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Информационно-аналитическая подготовка решений, 
встраиваемых в алгоритмы цифрового управления

В. А. Чернов
ННГУ им. Н. И. Лобачевского, Нижний Новгород, Россия

АННОТАЦИЯ
Для решения существующих проблем в виде потери продаж и неудовлетворенности клиентов требуется оператив-
ное совершенствование свойств изготавливаемых изделий в соответствии с динамично меняющимися запросами 
рынка. В условиях неопределенности и риска это предполагает разработку специальных методик и моделей приня-
тия управленческих решений, которые могут стать алгоритмом искусственного интеллекта цифровых технологий, что 
и определяет актуальность исследования. Предметом исследования является процедура выбора наиболее значимых 
решений в вышеупомянутых условиях, а его целью —  поиск возможностей принятия обоснованных решений для 
слабоструктурируемых, неформализуемых процессов при разработке новых конструкций изделий с характеристи-
ками, соответствующими быстро меняющимся запросам бизнес-среды. В решении использован метод расстановки 
приоритетов с экспертными оценками, группировками, сравнениями. Результат исследования —  разработка модели 
расстановки приоритетов с выявлением существующих недостатков и предложением изменений и дополнений по 
их устранению применительно к решаемой проблеме. Автор пришел к выводу, что разработанная модель, при ее 
использовании в управленческих решениях, позволяет: выявить наилучшие функции изделия с целью включения 
их в конструкцию инновационной модели; составить рейтинг значимости функциональных для потребителя и про-
изводителя свойств.
Разработка методики отличается научной новизной, в ней устранены недостатки предыдущих исследований. Полу-
ченный результат способствует максимизации спроса и конкурентоспособности модели управления, оперативным 
инновационным изменениям в свойствах товара, соответствующим быстро меняющимся запросам конкурентной 
бизнес-среды и может быть использована при формировании базы знаний в нейронных сетях цифровых технологий, 
что и определяет практическую значимость исследования.
Именно решение задачи реагирования на динамические изменения пристрастий потребителей, а также внедрение 
технологических новшеств в производство товара влекут за собой изменения бизнес-процессов компании, ориен-
тированных на улучшение качества конечного продукта, что и определяет успех стратегического развития бизнеса. 
Полученные результаты могут использоваться руководством организаций при разработке стратегий корпоративного 
управления, научными работниками, студентами вузов и др.
Ключевые слова: индивидуальные решения, инновационные проекты; стратегические инвестиционные решения; 
метод расстановки приоритетов; компенсирование недостатка информации; неопределенность и риск; неформали-
зуемый процесс; экспертный метод; бизнес-среда

Для цитирования: Чернов В. А. Информационно-аналитическая подготовка решений, встраиваемых в алгоритмы 
цифрового управления. Управленческие науки. 2022;12(1):6-16. DOi: 10.26794/2304-022X-2022-12-1-6-16

OriginaL PaPer

algorithms for making managerial Decisions  
in the Digital economy

V. a. chernov
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях цифровой трансформации важно, что-
бы экономико-математические методы управле-
ния могли использоваться в качестве алгоритмов 
искусственного интеллекта. Для этого необходи-
мо, чтобы разрабатываемые модели давали гото-
вые управленческие индивидуальные решения, 
способствующие достижению успеха данного биз-
неса в конкретных условиях с учетом места, вре-
мени и обстоятельств. Перед производственными 
организациями все чаще встает задача перехода 
от ориентации на оборудование к ориентации на 
индивидуальные решения, и они начинают предла-
гать эти решения. В то же время они периодиче-
ски сталкиваются с серьезными проблемами, та-
кими как потеря продаж и неудовлетворенность 
клиентов [1].

При решении задач организации в различных 
секторах рассматривают либо индивидуальный 
жизненный цикл проекта, либо индивидуальное 
управление проектом по отдельным секторам [1]. 
Опираясь на цикличность, А. В. Колобов предлагает 
при анализе устойчивости компании применять 
матрицу оценки уровня зрелости в разрезе эта-
пов развития компании [2, с. 21–32] Предлагаемая 
нами методика расстановки приоритетов, помимо 

оценки уровня зрелости, позволяет адаптировать 
производство под динамично изменяющиеся за-
просы бизнес-среды так, чтобы уровень зрелости 
переходил в активный рост.

В инновационных проектах разработчики не-
редко сталкиваются с организационной инерцией, 
препятствующей инновационным процессам. Это 
явление исследовано в специальной литературе, 
где также рассмотрено положительное влияние 
инноваций на производительность [3].

