-
ния каждый год в Госдуму поступают сотни 
предложений. В дальнейшем планируется 
исключить коэффициенты мощности ав-
томобиля и территориальный из расчетов, 
объединить ОСАГО и КАСКО, а также фик-
сировать наличие полисов с помощью камер 
видеофиксации.

Но убыточность страховых компаний – одна 
из наиболее важных проблем в настоящее вре-
мя. Количество фирм, продающих страховые 
услуги, изрядно сокращается. 

В первую очередь причиной является низкая 
рентабельность обязательного страхования 
автотранспортных средств. И чтобы понять, 
подействуют ли предложенные мероприятия 
на данный сектор страхования, рассчитаем 
оценку их эффективности в прогнозном пе-
риоде для Магаданского филиала Страхового 
АО «ВСК», а именно в 2019 г.

9 января 2019 г. вступило в силу Указание 
Центрального банка о предельных размерах 
базовых ставок страховых тарифов, соглас-
но которому коридор базовых тарифов в 
ОСАГО расширяется на 20% вверх и вниз. 
Данные меры направлены в первую очередь 
на увеличение гибкости в системе обязатель-
ного страхования и снижение коэффициента 

убыточности страховых компаний. Также это 
прекрасный способ создания конкурентного 
рынка в сегменте автострахования. Таким 
образом, коридор базовых тарифных ставок 
в настоящем и будущем периодах отражен в 
таблице 4 [8].

Несмотря на то, что Центральный банк 
России только расширил тарифный коридор, 
фактически произошло увеличение тарифов 
стоимости ОСАГО. На практике страховые 
компании редко используют минимальную 
базовую ставку.

На основании опыта предыдущих лет САО 
«ВСК», так же как и многие страховые фир-
мы в Магаданской области, устанавливало 
максимальное значение тарифной ставки. 
Следовательно, в дальнейших расчетах будем 
применять наибольший показатель.

Еще одна реформа касается коэффициента 
КВС, который заключается в более точном 
разграничении потенциальных клиентов стра-
ховых фирм. Количество категорий в зависимо-
сти от возраста и стажа до 2018 г. составляло  
4 пункта, но в 2019 г. планируется увеличить ко-
эффициент до 58. То есть теперь используется 
по 8 пунктов в каждой группе, где наибольшее 
значение коэффициента составляет 1,87, а 
минимальное – 0,93. В отличие от прежней си-
стемы будут использоваться и повышающие, и 
понижающие коэффициенты. Таким образом, 
для автолюбителей старше 30 лет коэффици-
енты снизились. Увеличение коэффициента 
«возраст-стаж» затронуло в основном молодых 
автомобилистов. Больше всего пострадали 
водители, которые только получили права на 
управление транспортным средством. 

Количество заключенных договоров в Ма-
гаданском филиале «ВСК» для категории «В» 
составляет около 80%. Таким образом, для 
оценки эффективности предложенных вари-
антов посчитаем стоимость договора ОСАГО 
для молодого, среднестатистического и пожи-
лого человека. Итоги расчетов представлены в 
таблице 5.

Из таблицы 5 видно, что наибольшее увели-
чение стоимости договора ОСАГО у молодого 
поколения на 2 048,63 руб. Меньше всего от 
увеличения цен на полис пострадают люди 
пожилого возраста. Здесь темп прироста 
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составил 13,02%, или 203,85 руб. В среднем 
темп прироста цены полиса обязательного 
страхования будет равным 17,64%. На основе 
данных, приведенных в таблице 5, рассчитаем 
сумму премий и коэффициент убыточности в 
2019 г. (таблица 6).

Следовательно, прогнозное значение со-
бранных премий в 2019 г. составит 99,01 млн 
руб. при сохранении количества заключен-
ных договоров, что на 14,85 млн руб. больше, 

чем в 2018 г. Таким образом, коэффициент 
убыточности в прогнозном периоде составит 
48,48%, что на 8,55% меньше, чем в 2018 г., 
но при условии сохранения суммы выплат в 
48 млн руб.

Изменение ЦБ РФ значений базовых ста-
вок страхового тарифа и коэффициента 
«возраст-стаж» не только увеличит количество 
собранных премий Магаданского филиала 
САО «ВСК», но и уменьшит его убыточность 

Таблица 4
Предельные размеры базовых ставок страховых тарифов, установленные ЦБ РФ на 2018–2019 гг.

Тип и назначение  
транспортного средства

Значение базовой ставки страхового тарифа, руб.
2018 г. 2019 г.

Min Max Min Max
Легковые ТС физ. лиц и ИП 3 432 4 118 2 746 4 942
Легковые ТС юр. лиц 2 573 3 087 2 058 2 911
Легковые ТС – такси 5 138 6 166 4 110 7 399
Мотоциклы 867 1 579 694 1 407
Грузовики (от 16 тонн) 5 284 6 341 4 227 7 609
Автобусы (от 16 мест) 3 509 4 211 2 807 5 053
Грузовики (до 16 тонн) 3 509 4 211 2 807 5 053
Автобусы (до 16 мест) 2 808 3 370 2 246 4 044
Трамваи 1 751 2 101 1 401 2 521
Тракторы, строительная и дорожная 
техника

1 124 1 579 899 1 895

Таблица 5
Стоимость полиса ОСАГО для категории «В» в Магаданском филиале САО «ВСК» в 2018–2019 гг., руб.

Возраст 2018 г. 2019 г. Абсолютное 
отклонение

Темп прироста, 
%

18 лет 8 301,88 10 350,52 2 048,63 24,68
36 лет 2 940,25 3 387,45 447,20 15,21
59 лет 1 565,63 1 769,48 203,85 13,02
Среднее значение 4 269,25 5 169,15 899,89 17,64
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в прогнозном периоде на 8,55% по сравнению 
с 2018 г.

Еще один способ привлечения числа кли-
ентов и уменьшения коэффициента убыточ-
ности – снижение базового тарифа. 

На 2018 г. самая низкая тарифная ставка у 
Магаданского филиала «СОГАЗ», которая со-
ставляла 3 975 руб., что на 143 руб. меньше, чем 
у Магаданского филиала САО «ВСК». С одной 
стороны, разница между ставками небольшая, 
но по итогу стоимость полиса ОСАГО у Мага-
данского филиала САО «ВСК» гораздо выше, 
чем у конкурента. Поэтому предлагаем снизить 
базовую тарифную ставку до 3 900 руб.

Чтобы сохранить количество клиентов Ма-
гаданского филиала САО «ВСК», необходимо 
ввести систему смс-уведомлений или звонки, 
которые будут включать оповещения: об окон-
чании страхового договора; о продлении полиса 
ОСАГО; о новых акциях и услугах. Данный ме-
тод позволит избежать ряда проблем, связанных 
с сотрудниками ГИБДД и длительным оформле-
нием полисов обязательного автострахования. 

На основе исходных данных просчитаем ре-
зультативность предложенных мероприятий в 
таблице 7.

Согласно таблице 7, прогнозное значение 
стоимости договора автогражданской ответ-

Таблица 6
Изменение убыточности по договорам ОСАГО для категории «В» в Магаданском филиале  
САО «ВСК» с учетом тарифов и коэффициента КВС

Показатель 2018 г. 2019 г. Отклонение Прирост, %

Страховые премии, млн руб. 84,16 99,01 14,85 17,64

Заключенные договоры,  
тыс. шт.

13,84 13,84 − −

Страховые выплаты, млн руб. 48 48 − −

Коэффициент убыточности, % 57,03 48,48 –8,55 –14,99

Таблица 7
Стоимость полиса ОСАГО для категории «В» в Магаданском филиале САО «ВСК» с учетом снижения 
базового тарифа в прогнозном периоде

Возраст
Базовое 

значение, 
руб.

Прогнозное 
значение, 

руб.

Абсолютное 
отклонение, руб. Темп прироста, %

18 лет 8 301,88 7 862,4 –439,48 –5,3

36 лет 2 940,25 2 784,6 –155,65 –5,3

59 лет 1 565,63 1 501,5 –64,13 –4,1

Среднее значение 4 269,25 4 049,5 –659,26 –4,9
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ственности по всем трем категориям умень-
шится в среднем на 659,26 руб. Далее рассчита-
ем, насколько предложенные меры повлияют 
на убыточность Магаданского филиала САО 
«ВСК» в прогнозном периоде (таблица 8). Ана-
лиз таблицы 8 позволяет сделать вывод о том, 
что при сохранении количества договоров по 
ОСАГО показатель страховых премий с учетом 
снижения базового тарифа до 3 900 руб. умень-
шится на 4,89%, что на 4,12 млн руб. меньше, 
чем в 2018 г. Но если учитывать факт снижения 
базовой ставки, возможное число клиентов 
возрастет на 9,97%, а именно на 1 384 че- 
ловека. Тогда количество сборов составит  
89,36 млн руб., что на 6,18% больше, чем в про-
шлом периоде. 