Как известно, инновационные процессы не-
возможны без стратегических инвестиционных 
решений [strategic investment decision making 
(SIDM)]. В открытых источниках встречается 
четыре различных стиля (или акцента) SIDM: 
управленческая власть, финансовый анализ, выс-
шее руководство и инвестирование, основанное 
на стратегии. Так, авторы из Пакистана в ре-
зультате эмпирического исследования влияния 
контекстуальных переменных на стили приня-
тия стратегических инвестиционных решений 
пришли к выводу, что высокая предполагаемая 
прибыльность связана только с инвестиционным 
стилем, основанным на финансовом анализе 
и четырех вышеперечисленных стилях (или ак-
центах) SIDM [4].

В. А. Чернов
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В качестве дополнения мы предлагаем в виде 
ключевых инструментов достижения высокой пред-
полагаемой прибыльности инвестиционным стилем, 
основанным на финансовом анализе и четырех 
акцентах, методы управления эффективностью 
деятельности [5].

Тут необходимы фундаментальные подходы 
к управлению ценами [6] и рациональное между-
народное сотрудничество на равноправной взаи-
мовыгодной основе [7]. Но чтобы достичь высокой 
прибыльности в указанных условиях, необходимы 
оперативные инновационные изменения в свойст-
вах товара, соответствующих быстро меняющимся 
запросам конкурентной бизнес-среды [1]. Для этого 
мы предлагаем использовать модель на базе метода 
расстановки приоритетов.

Существуют и другие значимые факторы, кото-
рые в разной степени определяют инновационность 
компаний [8, с. 24–35]. Модель расстановки при-
оритетов обладает преимуществом, позволяющим 
не только выделять существенные параметры, но 
и определять их значимость количественно. Сфор-
мировать исходный массив данных для разработки 
типовой управленческой модели инновационно-
го развития компании позволяет практическая 
апробация предложений, сделанных на конкрет-
ных хозяйствующих субъектах. В нашем случае мы 
получаем массив в виде интеллектуальной базы, 
дающей возможность совершенствовать качество 
выпускаемой продукции в соответствии с быстро 
меняющимися запросами рынка.

Немаловажно при определении значимости 
параметров и факторов учитывать мнение заин-
тересованных сторон. Для этого мы предлагаем 
включать их представителей в группу экспертов 
и использовать оценки последних при создании 
модели расстановки приоритетов, ориентирован-
ной на создание ценности для заинтересованных 
сторон (модель рассмотрена в [9, с. 2–16]).

МАТЕРИАЛы И МЕТОДы
При формировании искусственного интеллекта 
в цифровом управлении [10, с. 1–9; 11, с. 283–297] 
используют детерминированные и стохастиче-
ские методы и модели. Когда возможно приня-
тие однозначных решений (с функциональными 
зависимостями и полной информацией), алго-
ритм расчета и управления «ложится» в програм-
му искусственного интеллекта без каких-либо 
затруднений, формируя базу знаний на основе 

детерминированных методов экономического 
анализа, что в условиях рыночной экономики 
наблюдается редко. На практике бизнес сталки-
вается с условиями, когда информация неполная, 
а процессы управления слабо структурируемы или 
не поддаются формализации. Таким образом, воз-
никает неопределенность и связанный с нею риск, 
что изначально свойственно рыночным отноше-
ниям. Для решения подобных задач требуются 
методы, компенсирующие недостаток информа-
ции, а для цифровизации управления —  алгорит-
мы с использованием стохастических методов 
и моделей.

В процессе генерирования отсутствующих дан-
ных привлекаются эксперты для применения эври-
стических методов (методов экспертных оценок), 
с помощью которых формируется база данных, 
необходимая для создания базы знаний искусст-
венного интеллекта в цифровых нейронных се-
тях. На цифровом уровне в роли экспертов могут 
использоваться автоматизированные экспертные 
системы при условии наличия в них соответству-
ющих алгоритмов искусственного интеллекта [10, 
с. 1–9; 11, с. 283–297]. Предметом нашего иссле-
дования является создание подобных алгоритмов, 
а его целью —  разработка методики формирования 
функций модели изделия, которые востребованы 
потребителем, с минимально возможными про-
изводственными, а затем и эксплуатационными 
затратами.

Таким образом, мы решаем задачу функцио-
нально-стоимостного анализа (ФСА) в условиях 
неопределенности и риска. Для снижения затрат 
исследуется степень необходимости и востребован-
ности предлагаемых функций модели, их количе-
ственные характеристики и выявляются наиболее 
экономичные пути достижения выполнения этих 
функций. Тем самым мы можем получить экономи-
ческий эффект, который не может быть достигнут 
другими методами в решении слабоструктурируе-
мых, не поддающихся формализации задач, а пред-
полагаемые разработки способны стать алгоритмом 
искусственного интеллекта цифровых нейронных 
сетей для указанных условий.

Значимость функций лучше всего определять 
на основе статистических опросов потребителей. 
При невозможности или значительных затрудне-
ниях, связанных с затратами времени и средств на 
получение результатов таких опросов, а также при 
наличии достаточно полной информации у специ-
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алистов из состава руководителей, практиков из 
экономической сферы, непосредственно работа-
ющих в данном виде производства, задача может 
решаться с помощью таких экспертов.

Значимость каждой функции оценивается в бал-
лах. Для этого мы воспользуемся методом расста-
новки приоритетов, при котором для выражения 
суждений экспертов используют метод попарных 
сравнений [12]. Попарные сравнения освобождают 
нас от требования транзитивности, их логические 
взаимосвязи не прямолинейны, а относительны 
и более гибки. Именно это обстоятельство позволяет 
использовать метод в решении слабоструктуриру-
емых задач, не поддающихся формализации.

Нетранзитивность (несоответствие формальной 
логике в цепи сравнений) в системе попарных срав-
нений возникает по разным причинам. Например, 
если эксперт в разной степени знаком с оцени-
ваемыми объектам, из чего следует возможность 
допущения неточности в оценке некоторых из них.

Мнения экспертов, оценивающих множество 
объектов по одному единственному признаку, мо-
гут не совпадать (особенно, если каждый из них 
оценивает лишь часть объектов), и тогда возможно 
возникновение некоторых противоречий.

У одного эксперта, оценивающего все объекты, 
может быть неодинаковый порог различия по от-
ношению к некоторым из них. Если же при оценке 
различными экспертами одних и тех же объектов 
по установленному признаку достигнуты тран-
зитивные результаты, то при их группировке не 
исключены нарушения этого принципа.

Поэтому попарные сравнения в большей степени 
соответствуют субъективному характеру предпоч-
тений: они менее ограничены и не имеют жестких 
априорных условий транзитивности.

В транзитивной системе сравнений при со-
поставлении какой-либо пары объектов в случае 
получения ошибочного результата следует учи-
тывать его при сравнении других пар, что может 
привести к новым ошибкам. Если парные сравне-
ния не ограничены требованиями транзитивности, 
объекты сравниваются независимо от результатов 
других сопоставлений. Поэтому ошибка в одном из 
сравнений не уменьшит достоверность других, что 
позволит снизить влияние возможных неверных ре-
зультатов на точность, необходимую и достаточную 
для принятия верного управленческого решения.

Итак, главное преимущество метода расстановки 
приоритетов в том, что он применим при любых 

способах обработки результатов экспертизы: как 
транзитивных, так и нетранзитивных. Матема-
тическое содержание данного метода составляет 
так называемая «задача о лидере». Обычно выяв-
ление лидера (объекта с наивысшим рейтингом) 
и распределение мест среди участвующих объектов 
производится суммированием набранных очков; 
при этом не вполне учитывается сила участвующих 
в конкурсе объектов, не ставших лидерами рейтинга. 
Метод расстановки приоритетов учитывает силу 
всех участников с наиболее точным распределе-
нием мест.

Для построения модели ранжирования исследу-
емых объектов обозначим их через Xi, где i —  по-
рядковый номер исследуемых объектов от 1 до n. 
Затем составляем матрицу из парных сравнений 

ijR r= , где j —  порядковый номер объекта Xj, со-
поставляемого с объектом Xi.
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где  i jX X  означает, что i-й объект более пред-
почтителен по анализируемому признаку, чем j-й 
объект, или удовлетворяет условию j-го объекта, 
либо устраняет недостаток, обозначенный Xj.

i jX X=  указывает на то, что i-й и j-й объек-
ты равнозначны по рассматриваемому признаку 
либо находятся в критическом соотношении, когда 
объект i не способствует, но и не препятствует реа-
лизации условия j объекта Xj, либо данные условия 
i и j не связаны и не зависят друг от друга.

Условие i jX X свидетельствует о меньшей 
предпочтительности объекта i объекту j. Или объ-
ект i не удовлетворяет условию объекта j. Либо i-й 
объект препятствует реализации условия j, или 
исключает возможность устранения недостатка j.