Прогнозное значение коэффициента убы-
точности во втором варианте составит 53,72%, 
что на 3,31% меньше, чем в 2018 г., но при 
условии сохранения суммы выплат, а именно 
48 млн руб. Первый вариант менее оптими-
стичный, так как убыточность Магаданского 
филиала Страхового Дома «ВСК» увеличится 
по сравнению с 2018 г. на 5,17%.

Таким образом, второй вариант оказался 
эффективнее на 6,26%. Чтобы снизить вели-
чину коэффициента, необходимо привлечь 
дополнительное число страхователей.

В результате предложенные мероприятия по-
зволят Магаданскому филиалу САО «ВСК» не 
только снизить отток клиентов, но и увеличить 
прирост премий в будущем периоде.

Таблица 8
Изменение коэффициента убыточности по ОСАГО для категории «В» в Магаданском филиале САО 
«ВСК» с учетом снижения базовой ставки в 2019 г.

Показатели

Год Абсолютное 
отклонение Темп прироста, %

2018

2019

Вари-
ант № 1

Вари-
ант № 2

Вари-
ант № 1

Вари-
ант № 2

Вари-
ант № 1

Вари-
ант № 2

Страховые сборы,  
млн руб.

84,16 80,04 89,36 4,12 5,2 –4,89 6,18

Число договоров,  
тыс. шт.

13,84 13,84 15,22 – 1,38 – 9,97

Страховые выплаты, 
млн руб.

48 48 48 – – – –

Коэффициент 
убыточности, %

57,03 59,98 53,72 2,95 –3,31 5,17 –5,8
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БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО  
КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ
ECONOMIC PRODUCTION AS A TOOL TO ENHANCE  
THE ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE

Аннотация.
Статья посвящена анализу отечественного и зарубежного опыта раз-
работок в области сокращения издержек производства и создания систе-
мы бережливого производства. Сделан обзор существующих определений 
бережливого производства. Проведен сравнительный анализ основных 
инструментов, используемых в системе бережливого производства. Авто-
рами статьи обоснованы преимущества внедрения системы бережливого 
производства. Отмечены проблемы и трудности внедрения системы бе-
режливого производства на российских предприятиях.

Ключевые слова: экономическая безопасность, предприятие, бережливое 
производство, инструменты системы бережливого производства, управ-
ление издержками, управление целями, проблемы внедрения. 
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Экономическая безопасность Российской 
Федерации является одной из важнейших со-
ставляющей ее национальной безопасности. 
По мнению Е. Н. Тарариной, экономическая 
безопасность благоприятствует устойчивому и 
эффективному функционированию экономи-
ки в режиме расширенного воспроизводства, 
созданию условий для улучшения уровня 
жизни населения, защиты национальных ин-
тересов в производственно-экономической, 
финансовой, внешнеэкономической, техноло-
гической, энергетической, продовольственной 
и других сферах [1].

Бережливое производство как инструмент 
повышения экономической безопасности 
предприятия в настоящее время является 
актуальным направлением развития в совре-
менных условиях. 

Рассматривая концепцию бережливого 
производства, важно отметить, что все хо-
зяйственные операции и процессы условно 
можно разделить на две группы: 

а) добавляющие ценность для будущего по-
требителя; 

б) не добавляющие ценность, а даже, наобо-
рот, отталкивающие потребителя по причине 
неоправданного удорожания продукта. 

Внедрение принципов бережливого произ-
водства означает, что руководство предпри-
ятия, персонал должны использовать подход, 
включающий как оптимизацию хозяйствен-
ных процессов, изменение образа мышления 

Abstract.
The article is devoted to the analysis of domestic and foreign experience of 
development in the field of reducing production costs and creating a system of 
lean production. The review of existing definitions of lean production is made. 
A comparative analysis of the main tools used in the system of lean production is 
given. The authors of the article substantiate the advantages of implementing a lean 
production system. Problems and difficulties of introduction of lean production 
system at the Russian enterprises are noted.

Key words: economic security, enterprise, lean production, lean production system 
tools, cost management, goal management, implementation problems.

персонала, так и совершенствование всей 
управленческой структуры.

Основоположниками метода бережливого 
производства принято считать Тайити Оно, 
Сигео Синго, Джеффри Лайкера, Джеймса 
Вумека, Дэниела Джонса [2].

В Японии с начала 1950-х Тайити Оно разра-
батывалась производственная система «Тойо- 
ты», на основе которой в конце 1980-х гг. была 
создана и внедрена в практическую деятель-
ность американскими специалистами концеп-
ция, названная в дальнейшем Дж. Крафчиком 
системой бережливого производства (Lean 
production) [2; 3].

Последние десятилетия система береж-
ливого производства также является одним 
из основополагающих принципов развития 
российских производственных предприятий. 
Среди существующих определений бережли-
вого производства авторами статьи выделены 
наиболее интересные, которые представлены 
в таблице 1.

Таким образом, бережливое производство –  
это поход, направленный на повышение 
конкурентоспособности предприятия, вклю-
чающий управление качеством, снижением 
потерь, оптимизацию бизнес-процессов, 
управление человеческими ресурсами для 
создания дополнительной ценности продукта 
для будущего потребителя [3].

Поскольку в основе системы бережливого 
производства лежит управление издержками, 
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Таблица 1
Анализ существующих определений бережливого производства

Определение бережливого производства Объект применения

Прорывный подход к менеджменту и управлению 
качеством, обеспечивающий долговременную конку-
рентоспособность без существенных капиталовложе-
ний

Управление качеством, долговремен-
ная конкурентоспособность, низкие 
капиталовложения

Особая схема управления компанией. Основная идея 
состоит в постоянном стремлении исключить любые 
виды издержек

Исключение любых видов издержек

Представляет собой подход к управлению организа-
цией, направленный на повышение качества работы 
за счет сокращения потерь. Этот подход распростра-
няется на все аспекты деятельности – от проектирова-
ния и производства до сбыта продукции

Повышение качества работы, сокра-
щение потерь

Концепция менеджмента, основанная на неуклонном 
стремлении к устранению всех видов потерь, и пред-
полагает вовлечение в процесс оптимизации бизнеса 
каждого сотрудника при условии максимальной ори-
ентации на потребителя

Устранение всех видов потерь, вовле-
чение каждого сотрудника, оптими-
зация бизнес-процессов, ориентация 
на потребителя

Концепция управления производственным предприя-
тием, основанная на постоянном стремлении к устра-
нению всех видов потерь. Бережливое производство 
предполагает вовлечение в процесс оптимизации 
бизнеса каждого сотрудника и максимальную ориен-
тацию на потребителя. Возникла как интерпретация 
идей производственной системы компании «Toyota» 
американскими исследователями

Устранение всех видов потерь, ори-
ентация на потребителя, вовлечение 
каждого сотрудника

Концепция, предполагающая вовлечение в процедуру 
оптимизации каждого сотрудника

Вовлечение каждого сотрудника

то целесообразно также будет рассмотреть 
как отечественный, так и зарубежный опыт 
управления (таблица 2, 3). 

Кроме отечественных разработок (таблица 2),  
авторами статьи исследован зарубежный 
опыт по управлению затратами предста-
вителей различных экономических школ 
(таблица 3).

Руководители современных предприятий 
должны быть заинтересованы в возмож-
ностях, получаемых в результате внедрения 
системы бережливого производства. Так как 

система бережливого производства предла-
гает такой комплекс методов и инструментов, 
который позволяет предприятиям произво-
дить товары в короткие сроки, с минималь-
ными затратами и с максимально высоким, 
соответствующим ожиданиям потребителей, 
качеством производимой продукции. 