Недостаток данной методики в том, что срав-
нивание    i jX Xè  отражает предпочтения изучае-
мых функциональных характеристик, но не отра-
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жает их значимость относительно предпочтений 
других изучаемых характеристик. Три числовые 
оценки от 0,5 до 1,5 дают ответ на вопрос: удов-
летворяет или нет характеристика свойству j либо 
не связана с ним? Но при выборе функций также 
важно знать, насколько значима характеристика. 
В противном случае значимые и незначимые ха-
рактеристики получат одинаковые оценки, если 
обе они удовлетворяют условию соответствующего 
свойства j.

Поэтому мы рекомендуем в зависимости от 
свойства исследуемой функции использовать не-
четкое множество:

при  i jX X  выбирать оценку в диапазоне от 
1,5 до 2;

при i jX X  выбирать оценку в диапазоне от 
0 до 0,5.

В процессе решения применяют множество по-
рядков расчетов k для объекта Xi. В интегрирован-
ной оценке нулевого порядка объекта Xi используем 
обозначение (0)iS . И проводим расчет с помощью 
выражения:

     (0)
1

n
S a

i ij
i

= ∑
=

.  (1)

Таким образом, мы получили начальную итера-
цию к результативной оценке. Переходим к следу-
ющей итерации с помощью формулы, именуемой 
основным управлением метода расстановки при-
оритетов:
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jS k  —  нормированная интегрированная 

оценка прядка k для объекта Xi, которая опреде-
ляется выражением:
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Решение прекращается на той итерации по-
рядка k, при расчете которой получается величина 
точности приближения, удовлетворяющая предва-
рительно заданному достаточно малому числу ξ. 
В этом случае выполняется неравенство:

            ( ) ( )1 ;�� 1,2,2..., .i iS k S k i n− − ≤ ξ =   (4)

В обычных случаях принято выбирать значение ξ 
в диапазоне 0,01÷0,001, при котором ранжирование 
считается достаточно точным.

В решении условимся использовать следующие 
обозначения:

{ }( ) iS k S k=  —  вектор-столбец интегрированных 
оценок порядка k;

{ }( )N N
iS k S k=  —  вектор-столбец нормирован-

ных интегрированных оценок порядка k.
Тогда ранжирование будет проводиться с помо-

щью выражений:

      

1

2

( )

( )

( ) ...

( )

( )
i

n

S k

S k

P k

S k

S k

 
 
  =  
 
 
  

 и 

1

2

( )

( )

( ) ...

( )

( )

N

N

N

N
i

N
n

S k

S k

S k

S k

S k

 
 
 
 =  
 
 
  

.  (5)

В этой связи выведем основное уравнение ме-
тода расстановки приоритетов в матричном виде:

               ( 1) ( )N NS k A S k+ = ⋅ .  (6)

РАСЧЕТы И РЕзУЛЬТАТы
В примере, рассмотренном E. A. Приходько [12], 
для решения задачи составляют матричную та-
блицу, в которой по горизонтали и по вертикали 
размещены задачи краткосрочной финансовой 
политики. В решении проводится попарное срав-
нение задач краткосрочной политики.

Данный метод дает значимые результаты, но 
у него есть один существенный недостаток: оди-
наковые порядковые номера по вертикали и по 
горизонтали соответствуют одной и той же задаче, 
поэтому при расстановке приоритетов не учитыва-
ются функциональные возможности, слабые места 
варианты их исправления.

Чтобы устранить данный недостаток и учесть эти 
факторы, предлагаем модель, где в столбцах попар-
ного сравнения размещаются объекты, подлежащие 
оценке, а в строках размещаются недостатки и дос-
тоинства, которые соотносятся с оцениваемыми 
объектами на предмет их обладания этими досто-
инствами и возможностей преодоления недостатков 
каждым из объектов. Таким образом мы получим 
два ряда цифровых обозначений. Причем в данной 
методике, в отличие от предыдущей, количество 
функциональных возможностей в вертикальном 
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ряду может отличаться от количества соотносимых 
недостатков и достоинств в горизонтальном ряду.

Следует учесть, что при построении модели в ка-
честве ключевого фактора создания рыночного 
спроса, а следовательно, и влияния на производство, 
рассматриваются потребители [13, с. 91–101]. Про-
ведем ранжировку качественных свойств товара для 
расстановки их приоритетов в выборе конструкции 
моделей, наиболее удовлетворяющих потреби-
тельскому спросу для максимального достижения 
конкурентоспособности модели, для которой вы-
бираются функциональные качества.

Для этого следует предварительно изучить спрос 
потребителей, что можно сделать наиболее полно 
с помощью методик, раскрытых в источниках [14, 
с. 1–9; 15; 16, с. 41–53; 17, с. 54–67; 18, с. 43–52].