Среди преимуществ внедрения системы 
бережливого производства следует отметить 
следующие:

•	 совершенствование политики клиенто-
ориентированности, повышение уровня удов-
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Таблица 2
Анализ отечественных разработок в области сокращения издержек производства и создания системы 
бережливого производства

Автор разработки Содержание разработки Основные инструменты в системе 
бережливого производства

А. К. Гастев  
(1882–1939)

Подход, при котором главным элемен-
том производительных сил является 
человек и ответственный подход к вы-
полнению трудовых функций, а также 
содержание рабочего места и коопе-
рация с другими работниками в про-
цессе труда

•	5S (пять шагов: cортировка, соблю-
дение порядка, содержание в чистоте, 
стандартизация, совершенствование);
•	Gemba (товар на местах);
•	Jidoka (встраивание качества в произ-
водственный процесс); 
•	Kaizen (постоянное улучшение);
•	KPI (ключевые показатели эффектив-
ности);
•	  SMART (управление целями)

В. К. Дмитриев 
(1868–1913)

Способ определения полных затрат 
труда на производство продукции. Это 
попытка исчисления всей совокупно-
сти затрат, то есть не только текущего, 
но и прошлого труда. Здесь берутся во 
внимание производители и конечной, 
и промежуточной продукции, с целью 
получения такого итогового показате-
ля, который являлся бы суммарным 
показателем всех издержек

•	Continuous Flow (выстраивание пото-
ка);
•	Henjunka (выравнивание производ-
ства по объему и номенкатуре); 
•	JIT (точно вовремя);
•	VSM (карта потока создания ценно-
сти);
•	SMED (быстрая переналадка)

Е. Е. Слуцкий 
(1880–1948)

Пришёл к выводу, что категория по-
лезности продукции складывается с 
учетом влияния динамики изменения 
доходов и цен, то есть факторов, ко-
торые являются приоритетными для 
потребительского выбора

•	VSM (карта потока создания ценно-
сти); 
•	PDCA (планируй, делай, проверяй, 
воздействуй);
•	Muda (сокращение потерь); 
•	Kaizen (постоянное улучшение);
•	TQM (глобальное управление каче-
ством)

Л. В. Канторович 
(1912–1986)

Метод линейного программирования, 
новый раздел в математике, получив-
ший широкое распространение в эко-
номике, способствовавший развитию 
электронно-вычислительной техники

•	Andon (система сигнализации); 
•	Jidoka (встраивание качества в 
производственный процесс)

Ю. М. Соболев 
(н.д.)

В 1948 г. метод функционально сто-
имостного анализа (поэлементно-
го анализа) производства, а в 1949 г.  
изобретение, в основе которого ле-
жал предложенный им метод по-
элементного экономического анализа. 
Суть метода в поэлементной отработ-
ке конструкции, подробном изучении 
каждого её элемента. Разделяя эле-
менты на основные и вспомогатель-
ные, выявлялись те «места», где при-
сутствовали дополнительные затраты

•	5S (пять шагов: cортировка, соблю-
дение порядка, содержание в чистоте, 
стандартизация, совершенствование);
•	Andon (система сигнализации); 
•	Bottlenek analysis (поиск «узкого» 
места); 
•	Kaizen (постоянное улучшение);
•	Muda (сокращение потерь); 
•	PDCA (планируй, делай, проверяй, 
воздействуй);
•	TPM (обслуживание оборудования 
без потерь);
•	VSM (карта потока создания ценности) 
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Автор разработки Содержание разработки Основные инструменты в системе 
бережливого производства

Г. С. Альтшуллер 
(1926–1998)

Теория изобретательских задач 
(ТРИЗ), в результате которой по-
явилась возможность улучшения 
качества и повышение технического 
уровня изобретений, в том числе спо-
собствующих оптимизации производ-
ственных затрат

•	Kanban (точно в срок); 
•	OEE (общая эффективность оборудо-
вания);
•	  SMED (быстрая переналадка произ-
водства);
•	Takt time (управление циклом, тактом 
производства);
•	Andon (система сигнализации)

Окончание таблицы 2

Таблица 3
Анализ зарубежных разработок в области сокращения издержек производства и создания системы 
бережливого производства

Автор(ы) разработки Содержание разработки
Основные инструменты 
в системе бережливого 

производства
Представители  
Западной Европы  
и США  
в 1950–1960-х гг.

Концепция крупномасштабных 
разработок методов исследова-
ния операций, согласно которой 
особенное значение представляет 
собой отношение к производствен-
ным операциям как к элементам 
системы

•	5S (пять шагов: cортировка, 
соблюдение порядка, содержа-
ние в чистоте, стандартизация, 
совершенствование);
•	Andon (система сигнализа-
ции); 
•	Bottlenek analysis (поиск «уз-
кого» места);
•	 Kaizen (постоянное улучше-
ние);
•	OEE (общая эффективность 
оборудования)

Представители Гар-
вардской школы в 
1970-х – начале  
1980-х гг.

Парадигма производственной 
стратегии, согласно которой руко-
водство компании определяло для 
себя, какие показатели эффектив-
ности производства важнее для 
компании: низкие издержки, высо-
кое качество продукции или высо-
кая степень гибкости

•	KPI (ключевые показатели эф-
фективности); 
•	VSM (карта потока создания 
ценности);
•	PDCA (планируй, делай, про-
веряй, воздействуй);
•	Kaizen (постоянное улучше-
ние);
•	TQM (глобальное управление 
качеством)

Разработки компа-
ний-лидеров произ-
водства компьютер-
ной техники  
в 1970-х гг.

С помощью широкого применения 
компьютеров в бизнесе совершен-
ствовать деятельность по состав-
лению графиков закупок, управле-
нию запасами, прогнозированию, 

•	TQM (глобальное управление 
качеством); 
•	JIT (точно вовремя);
•	OEE (общая эффективность 
оборудования);
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летворенности производимой продукцией и 
ориентация на предпочтения потребителей;

•	 соблюдение интересов акционеров про-
мышленного предприятия и иных представи-
телей контактных аудиторий, заинтересован-
ных в повышении экономического эффекта 
его деятельности;

•	 совершенствование процесса органи-
зации управления промышленным предпри-
ятием, повышение качественных и количе-
ственных результатов производственных 
процессов, повышение эффективности биз-
нес-процессов;

•	 более эффективное взаимодействие с 
внешней средой.

По мнению специалистов, применение тех-
нологий бережливого производства в десятки 
раз повышает качественные и количественные 
технико-экономические показатели деятель-
ности предприятий [4–7]. Речь идет не просто 
о показателях эффективности производства, 
прибыльности, платежеспособности и рента-
бельности. Речь идет о том, что за счет укре-
пления производства повышается уровень 
развития основных отраслей экономики, ра-
стут показатели экономической эффективно-
сти. В итоге растет уровень ВВП на душу насе-
ления, что является определяющим фактором 
экономического роста. Кроме того, продукция, 
производимая российскими предприятиями, 

Автор(ы) разработки Содержание разработки
Основные инструменты 
в системе бережливого 

производства
управлению проектами, планиро-
ванию потребностей в материалах

•	Poka-Yoke (защита от оши-
бок);
•	SMART (управление целями)

Разработки японских 
менеджеров  
в 1980-х гг.

Предложен и реализован подход 
«точно в срок» (Just-in-time, JIT), 
который позволил в условиях 
крупномасштабного производства 
и минимальном уровне запасов 
обеспечить поступление всех ком-
плектующих в тот момент време-
ни, когда необходимо

•	Структурный элемент 
бережливого производства

Разработки У. Демин-
га, М. Джурана,  
Ф. Кросби  
в 1990-х гг. в области 
качества

Инновации в сфере производствен-
ного менеджмента получили на-
звание глобального управления ка-
чеством (Total Quality Management, 
TQM)

•	Структурный элемент 
бережливого производства

М. Хаммер в начале 
1990-х гг. – развитие 
идеи реинжиниринга 
бизнес-процессов

Революционные изменения всех 
стадий бизнес-процессов компа-
нии. В основе исключение стадий, 
не добавляющих ценность, с по-
следующей компьютеризацией 
оставшихся стадий

•	5S (пять шагов: cортировка, 
соблюдение порядка, содержа-
ние в чистоте, стандартизация, 
совершенствование);
•	VSM (карта потока создания 
ценности);
•	PDCA (планируй, делай, про-
веряй, воздействуй);
•	Andon (система сигнализа-
ции)

Окончание таблицы 3
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становится конкурентоспособной по отноше-
нию к аналогичной продукции иностранных 
предприятий. Более реально осуществимой 
становится политика импортозамещения, 
развиваются сервисные службы, повышается 
уровень сервисного обслуживания. 

Отдельной строкой в вопросе экономиче-
ского роста многие авторы выделяют повыше-
ние инвестиционной активности и улучшение 
инвестиционного климата для инвесторов, 
осуществляющих свои вложения в развитие 
российского бизнеса [4–6]. Технологии береж-
ливого производства оптимизируют исполь-
зование инвестиционного капитала. В этом 
есть прямой интерес инвесторов, для которых 
важны не только сроки возврата инвестиций и 
гарантии их возврата, но и то, насколько гра-
мотно руководство предприятием способно 
распорядиться дополнительным финансовым 
потоком при осуществлении своих стратеги-
ческих целей. Крайне важен этот вопрос в тех 
ситуациях, когда проблему инвестирования 
предполагается решать посредством всту-
пления инвестора в число собственников 
предприятия. В этом случае использование 
современных, известных и проверенных на 
мировом уровне подходов совершенствования 
производственной системы является абсолют-
ным преимуществом в конкурентной борьбе 
за участие инвестора в осуществлении планов 
предприятий на дополнительное финансиро-
вание.