Пример. Используя метод расстановки прио-
ритетов в роли экспертов, провести ранжирование 
исследуемых функциональных характеристик мо-
делей телевизоров: определить «лидера» и распре-
делить места среди оставшихся. Оценке подлежат 
следующие функциональные характеристики Xi 

модели телевизора:
1. Поддержка Smart TV.
2.Передача изображения 4K (UHD).
3. Мощность фронтальных АС 2×20 Вт.
4. Технология PurColour.
5. Технология Quantum HDR 4x.
6. Операционная система Андроид.
7. Дисплей на квантовых точках по Технологии 

QLED.
8. Технология двойной подсветки Dual LED.
9. Активный усилитель речи AVA.
10. Интерьерный режим Ambient+.
11. Режим просмотр контента со смартфона на 

телевизоре Mobile View.
12. Наличие Blu-ray плеера.
13. DST аудиоформат.
Свойственные недостатки и достоинства Xj:
1. Высокая цена.
2. Зависимость от качества работы сети Интернет.
3. Возможность создать мультимедийный центр, 

вывести на большой экран кино и игры с ПК, план-
шета и смартфона.

4 Высокая потребляемая мощность.
5 Подбор изображения к интерьеру.
6. Наличие бесплатных каналов смарт-TV.
7. Улучшенная четкость линий изображения.
8. Возможность установки (использования) на-

ибольшего количества приложений.

9. Возможность перематывать эфир и обращаться 
к архивам телепередач.

10. Распознание внешних источников шума 
и увеличение громкости голоса на экране, сниже-
ние шумовых помех.

11. Высокая частота обновления изображения.
12. Наиболее качественная передача естествен-

ных звуков.
13. Наиболее точная цветопередача.
Используя матрицу, заполним таблицу попар-

ного соотношения функциональных характеристик 
со свойственными недостатками и достоинствами 
в роли экспертов (табл. 1).

С помощью табл. 2 определим интегрированную 
оценку нулевого порядка S(0); затем нормирован-
ную интегрированную оценку нулевого порядка 
SN(0); интегрированную оценку первого порядка 
S(1) и нормированную интегрированную оценку 
первого порядка SN(1) и т. д. до того момента, пока 
ξ достигнет значения, не превышающего 0,0001.

Находим интегрированную оценку нулевого 
порядка (0)iS  как сумму результатов попарного 
сравнения функций и их свойств по формуле (1):

S(0) = 1 + 0,5 + 1 + 1 + 1 + 1 + 1 +  
+ 1 + 2 + 1 + 1 + 1 + 1 = 13,5.

Интегрированные оценки каждого последую-
щего попарного сравнения находим аналогично.

Затем определяем нормированную интегриро-
ванную оценку как отношение интегрированной 
оценки нулевого порядка к сумме интегрированных 
оценок по формуле (3):

13,5
(0)

175,8
NS = = 0,0768.

Нормированные оценки каждого последующего 
попарного сравнения находим аналогично.

Определим интегрированную оценку первого 
порядка. Для этого находим сумму произведений 
попарного сравнения функций с их свойствами по 
соответствующей строке и нормированной интегри-
рованной оценкой нулевого порядка по формуле (2):

S(1) = 1·0,0768 + 0,5·0,0785 + 1·0,0739 + 1·0,0796 + 
+ 1·0,808 + 1·0,0819 + 1·0,0785 + 1·0,0745 + 2·0,0739 + 
+ 1·0,0739 + 1·0,0768 + 1·0,0768 + 1·0,0739 = 1,0347.

Интегрированную оценку первого порядка для 
каждого последующего попарного сравнения на-
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ходим аналогично, используя все 13 показателей 
соответствующей графы.

После этого переходим ко второму порядку 
с аналогичными расчетами, а затем к третьему 
в той же последовательности до того момента, ког-
да разница между последующим и предыдущим 
значениями порядков k и (k – 1) интегрированных 
оценок будут не больше ξ = 0,00010.

В нашем случае (табл. 2) разница между сум-
марными значениями третьего и второго порядка 
интегрированных оценок равна 0,0001, что удов-
летворяет условию выражения (4):

13,50723–13,50713 = 0,00010 ≤ ξ.

Следовательно, данную итерацию мы примем 
как окончательную. По величине S(3) мы видим, 
что наиболее приоритетным является установка 
п. 6. Операционная система «Андроид». И далее 
выстроим рейтинг приоритетов по данной графе:

6. Операционная система «Андроид».
5. Технология Quantum HDR 4x.
4. Технология PurColour.
2. Передача изображения 4K (UHD).

7. Дисплей на квантовых точках по Технологии 
QLED.

12. Наличие Blu-ray плеера.
11. Режим просмотр контента со смартфона на 

телевизоре Mobile View.
1. Поддержка Smart TV.
8. Технология двойной подсветки Dual LED.
10. Интерьерный режим Ambient+.
13. DST аудиоформат.
3. Мощность фронтальных АС 2×20 Вт.
9. Активный усилитель речи AVA.
Полученная модель служит поставленной цели 

в качестве методической разработки, которую мож-
но встроить в алгоритм программы нейронных 
сетей интеллектуальных цифровых технологий 
для управления организацией в условиях неопре-
деленности и риска.

ВыВОДы
В процессе исследования мы разработали модель 
для регулирования функциональных свойств то-
вара, наиболее соответствующих быстро меняю-
щимся запросам бизнес-среды на основе метода 
расстановки приоритетов. Нами были выявлены 

Таблица 1 / Table 1
Результаты попарного сравнения / Pairwise comparison results

Функции Xi / 
functions Xi

Свойственные недостатки и достоинства Xj / inherent disadvantages and advantages Xj

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 1 0,5 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1

2 1 1 1 1 1 1 1,8 1 1 1 1 1 1

3 1 1 1 0,5 1 1 1 1 1 1 1 1,5 1

4 1 1 1 1 1 1 1,5 1 1 1 1 1 1,5

5 0,5 1 1 1 1 1 1,7 1 1 1 1,5 1 1,5

6 1 0,5 1,5 1 1 1,5 1 1,9 1 1 1 1 1

7 0,5 1 1 0,5 1 1 1,8 1 1 1 1,5 1 1,5

8 0,5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,6

9 0,5 1 1 0,5 1 1 1 1 1 1,5 1 1,5 1

10 0,5 1 1 1 1,5 1 1 1 1 1 1 1 1

11 1 0,5 1,5 1 1 1 1 1,5 1 1 1 1 1

12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,5 1

13 0,5 1 1 1 1 1 1 1 1 1,5 1 1 1

Источник / Source: разработано автором / developed by the author.
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недостатки этого метода и предложены способы 
их устранения:

1) установление предпочтения изучаемых 
функциональных характеристик не отражает их 
значимость относительно предпочтений других 
изучаемых характеристик.

Данный недостаток устранен введением в мо-
дель диапазона оценок в виде нечетких множеств;

2) при расстановке приоритетов не учитыва-
ются функциональные возможности, недостатки 
и варианты их преодоления, так как одинаковые 
порядковые номера по вертикали и по горизонтали 
соответствуют одной и той же задаче.

Недостаток устраняется введением второго ряда 
цифровых обозначений, так что в столбцах попарного 
сравнения размещаются объекты, подлежащие оценке, 
а в строках размещаются недостатки и достоинства.

В результате использования управленческой 
модели мы выявили наилучшие функциональные 
характеристики для выбора и включения их в кон-
струкции телевизоров, путем рейтинговой оценки 
распределили их значимость для потребителя и про-
изводителя с учетом качеств, способствующих: повы-
шению спроса и конкурентоспособности создаваемой 
модели; оперативным инновационным изменениям 
в свойствах товара, соответствующим быстро меня-
ющимся запросам конкурентной бизнес-среды.

Используя предлагаемую модель, предприятие 
может достичь экономического эффекта, который 

недостижим другими методами при решении сла-
боструктурируемых, не поддающихся формализа-
ции задач в условиях неопределенности и риска. 
Предполагаемые разработки могут быть встроены 
в алгоритм программ искусственного интеллекта 
цифровых нейронных сетей для указанных условий.

Полученная методика предполагает ее включе-
ние в цифровые технологии автоматизированных 
информационно-аналитических функций компен-
сирования, генерирования недостающей инфор-
мации, перехода от базы данных к базе знаний, 
наполняющей нейронные сети искусственным 
интеллектом, обеспечивающим проектирование 
управленческих решений, инновационное устойчи-
вое развитие в условиях неопределенности и риска.

Дальнейшим направлением данного исследова-
ния может стать более детальный отбор и группи-
ровка свойств (с их недостатками и преимущества-
ми) для более точной характеристики и разработки 
инновационных компонентов конструкций. Причем 
в условиях кластеризации науки и производства 
работа может проводиться с учетом условий сете-
вого взаимодействия рынка [19].