Таким образом, внедрение системы береж-
ливого производства способно в буквальном 
смысле слова «поставить на ноги» даже самые 
слабые предприятия различных отраслей, что 
в совокупности даст качественный подъем 
российской экономики, сделает ее более неза-
висимой, обеспечит стабильность в условиях 
глобализации.

Обычно предприятия осуществляют ло-
кальные изменения в производстве. Среди 
них можно выделить модернизацию производ-
ственных систем, осуществляемую исключи-
тельно на узких производственных участках, 
или изменение отдельных производственных 
процессов. При этом используются один или 
два инструмента бережливого производства 
(снижение межоперационных запасов или 

увеличение качества, дополняемое визуали-
зацией отдельных рабочих мест). Подобная 
стратегия в отношении сокращения и оптими-
зации уровня издержек способна существенно 
ограничить рост показателей эффективности 
организации производства. 

Какие выводы можно сделать из того, что 
только 5% компаний полноценно и широко 
внедряют бережливое производство? Часто 
люди, занимающиеся внедрением системы 
бережливого производства в российские ком-
пании, сталкиваются с противоречием, когда 
по факту видна положительная тенденция в 
бизнес-процессах организации, однако управ-
ленческая отчетность отражает результаты 
несколько иначе. Другими словами, использу-
емые традиционные показатели контроля от-
ражают некорректно либо вовсе не отражают 
изменения, достигнутые бережливым произ-
водством. Как результат складывается типовая 
финансовая ситуация для таких компаний [3]:

•	 небольшое снижение задолженности по 
исполнению заказов, что приводит к увеличе-
нию частоты получения дохода, однако доход-
ность остается прежней; 

•	 несколько снижаются затраты на сверх-
урочные работы и отходы производства, но 
в остальном затраты остаются на прежнем 
уровне;

•	 благодаря снижению запасов, увеличи-
вается количество денежных средств, которые 
можно пустить в другие нужды предприятия;

•	 остальные финансовые показатели оста-
лись на прежнем месте или, наоборот, показа-
ли результат хуже;

•	 из-за выросших затрат возросла средняя 
себестоимость.

Очевидна реакция руководства предприя-
тия, когда привычные финансовые показатели 
показывают небольшие колебания, а иногда и 
ухудшения. Понимая, что проблема вызвана 
нововведениями в виде бережливого про-
изводства, руководители делают вывод, что 
система бережливого производства не работо-
способна или не подходит к рассматриваемому 
предприятию в связи с тем, что не учитывает 
его особенности.

Поэтому значительная часть компаний, 
начавших применение одного-двух инстру-
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ментов бережливого производства, в течение 
первых двух лет отказываются от них [4].

Однако не стоит забывать об имеющихся не-
достатках системы бережливого производства 
на предприятии:

•	 стимулируют персонал к выполнению 
операций излишних для конечного продукта 
и неизбежно ведущих к перепроизводству с 
целью выполнить поставленный план;

•	 малоэффективны для целей операцион-
ного контроля в деятельности модернизации 
управления;

•	 традиционные методы анализа деятель-
ности предприятия позволяют сравнивать 
отклонения от конечного результата, а не 
процесса, как необходимо для философии бе-
режливого производства;

•	 могут привести к искажению информа-
ции, передаваемой менеджерам для осущест-
вления своей деятельности – управления. 

Большой объем производства позволяет со-
кратить номенклатуру и уменьшить затраты, 
а мелкосерийное производство, выраженное 
в малых объемах производства и большой 
номенклатуре, неизбежно приводит к допол-
нительным издержкам. Результаты сравнения 

крупно- и мелкосерийного производства про-
иллюстрированы на рисунке 1. 

Известно, что эффект «массового производ-
ства» приводит к уменьшению себестоимости 
за единицу продукции приблизительно на 
15–25% [7]. Подобный результат выгоден руко-
водству предприятия, но способен негативно 
сказаться на мотивации персонала к осущест-
влению действий по сокращению простоев 
производственного оборудования. Обратная 
ситуация возникает на мелкосерийном про-
изводстве с широкой номенклатурой товаров. 
В этом случае себестоимость единицы про-
дукции возрастает в среднем на 20–30% при 
удваивании номенклатуры производственных 
продуктов [6].

С момента как предприятие вводит береж-
ливое производство и начинает производить 
товары с большой номенклатурой, целевые 
показатели должны быть ориентированы на 
минимизацию расходов и контроль затрат, 
связанных с отладкой и простоем. Рост затрат 
при производстве с большим объемом номен-
клатуры происходит медленнее при исполь-
зовании методов и инструментов системы 
бережливого производства на предприятии.  

 
 
 

Рисунок 1
Зависимость между объемом и номенклатурой производимой продукции
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На графике слева (рисунок 1) видно, как 
кривая затрат, связанных с обеспечением 
разнообразия номенклатуры, растет более 
плавно, чем на графике справа.

В результате минимальные значения затрат 
смещаются к более высокому объему произ-
водства, т. е. этот тип предприятий имеет пре-
восходство для конкуренции с компаниями, 
ведущими бизнес традиционным способом. 
Такие компании, желая достигнуть «массового 
эффекта», связывают вознаграждение менед-
жеров с ключевыми показателями эффектив-
ности на основе прибыльности, а естественная 
реакция персонала на такую мотивацию – уве-
личение прибыли путем наращивания произ-
водства неизбежно ведет к перепроизводству. 
Основоположник системы производства  
Т. Оно отмечал, что перепроизводство – глав-
ный враг предприятия, из которого растут 
корни большинства потерь [6]. Увеличение 
запасов готовой продукции или незавершен-
ной продукции приводит к необходимости 
увеличивать склад, тратить время сотрудни-
ков на перемещение, хранение и содержание 
в рабочем состоянии этих товаров, возрастает 
риск повредить товар при перемещении или в 
процессе хранения. Эта точка зрения весьма 
распространена среди других зарубежных ис-
следователей. 

Например, О. Фьюме также говорил о том, 
что традиционная система управленческого 
учета вынуждает производить продукты, даже 
если в этом нет потребности для того, чтобы 
выработать трудовые часы и поглотить основ-
ные затраты [8]. 

Процесс внедрения инструментов береж-
ливого производства достаточно сложен и 
приносит множество трудностей руководству 
производственных предприятий. Они носят 
как общий, так и сугубо специфический ха-
рактер. Научно-практический интерес авторов 
относится к подробному изучению этапа фор-
мирования системы бережливого производства 
предприятий промышленного комплекса, а 
также вопросам исследования проблем общего 
плана, непременно возникающих на указанном 
этапе, и направлений их предупреждения. 

Необходимо обратить внимание, что вне-
дрение системы бережливого производства 
уже само по себе является проблемой, так 
как требует одновременной перестройки не 
только технической, технологической, но и 
психологической, в противном случае новой 
системе обеспечен полный провал.

Обобщенные данные об опыте внедрения 
системы бережливого производства различ-
ными предприятиями дают основания гово-
рить о том, что сами причины, вызвавшие 
необходимость внедрения этой системы, яв-
ляются проблемными зонами хозяйственной 
деятельности, требующими серьезного отно-
шения к их разрешению [3]. 

Основная проблема – острая необходи-
мость внедрения в управление производ-
ственной деятельностью и бизнесом в целом 
современного подхода, в основе которого 
лежат современные методики эффективно-
го управления производством. Далее про-
блемная область сводится к необходимости 
оптимизировать существующие на предпри-
ятиях производственные циклы, а также к 
повышению качества изготавливаемой про-
дукции. Данный спектр проблем сопряжен, 
в первую очередь, с пониманием реализации 
концепции бережливого производства, ее 
этапов, принципов, инструментов и мето-
дик, а также четкого видения результатов, 
которые могут и должны быть получены на 
всех этапах реализации системы бережливо-
го производства. 

Даже внедрение такого базового инстру-
мента бережливого производства, как 5S, 
предполагающего реализацию всего пяти 
шагов (сортировка, соблюдение порядка, 
содержание в чистоте, стандартизация, 
совершенствование), требует глубокого 
понимания всей концепции в целом. Се-
рьезным препятствием на пути реализации 
планов по построению эффективного про-
изводства, посредством бережливого про-
изводства, является готовность персонала 
предприятия к тем серьезным изменениям 
в рабочем процессе, которые им предстоит 
принять. 
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На повестку дня встает вопрос не только 
о способности руководящего состава к осу-
ществлению изменений, к изменению самих 
принципов руководства, отношения к рабочему 
процессу и персоналу, его роли в процессе про-
изводства. Возникают проблемы непонимания 
сути и причин изменений, связанных с внедре-
нием системы бережливого производства, кон-
фликт с собственными интересами и выгодами, 
которые, возможно, пойдут вразрез с новой 
системой, привычное отторжение всего ново-
го и/или сопротивление всему новому, а также 
проблема, связанная с оценкой ценности и зна-
чимости проводимых нововведений, особенно 
на фоне еще достаточно эффективных, хоть и 
уже порядком устаревших систем (таблица 4).

В процессе исследования опыта западных 
компаний, давно перенявших японскую кон-
цепцию оптимизации и сокращения издержек, 
авторами статьи было выявлено, что они ушли 
далеко вперед в развитии и сегодня решают 
вопросы более высокого управленческого 
уровня, открывающие современные стратеги-
ческие перспективы. 

Российским компаниям еще только предсто-
ит подойти к решению вопросов этого уровня 
в ближайшее десятилетие, при условии актив-
ного внедрения данного подхода и соблюдения 
всех условий его внедрения.

В итоге авторами статьи были выделены 
ключевые сегменты, где наиболее часто воз-
никают проблемы при внедрении системы 
бережливого производства (рисунок 2).

По-прежнему актуальным и неразрешен-
ным остается вопрос использования опти-
мального набора инструментов бережливого 
производства, справедливо считающихся до-
статочно эффективными. Например, решение 
кадровых проблем возможно на основе такого 
инструмента, как партисипативное управле-
ние [9], с той оговоркой, что коллектив будет 
привлечен к участию в изменениях, мотивиро-
ван к изменениям. В результате будут сформи-
рованы иные условия труда, легче и быстрее 
принимаемые коллективом и способствующие 
улучшению психологической атмосферы. 

Особенно важным этапом использования 
системы бережливого производства специ-

Таблица 4
Основные кадровые проблемы бережливого производства

Причины Результат Особенности поведения

Непонимание сути 
проводимых изменений

Низкая степень доверия Дисфункциональное 
поведение

Собственные интересы Ожидание потерь чего-
то ценного в результате 
реализации проводимых 
изменений

Ситуационное поведение 
в зависимости от 
предполагаемого ущерба

Различная оценка 
проводимых изменений

Убеждение в том, что 
изменения не являются 
необходимостью

Открытое несогласие с 
проводимыми изменениями

Низкая терпимость к 
нововведениям

Опасение отсутствия 
определенных навыков и 
способностей

Уклонение под каким-либо 
предлогом
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Рисунок 2
Основные проблемы при внедрении бережливого производства, % [3]

алисты называют этап выработки системного 
подхода к внедрению принципов бережливого 
производства, поэтапное внедрение не только 
базовых инструментов, но и внедрение на 
определенных участках, результативность 
которых будет понятна для остальных со-
трудников.

Так, постепенное привыкание к введению 
новой системы производства обеспечит 
решение кадровых проблем [10] и позволит 
намного проще решать проблемы техни-
ческого и технологического характера и 
обеспечивать экономическую безопасность 
предприятий.
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ПЕТЕРБУРГСКОЕ  
ГОСТЕПРИИМСТВО  
ПЕТРОВСКОГО ВРЕМЕНИ:  
ИСТОРИКО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 
АСПЕКТ  
СОБЫТИЙНОГО ТУРИЗМА
PETERSBURG HOSPITALITY OF PETER’S TIME:  
HISTORICAL AND ECONOMIC ASPECT OF EVENT TOURISM

Аннотация. 
Статья посвящена проблемам изучения истории гостеприимства в Санкт-
Петербурге, которую можно проследить с самого основания города в 1703 г.  
С основания Санкт-Петербурга индустрия гостеприимства в России изме-
нилась до неузнаваемости. Новый город, обращенный в сторону Западной 
Европы, дал толчок для появления новых видов гостеприимства и измене-
ния их стандартов. «Гостеприимство» следует трактовать как форму 
радушного приема по отношению к гостям. Она включает в себя огром-
нейшую сферу индустрии, охватывающую различные сферы деятельности 
людей, начиная от туризма в целом и заканчивая частными областями, 
например, развлечения, гостиничный и ресторанный бизнес, общественное 
питание и многое другое. В статье рассматриваются не только создание 
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Все флаги будут в гости к нам
 и запируем на просторе!

А. С. Пушкин
С самого момента основания Санкт-Петер- 

бурга в 1703 г. можно говорить об особом 
характере «гостеприимства» этого города. 
Петербург изначально планировался как 
многонациональный город, и жить в нем 
предлагалось представителям всех националь-
ностей. Город послужил основой для появле-
ния в России новых видов гостеприимства. 
«Гостеприимство» подразумевало различные 
области деятельности людей, включая туризм 
в целом, а в частности, создание гостиниц и 
постоялых дворов, ресторанное дело, раз-
личные развлечения, проведение ассамблей, 
фейерверков, государственных похорон как 
особого вида событийных мероприятий.

сферы гостеприимства, но и формирование так называемой конгрессно-
выставочно-ярмарочной деятельности, в частности создание гостиниц 
и постоялых дворов, а также проведение ассамблей, фейерверков, государ-
ственных похорон как особого вида событийных мероприятий.

Ключевые слова: гостеприимство, петровские преобразования, стандар-
ты, гостиный двор, трактирный дом, подворья монастырей, гостиницы, 
праздники, фейерверки.

Abstract.  
The article is devoted to the problems of studying the history of hospitality in St. 
Petersburg, which can be traced from the very foundation of the city in 1703. Since 
the founding of St. Petersburg, the hospitality industry in Russia has changed 
beyond recognition. The new city, facing Western Europe, gave impetus to the 
emergence of new types of hospitality and changes in their standards. «Hospitality» 
should be interpreted as a form of a warm welcome towards guests. It includes a 
huge scope of the industry, covering various areas of activity of people, from tourism 
in general, and ending with private areas, for example, entertainment, hotel and 
restaurant business, catering and much more. The article discusses not only the 
creation of the hospitality industry, but also the formation of the so-called congress 
and exhibition and fair activities, in particular the creation of hotels and inns, as 
well as assemblies, fireworks, state funerals as a special type of events.

Key words: hospitality, Peter’s transformations, standards, guest house, tavern 
house, courtyards of monasteries, hotels, holidays, fireworks.

Поэтому  практически сразу с началом го-
родского строительства в городе появляются 
национальные районы – слободы.

Слобода или иное название Слобожа пред-
ставляет собой особый вид поселения или 
района города, хорошо известный в России, 
Беларуси и на Украине уже начиная с X–XI вв., 
жителям которого предоставлялась «свобода» 
от местных феодалов (бояр), поскольку они 
были государевыми людьми [1]. Слободские 
люди, проживавшие в таких поселениях, имели 
временные или частичные льготы – освобож-
дение от государственных или феодальных 
повинностей, например, от уплаты податей и 
воинской повинности [2, с. 329]. Это в свою оче-
редь было важным побудительным стимулом 
для осваивания новых земель. Они имели свои 
органы слободского самоуправления. 
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На современной Петроградской стороне 
возникла татарская слобода, недаром именно 
там сейчас находится Санкт-Петербургская 
соборная мечеть. Васильевский остров при-
глянулся  французским и швейцарским пере-
селенцам. В 10-е гг. XVIII в. в районе 2-й и 
3-й линий они организовали  «французскую 
слободу».

Армяне выбрали для проживания 4-ю и  
5-ю линии Васильевского острова. Район 
между современной Миллионной улицей 
и рекой Мойкой облюбовали себе немцы и 
греки. Финны селились у истока Большой 
Невки. В этих национальных кварталах люди 
смогли жить в городе так, как они привыкли 
на своей родине. Там же селились первые 
гости Петербурга.

Русский царь Петр Великий был символом 
города и его гостеприимства. У Петра не было 
заранее обдуманного плана рекламы «Се-
верного парадиза» и внедрения в нем основ 
гостеприимства. « Во всяком деле ему легче 
давались подробности работы, чем общий 
план!», – писал о нем величайший отечествен-
ный историк В. О. Ключевский [3, с. 271].  

Петр I часто импровизировал. То государь 
лоцманом встречал корабли на рейде Фин-
ского залива или на пристани у Троицкого 
собора; то он самолично спасал севших на 
мель моряков; то прибывшие в город экипажи 
кораблей он приглашал на свои ассамблеи и 
другие празднества. 

В Санкт-Петербурге появлялись различные 
виды отелей, и зависели они не от здравого 
смысла или городских потребностей, а от 
личного желания царя. Их можно разделить 
на несколько категорий.