Следующий этап —  встраивание моделей в про-
цессы принятия управленческих решений на уровне 
элементов информационно-аналитических при-
ложений комплекса ИС компании/организации 
достижим в технической сфере путем составления 
компьютерных программ.
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aBstract
The following paper’s research subject is to determine the role of the board of directors of an organization 
in the framework of information and communication technologies governance (hereinafter —  ICT governance) 
at a company’s digital transformation stage. The article aims to study and identify trends and features of ICT 
governance, taking Russian and foreign experience into account. methods of generalization, synthesis, comparative 
analysis of up-to-date approaches are used in the paper to outline the role of the board of directors during a 
period of dynamic technological changes in the company and factors increasing its ICT governance effectiveness. 
The author summarizes and analyzes the ICT governance specifics, including the features of its application, the 
necessary organizational changes, as well as the main tasks of the board of directors in this domain, which 
determines the scientific novelty of the study. The effectiveness of ICT governance exercised by the board of 
directors is considered by the author as an assessment criterion of a company’s readiness for digital transformation 
and a necessary tool to ensure that members of the boards of directors perform their duties. It is concluded that it 
depends on many factors and requires considering various organization specifics and its development strategy on 
a case-by-case basis. The research results may be relevant for the Russian corporate practice and further studies 
in this area.
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Совет директоров организации и корпоративное 
управление информационно-коммуникационными 
технологиями: новая парадигма корпоративных 
отношений
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АННОТАЦИЯ
Предметом исследования является определение роли совета директоров организации в рамках корпоративно-
го управления информационно-коммуникационными технологиями (далее —  корпоративное управление ИКТ) 
на этапе ее цифровой трансформации. Цель статьи —  исследование и выявление тенденций и специфики тако-
го управления с учетом российского и зарубежного опыта. В работе используются методы обобщения, синтеза, 
сравнительного анализа подходов к определению роли совета директоров в период активных технологических 
изменений в организации и факторов, повышающих эффективность осуществления корпоративного управления 
ИКТ. Автором обобщена и проанализирована специфика такого управления, включая особенности его примене-
ния, необходимые организационные изменения, а также основные задачи совета директоров в этой области, что 
определяет научную новизну исследования. Эффективность корпоративного управления ИКТ советом директоров 
рассматривается автором в качестве критерия оценки готовности организации к цифровой трансформации и не-
обходимого инструмента обеспечения исполнения членами советов директоров своих обязанностей. Делается вы-
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intrODuctiOn
Corporate scandals (Enron, WorldCom, etc.) and the 
bursting of the dot-com bubble in the early 2000s have 
led to a tightening of corporate governance legislation 
[1] and a revision of approaches to company gover-
nance. The adoption of new control and management 
standards has also contributed to a subsequent price 
surge for information and communication technolo-
gies (hereinafter —  ICT, IT).1 In 2004, at the beginning 
of a new legislative requirements introduction to 
comply with the Sarbanes-Oxley Act, US corporations 
spent more than 5 billion dollars, including $ 1 billion 
spent on ICT-related issues [2, p. 717].

Currently, the ICT market (Internet of Things, Big 
Data, Artificial Intelligence [3], etc.) is one of the most 
developed sectors of the global economy. In 2021, ac-
cording to forecasts by Gartner, Inc., global ICT spending 
will be $ 3.9 trillion (up 6.2% compared to 2020).2 The 
active digital transformation of business and society 
following the beginning of the COVID-19 pandemic in 
2020 has reduced the negative impact of the pandemic 
on the ICT-associated costs (3.2% decrease compared 
to 2019 3), proving the key importance of digital initia-
tives for organizations’ success in the digital era. There 
is noted in the publication “Indicators of the Digital 
Economy: 2021: Statistical Book” that in 2020 ICT sector 
in the Russian Federation reached a volume of 2,985 
trillion rubles and a growth rate of 103% compared 
to 2019, with a decrease in the GDP growth rate to 
97%. In 2020, the share of households with Internet 
access increased significantly —  80% (in 2019–76.9%), 
including broadband —  77% (in 2019–73.6%). Exports 

1 In this paper, the terms information and communication 
technology and information technology are used as synonyms.
2 Gartner. 2021. Newsroom. Gartner Forecasts Worldwide IT 
Spending to Grow 6.2% in 2021. URL: https://www.gartner.
com/en/newsroom/press-releases/2020–01–25-gartner-
forecasts-worldwide-it-spending-to-grow-6-point-2-percent-
in-2021 (accessed on 10.03.2021).
3 Op. cit.

of ICT services reached $ 5.9 billion and increased over 
the previous year (108%). The share of employees in 
ICT-related industries also increased (12% in 2019) 
and reached 13% of the Russian total employed popu-
lation (9.2 million people), with the total number of 
ICT specialists employed in Russia making up to 2.5% 
(in 2019–2.3%).4

With the ever-growing demand for improving the 
ICT investment efficiency, ICT governance 5[4] during 
an organization’s digital transformation, being, as a 
rule, one of the most underdeveloped elements of the 
corporate governance system, attracts more and more 
attention from experts [5]. The subject of the analysis 
in this article is the study of the role of the board of 
directors in the implementation of ICT governance, the 
tasks it solves, and the ongoing changes in the organi-
zational structure of organizations during their digital 
transformation.