Первыми петербургскими гостиницами 
были территории рынков – гостиных дворов. 
В них каждому приехавшему торговцу или 
купцу предлагалось место для хранения и 
охраны привезенных товаров, а также и ком-
наты для ночлега. Альтернативу гостиным 
дворам составляли религиозные сегрегации, 
в первую очередь – подворья монастырей, в 
кельях которых также можно было перено-
чевать. Таких мест в городе было несколько: 
«Подворье каменное Александра Невского 
Монастыря», «Подворье Казанской Епархии», 

«Подворье Новгородской Епархии», «Подво-
рье Псковской Епархии», «Подворье Ростов-
ской Епархии», «Подворье “Семибратское” 
Новгородской Епархии», «Подворье Троицы 
Сергиева Монастыря», «Подворье Устюжской 
Епархии».  А в целом по Петербургу их насчи-
тывалось около двадцати [4, с. 3].  

Вскоре появляются и постоялые дворы, а 
также почтовые станции. Между Царицы-
ным лугом (Марсово поле) и Невой по при-
казу Петра I было построено мазанковое зда-
ние первой в городе Почты. В этом здании в  
1715 г. появилась и первая официальная 
гостиница в России. Она предназначалась 
только для зарубежных гостей, посещавших 
невские берега по приглашению городских 
властей. 

Известно, что Петр I с особым почтением 
и пиететом относился к Амстердаму. В пер-
вой официальной гостинице Петербурга при 
встрече гостей играл оркестр на рожках и 
трубах, как это обычно происходило в раз-
личных заведениях Амстердама. Из Восточ-
ной Пруссии Петр I для приобретения опыта 
выписал специалистов гостиничного дела.  
К сожалению, проживание в гостинице было 
не очень удобно для постояльцев в связи с 
тем, что там достаточно часто устраивались 
различные празднества, на которых присут-
ствовал сам государь. Все проживающие в 
момент празднества должны были  покинуть 
гостиницу, освободить помещения, независи-
мо от состояния погоды и времени суток – и 
днем и ночью [5, с. 62].

Первая гостиница, созданная в Петербурге, 
вызвала большой интерес и оказалась доста-
точно востребована. В 1719 г. по указанию Пе-
тра I было издано специальное распоряжение 
«Об учреждении постоялых и гостиных дво-
ров» во всех местах пребывания иностранцев. 

В 1714 г., в районе современного здания 
Мюзик-холла, для иностранных чиновников, 
работавших при строительстве города, «были 
построены семь сначала мазанковых, а затем  
деревянных брусчатых хором» [4, с. 9].

При Петре I возникшие постоялые дворы 
являлись собственностью государства, кото-
рое отдавало их «на откуп» за определенную 
долю от прибылей. Такая форма отношений 
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представляла собой ранее существовавшее 
традиционное «кормление». Слабое развитие 
в России «института собственности» и отсут-
ствие конкуренции не позволяли развиваться 
такой области экономики и сферы бизнеса, как 
гостеприимство.

Еще одним из видов отелей в петровском 
Санкт-Петербурге являлись трактиры, ко-
торые включали в себя помещения для про-
живания и обязательно «общие столы» для 
еды и питья [6, с. 82].  

В 1720 г. в Санкт-Петербурге появились 
два трактира: один располагался на главной, 
Троицкой пристани города, рядом с первым 
портом, а другой – на главной общегородской 
Троицкой площади.

Для приезжавших в город иностранцев 
новым видом гостиничных услуг стали так 
называемые герберги, которые имели не-
мецкое происхождение (немецкое название 
слова «herberg» означало «постоялый двор»), 
подчеркивали их особый характер и отличие 
от ранее возникших постоялых и гостиных 
дворов. Они давали кров, постель и стол.

В 1724 г. в Петербурге было открыто  
15 гербергов. Они являлись основной формой 
гостиниц для иностранцев, очень походили на 
трактиры, в  которых предоставлялись различ-
ные услуги гостеприимства, помимо сервиса, 
проживания и питания. 

На Васильевском острове в 1714 г. светлей-
ший князь А. Д. Меншиков построил себе 
громадный каменный дворец. Его усадьба 
занимала огромнейшую территорию – от 
Большой  до  Малой Невы. Петр I назвал 
дворец Александра Даниловича Посольским 
домом  и заселял в него многочисленные 
иностранные делегации, прибывавшие в его 
«парадиз». Там же он  проводил почти все 
праздничные пиры и торжественные обеды.

Член польской делегации, посетивший 
Санкт-Петербург в июне 1720 г., очень под-
робно описал устроенный в честь делегации 
фуршет и все яства, которыми их потчевали 
[7, с. 147].

Австрийское посольство принимали более 
изысканными блюдами.  Барон фон Мейерберг 
так описывает стол: «Семь видов паштетов, 
молочный  суп с крупою и курицей, фрика-

се из говядины с изюмом, два блюда жаркого 
и три различных пирожных» [8, с. 211].

Меншиковский дворец можно назвать и 
первым элитным дворцом бракосочетания в 
городе. В нем сыграли свои свадьбы царевич 
Алексей и немецкая принцесса Шарлотта Со-
фия (в православии Наталия Алексеевна), 
а также племянница Петра I, будущая рос-
сийская императрица Анна Иоанновна, со-
четавшаяся браком с  герцогом Курляндским 
Фридрихом Вильгельмом.

На Березовом острове (Петроградская 
сторона), около Троицкого собора, в 1716 г. 
Меншиковым был открыт и первый русский 
ресторан – трактирный дом с комнатами 
для иностранцев «Торжественная Австерия  
4-х фрегатов» (название, видимо, произо-
шло от названия небольших итальянских 
трактиров – Osteria). Кроме обычного меню, 
в Австерии посетителям предлагалось кофе, 
шахматы  и подшивки газеты «Ведомости». 
«Австерия» считалась заведением для высоко-
поставленных особ и приближенных к царю 
иностранцев [9, с. 12–13].

К элитным заведениям, по уровню не усту-
павшим «Австерии», можно отнести «Красный 
кабачок». 16 ноября 1706 г. Петр I издает указ, 
по которому он подарил земельный участок 
на 10-й версте Петергофской дороги своему 
«толмачу» Семену Иванову «за его службу, 
раны, полонное терпение и уход из полону» 
[10, с. 115]. Недалеко от указанного участка, 
на пути в Стрельну и Петергоф, был сооружен 
попутный дом для отдыха царя и военных 
чинов. Указом царя от 7 июня 1713 г. это зда-
ние  было отдано переводчику Иванову «для 
устройства в нем вольного дома, по немецкому 
обычаю, для торговли водкой и табаком» [10, 
с. 119]. Кабачок было запрещено продавать.

Для ускорения внедрения в Петербурге 
европейской кухни Петр Первый приказал 
выписать из Европы в новую столицу кухен-
мейстеров и коков [11, с. 60]. К таким при-
глашенным специалистам можно отнести: 
датчанина Яна Фельтена и голландцев Яна 
Варпа и Яна Кока, которые получали за свою 
работу 300 и 200 руб. соответственно, а повару 
Францышке Свинтийскому платили 100 руб. в 
год [12, с. 137–138]. 



Научные обзоры, рецензии и отзывы

166 ПЕТЕРБУРГСКИЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ  •  № 4  •  2019

Праздники, как вид гостеприимства
Французский путешественник Обри де 

ла Мотрэ, посетивший Санкт-Петербург в  
1726 г., в своих воспоминаниях писал, что 
«Петр I устраивал… чрезвычайно пышные 
увеселения своему дворянству, военной и 
другой знати» [13, с. 214–215].

Город начинал нарастать традициями и 
праздниками. Так, официальными гуляниями 
в молодом городе были: вскрытие и замер-
зание Невы. Всегда торжественно отмечался 
день Святого Александра Невского. Особо 
торжественно праздновались даты виктории 
Северной войны: Полтавы, Гангута, Гренгама, 
Калиша; Дни рождений детей Петра I, свадьбы 
родственников. Пышно отмечались Новый год 
и великие православные праздники. Всегда во 
время праздников играла музыка, раздавалось 
пиво,  город иллюминировался, звучал коло-
кольный Благовест. Центрами гуляний были 
Троицкая площадь, Царицын и Адмиралтей-
ский луга [14, с. 92].

Для Петра Первого петербургское госте-
приимство иногда подразумевало только бес-
платную раздачу алкогольных напитков. Так, 
например, посетителей Летнего сада угощали 
вином или водкой. Источники содержат описа-
ние церемонии угощения, которая совершалась 
по определенной форме. Отмечалось, что по 
саду ходили гвардейские солдаты и на носилках 
переносили большой ушат с вином. Подходя к 
гостям, они каждого угощали, подносили боль-
шой ковш и предлагали выпить за здоровье 
царя. Никакие отказы не принимались, если 
кто-либо возражал и отказывался, то такого 
гостя насильно принуждали к питию специ-
альные люди – майоры. Летний сад во время 
подношения закрывался, и никто не имел права 
без позволения царя выйти из него [5, с. 71].

Проводя описание празднеств молодого го-
рода Петербурга, хочется процитировать знато-
ка петровской эпохи историка С. А. Князькова. 
Он считал, что в каждом петровском празднике 
удивительно соединились «попойка матросская 
и бал – все вместе» [6, с. 42–43].

Говоря о праздниках, нельзя не отметить 
такие события, как фейерверки.  Они стали 
неотъемлемой частью городских торжеств. 
Фонтаны огня били с помпфейеров (невысо-

ких деревянных столбиков, к которым  были 
прикреплены пороховые заряды), на специ-
альных кронштейнах стремительно крутились 
полыхавшие разноцветными огнями колеса, 
вечернее петербургское небо озарялось рвав-
шимися верховыми ракетами, с помощью 
которых рисовались причудливые узоры и 
даже символические картины (античные боги, 
аллегорические фигуры людей и животных). 
Кроме зарядов, фейерверкеры использовали 
невидимые тросы и блоки. Весь город утопал 
в грохоте и треске взрывавшихся шутих.

Празднества петровского времени были 
связаны с введением новых манер поведения, 
европейской одежды, этикета, танцев, увесе-
лений и гостеприимства. 

Петровские «виктории» положили начало 
прекрасной традиции отмечать победы рус-
ского оружия и почитать Отечество.

Новым видом привлечения народа в дни 
особых событий, появившихся в петровское 
время, являлись государственные похороны. 
Крупнейшим таким мероприятием, конечно, 
были похороны Петра Великого. Печальная 
церемония была специально разработана Яко-
вом Филимоновичем Брюсом и утверждена 
Екатериной I и А. Д. Меншиковым.

Петр I умер 28 января 1725 г. в Зимнем 
дворце (сейчас данное место – Эрмитажный 
театр). 30 января, после того как прошла це-
ремония  прощания семьи и приближенных с 
умершим императором, набальзамированное 
тело покойного было выставлено в «меньшей 
дворцовой зале», и только после этого народ 
был допущен, чтобы проститься с царем. 
«Печальную залу» к 13 февраля приготовили 
генералы Брюс и Бокк. 

В начале марта там же выставили другой 
гроб – с телом шестилетней дочери Пет- 
ра I – цесаревны Натальи, которая ненамно-
го пережила отца. 

8 марта состоялось захоронение, сигналом к 
началу которого послужил выстрел из пушки. 
В похоронной процессии принимали участие 
свыше 10 тысяч человек, в том числе 200 
священнослужителей. Несмотря на сильную 
метель, за гробом пешком шла императрица 
Екатерина I. Ее сопровождали и поддерживали 
А. Д. Меншиков и С. Ф. Апраксин.
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Процессия шла по льду Невы от Зимнего 
дворца к крепости и в собор. По сторонам ее 
стояло 1250 гренадер с факелами. Шествие со-
провождалось стрельбой из пушек.

Знаменитый проповедник и государствен-
ный деятель Феофан Прокопович после окон-
чания литургии  поднялся на кафедру в соборе 
и произнес проповедь, которая была достаточ-
но краткая и постоянно прерывалась плачем 
слушателей. Оратор сказал: «…Оставил нас 
сей великий монарх и отец наш. Оставил нас, 
но не нищих и убогих… Оставил нам духов-
ная, гражданская и воинская исправления. 
Убо, оставляя нас разрушением тела своего, 
дух свой оставил нам» [15, с. 55].

В завершение церемонии тело Петра I по-
сыпали землею, закрыли гроб, разостлали на 
нем императорскую мантию и оставили на 
катафалке под балдахином посредине церкви. 
В 1727 г. рядом поставили гроб Екатерины I. 
Захоронили царя 21 мая 1731 г., лишь через 6 
лет и 123 дня после кончины.

Санкт-Петербург с момента основания от-
личался особым характером событийных ме-
роприятий и развитием индустрии гостепри-
имства. В городе  появляются новые подходы 
в области отельерства, праздников, ярмарок, 
конгрессов и других событий. Можно с уве-
ренностью сказать, что современные стандар-
ты гостеприимства опираются на фундамент 
петровских преобразований, которые были 
разработаны и применены в Петербурге. 

«Гостеприимство» является особой формой 
приема гостей,  специфической заботой и ра-
душием по отношению к ним. 

Гостеприимство и туризм возможно рассма-
тривать только в тесной взаимосвязи, как осо-

бый вид услуг и достаточно сложную отрасль 
экономики, которая очень быстро развивается 
в настоящее время. При этом гостеприимство –  
наиболее точное понятие, поскольку направле-
но на удовлетворение потребностей не только 
туристов, но и потребителей вообще. Со вре-
менем оно превратилось в мощную индустрию, 
включающую в себя различные сферы деятель-
ности людей – это отдых, развлечения, гости-
ничный и ресторанный бизнес, общественное 
питание, экскурсионная деятельность и про-
ведение различных мероприятий.

Особенностью туристской индустрии яв-
ляется технико-экономическая специфика 
составляющих ее областей, которые можно 
рассматривать как рынок услуг и товаров ту-
ристских отраслей. На базе индустрии туриз-
ма развивается туристский бизнес, который 
представляет собой деятельность предпри-
ятий туристской индустрии, основанную на 
использовании туристских ресурсов и направ-
ленную на получение прибыли посредством 
удовлетворения туристских потребностей.

Следует отметить, что индустрия госте-
приимства – это комплексная сфера дея-
тельности, удовлетворяющая запросы и 
желания туристов в отдыхе, развлечениях, 
питании, размещении, организации время-
провождения в определенной местности с 
целью извлечения прибыли и привлечения 
внимания к территории с целью ее экономи-
ческого процветания. Индустрия гостепри-
имства является собирательным понятием 
для многочисленных и разнообразных форм 
предпринимательства, которые специализи-
руются на рынке услуг, связанных с приемом 
и обслуживанием гостей.
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ОБЗОР НОВОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

Организация и управление в системе продвижения аудиовизуаль-
ной продукции: учебное пособие / П. А. Алексеева [и др.]. СПб.: 
СПбГИКиТ, 2019. 88 с. 

В учебном пособии рассмотрены основные этапы и методы органи-
зации и управления в системе продвижения аудиовизуальной про-
дукции, охарактеризована система реализации аудиовизуальной 
продукции, организация сбыта фильмов. Пособие предназначено 
для студентов, обучающихся по специальности 55.05.04 «Продюсер-
ство», кроме того, оно может быть полезно преподавателям, аспи-
рантам, научным и практическим работникам.

Управление затратами в продюсерской деятельности: учебное по-
собие / Н. И. Евменова [и др.]. СПб.: СПбГИКиТ, 2019. 128 с.

В учебном пособии раскрываются основные категории и понятия 
в системе управления затратами, дана классификация затрат для 
целей управления, рассмотрены методы учета, планирования, кон-
троля и анализа затрат по объектам управления, а также методы 
и приемы принятия управленческих решений на базе информа-
ции, полученной в системе управления затратами. Особое внима-
ние уделено вопросам управления затратами в продюсерской дея-
тельности. Пособие предназначено для студентов, обучающихся в 
СПбГИКиТ по специальности 55.05.04 «Продюсерство».
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Машковцев Б. А., Огурчиков П. К. Продюсирование анимацион-
ных фильмов: учебное пособие. М.: Юнити, 2019. 247 с.

Первое в России учебное пособие по продюсированию анимаци-
онных фильмов. Рассматриваются основные творческие, органи-
зационные и экономические проблемы продюсирования анима-
ционной продукции. Раскрываются роль и особенности анима-
ционного кино как объекта продюсерской деятельности; дается 
характеристика участников анимационного сектора рынка аудио-
визуальной продукции. Описываются основные этапы жизненно-
го цикла анимационного проекта. Уделяется внимание проблемам 
выбора технологий создания анимационного фильма, управления 
производственно-экономическими ресурсами, организации рабо-
ты творческо-производственного персонала, формирования про-
изводственного бюджета. Излагаются вопросы реализации ани-
мационной продукции на различных каналах аудиовизуального 
рынка. Пособие предназначено для студентов, обучающихся по 
специальности «Продюсерство» и другим кинематографическим 
специальностям, слушателей курсов переподготовки и повышения 
квалификации продюсеров кино и ТВ, а также работников сферы 
культуры, искусства и мультимедиа.

Казин А. Л., Осипова Г. Г. Основы искусствознания: текст лекций. 
СПб.: СПбГИКиТ, 2019. 94 с.

Данное издание представляет собой текст лекций по дисципли-
не «Основы искусствознания», который раскрывает ее содержа-
ние в методологическом и ценностном аспектах. Изучив матери-
ал лекций, студенты смогут усвоить духовные основы мировой 
и отечественной культуры, ознакомиться с методологией искус-
ствоведческого анализа, понять перспективы развития искусства 
в современном обществе. Издание предназначено для студентов, 
обучающихся по направлению подготовки 50.03.01 «Искусства и 
гуманитарные науки» и профилю подготовки «Проектная деятель-
ность в кинематографии и телевидении». Оно может быть также 
адресовано широкому кругу читателей, так как создает дискусси-
онное пространство в актуальной проблематике искусства и ис-
кусствознания, отвечающее требованиям нашего времени.
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ПРАВИЛА ОФОРМЛЕНИЯ СТАТЕЙ
1. Статья должна соответствовать профилю издания, одному из его тематических 

разделов (рубрик) и направлений. 

2. Статья должна иметь ограниченный объем машинописного текста формата А4   
(от 10 до 18 страниц), книжной ориентации, поля 2,5 см со всех сторон, шрифт Times 
New Roman, цвет – черный, размер шрифта – 14, межстрочный интервал – 1,5.

3. Оформление статьи осуществляется следующим образом: вначале даются 
сведения об авторе (фамилия, имя и отчество, должность и организация, которую 
представляет автор статьи, ученая степень, ученое звание, контактный телефон и 
адрес электронной почты), УДК (обязательно), название статьи, аннотация, клю-
чевые слова и далее текст статьи.

Пример:  
Иванов Иван Иванович – доцент кафедры экономики кино и телевидения 

Санкт-Петербургского государственного института кино и телевидения, кандидат 
экономических наук, доцент, контактный телефон и адрес электронной почты.

УДК
МЕХАНИЦИЗМ В КУЛЬТУРЕ НОВОГО ВРЕМЕНИ

4. При наличии в статье поясняющих рисунков и таблиц в тексте статьи обя-
зательно должны быть ссылки на них, например (рисунок 1). Название рисунка 
указывается под ним. Слово «рисунок» пишется под названием рисунка и нумеру-
ется. Если в тексте статьи приводится только один рисунок, то он не нумеруется.

Пример: 
Рисунок 1
Схема взаимосвязи хозяйственных факторов

5. Название таблицы указывается над нею. Слово «таблица» пишется над на-
званием таблицы и нумеруется. Если в тексте статьи приводится только одна таб- 
лица, то она не нумеруется.

Пример:
Таблица 1
Показатели реализации ресурсного потенциала предприятия

6. Математические формулы и уравнения набираются в редакторе формул (прило-
жение программы Microsoft Word). Те из них, на которые в последующем тексте будут 
ссылаться, нумеруются цифрами. Номер ставится у правого края в круглых скобках.

Пример:

                                                                   
𝑅𝑅𝑥𝑥
𝑅𝑅𝑥𝑥𝑚𝑚

+
𝑅𝑅𝑦𝑦
𝑅𝑅𝑦𝑦𝑚𝑚

+  √253 = 1 

 

,                                                                           (1)    

где Rx и Ry – результативность использования (отдача) потенциалов субъектов x и 
y (внутренней и внешней сторон экономических отношений) с позиции индивиду-
альных экономических интересов, которая определяется по их вкладу в конечный 
результат предприятия; Rz – результативность использования (отдача) общего 
потенциала системы z (предприятия в целом).

7. Ссылки на источники даются в квадратных скобках после упоминания мате-
риала источника или цитирования и нумеруются по мере упоминания в тексте, 
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например [1] или [2; 3; 4]. Библиографическое описание использованных источ-
ников дается в строгом соответствии с ГОСТ Р 7.05–2008. В случае цитирования 
после номера источника через запятую ставится номер страницы, с которой взят 
цитируемый материал, например [5, c. 48] или [5; 6, с. 21]. При ссылке на интернет-
ресурсы необходимо указать название статьи, название сайта, электронный адрес 
ресурса и дату обращения к нему. 

Пример: 
1. Пикунов Н. И. Организация работы налоговых органов США. URL: www.

lexaudit.ru (дата обращения: 26.06.2012). 

8. Список использованной литературы формируется согласно порядку упо-
минания ссылок в тексте статьи. В статье рекомендуется использовать 10-20 ли-
тературных источников, допустимое количество публикаций автора(ов) статьи 
(самоцитирование) в списке литературы должно быть не более двух.

9. Количество авторов не должно превышать трех человек. К статье прилагается 
фотография автора (авторов), разрешение не менее 300 пикс/дюйм.

10. Фамилия, имя и отчество автора, название статьи, аннотация (объемом  
4–6 предложений, 60–120 слов), перечень ключевых слов (5–7 слов), сведения об 
авторе должны быть в статье на русском и английском языках. Название статьи 
должно содержать не более десяти слов.

11. Схемы и рисунки должны быть выполнены в приложениях программы 
Microsoft Word, фотографии должны быть сохранены в формате JPЕG. 

12. Сокращения величин и мер допускаются только в соответствии с Междуна-
родной системой единиц.

13. Статья на публикацию высылается по электронной почте (e-mail: gukit-journal@
mail.ru). Файлы необходимо именовать согласно фамилии первого автора. Не реко-
мендуется в одном файле помещать несколько статей.

14. Несоблюдение указанных требований может явиться основанием для отказа 
в публикации или увеличения срока подготовки материала к печати.

15. Редакция оставляет за собой право отклонить статью по одной или несколь-
ким из следующих причин:

а) несоответствие тематики статьи профилю журнала;
б) недостаточная актуальность и значимость результатов исследования, пред-

ставленных в статье;
в) качество раскрытия темы статьи не соответствует современному уровню на-

учных  исследований;
г) статья написана недостаточно литературным или недостаточно научным языком;
д) оформление статьи не соответствует требованиям, описанным в настоящих 

правилах оформления статей;
е) на статью получена отрицательная рецензия.



 

 191119, Санкт-Петербург,  ул. Правды, д. 13, ауд. 1104 (057)
Тел.:(812) 315-74-83,  (812) 601-05-96  

E-mail: priem@gukit.ru
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Конкурсы для абитуриентов 
Санкт-Петербургского государственного 

института кино и телевидения 

Конкурс видеоавтобиографий  
для школьников и учащихся  

профессиональных  
образовательных организаций

«Моя жизнь до…»

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте 
от 16 до 25 лет (на момент подачи заявки).
От каждого участника принимается не более од-
ной работы. 
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и работы принимаются в период со 2 дека-
бря 2019 года по 12 апреля 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru

Конкурс рецензий  
для абитуриентов

«Моё любимое кино»

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте 
от 16 до 25 лет (на момент подачи заявки).
От каждого участника принимается не более трех 
работ (ранее не принимавших участие в этом кон-
курсе).
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и работы принимаются в период со 2 дека-
бря 2019 года по 31 марта 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru.

Конкурс сценариев  
для абитуриентов

«Герой нашего времени»

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте от 
16 до 25 лет (на момент подачи заявки)
От каждого участника принимается не более одной 
работы (ранее не принимавших участие в этом кон-
курсе).
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и работы принимаются в период со 2 де-
кабря 2019 года по 31 марта 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru

Конкурс фотографий  
для школьников и учащихся  

профессиональных  
образовательных организаций

«Моя страна» («Моя улица»)

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте 
от 16 до 20 лет (на момент подачи заявки).
От каждого участника принимается не более 
трех работ (ранее не принимавших участие в 
этом конкурсе).
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и работы принимаются в период со 2 дека-
бря 2019 года по 5 апреля 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru

Конкурс видеорепортажей
для абитуриентов

«Актуальный репортаж»

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте от 
16 до 25 лет (на момент подачи заявки).
От каждого участника принимается не более одной 
работы.
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и видеоработа принимаются в период со 2 де-
кабря 2019 года по 05 апреля 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru

Конкурс видеороликов
для абитуриентов

«Я – телережиссер»

В Конкурсе могут участвовать авторы в возрасте 
от 16 до 25 лет (на момент подачи заявки).
От каждого участника принимается не более од-
ной работы (ранее не принимавшей участие в 
этом конкурсе).
Заявка на участие в Конкурсе, заполненная вруч-
ную, и работы принимаются в период со 2 дека-
бря 2019 года по 12 апреля 2020 года по e-mail: 
konkurs@gukit.ru
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