BOarD Of DirectOrs 
anD ict gOVernance

It is noted that the difficulties in the digital transfor-
mation of an organization include ample factors, e. g., 
insufficient understanding of what additional value it 
brings to the organization, the company’s unwilling-
ness to integrate ICT into its activities, the issues of 
adapting the organizational structure to new digital 
tasks, ensuring a continuous improvement in the qual-
ity of business processes, complication of operational 
activities, ineffective use of data, lack of understand-
ing of the potential volumes of ICT financing, harmo-

4 Digital Economy Indicators in the Russian Federation. Data 
Book. Moscow: HSE University. 2021. URL: https://issek.hse.ru/
news/484525255.html (accessed on 19.03.2021).
5 Within the framework of this study, ICT governance is 
understood as an integral component of the corporate 
governance system, the functionality of which is to make 
decisions in the field of ICT and establish appropriate 
responsibilities in order to coordinate the business strategy 
and the ICT strategy of the organization.

вод о том, что она зависит от множества факторов и требует учета специфики конкретной организации и стратегии 
ее развития. Результаты работы могут быть актуальны для российской корпоративной практики и дальнейших 
научных исследований в данной области.
Ключевые слова: цифровая экономика; корпоративное управление; корпоративное управление информационно-
коммуникационными технологиями; совет директоров; повестка дня заседаний совета директоров

Для цитирования: Юхно А. С. Совет директоров организации и корпоративное управление информационно-комму-
никационными технологиями: новая парадигма корпоративных отношений. Управленческие науки. 2022;12(1):17-31. 
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nization of business and ICT strategies, data and in-
formation confidentiality, human factor, negative user 
reactions in social networks, etc.6 [6, 7].

ICT governance of emerging risks by the board of 
directors becomes an adequate response to ongoing 
technological changes [8] and necessitates taking into 
account many factors to form a balanced approach to 
tackle the issue. First of all, it is aimed at establishing 
responsibility for the implementation of the organiza-
tion’s business strategy, and its absence exposes the 
organization to significant risks [9] (operating costs, 
losses, etc.) [8]. In addition, it allows taking into account 
the interests of a wide range of stakeholders, including 
the company’s employees, who are directly involved in 
implementing the digital transformation strategy.

Accenture’s 2020 Global Digital Fluency study finds 
that only 14% of organizations have transitioned to 
digital maturity. By analogy with language skills, the 
authors propose using the term “digital fluency” con-
cerning businesses, by which they mean an integrated 
model determined by the coefficient of technological 
intelligence of workers, use of digital technologies in 
business processes and operations, adoption of digital 
technologies and IT architecture, commitment to digi-
tal leadership and culture. Companies demonstrating 

“digital fluency” experienced a 20% increase in profits 2.7 
times more often than other survey participants in the 
three-year study. That said, technologically advanced 
businesses are projected to be 5.4 times more likely to 
receive 20% profit growth over the next three years than 
their less technologically advanced competitors.7 Given 
that digital transformation affects the entire enterprise 
and involves regular adjustments to the implementa-
tion plan, its planning should begin with assessing the 
organization’s readiness for change and an analysis of 
the ICT benefits for its business model, sustainability, 
and efficiency. According to recent scholarship, readiness 
for digital transformation is proposed to be assessed 
based on the analysis of the operational and business 
models of the organization, as well as the model of 
interaction with customers [10]. In turn, the board of 
directors’ governance over this process should ensure 
systematic implementation of the company’s business 

6 Forbes, One CEO Club. Digital transformation: The 5 most 
common challenges. URL: https://www.forbesindia.com/
article/one-ceo-club/digital-transformation-the-5-most-
common-challenges/53167/1 (accessed on 03.02.2021).
7 Accenture. 2020. Honing your digital edge. URL: https://www.
accenture.com/_acnmedia/PDF-141/Accenture-Honing-your-
Digital-Edge-POV.pdf#zoom=40 (accessed on 04.02.2021).

strategy changes in compliance with approved standards 
and policies.

It appears that ICT governance exercised by the board 
of directors, along with innovation and data corporate 
governance, can be a starting point in assessing a com-
pany’s digital transformation readiness [10]. However, 
effective ICT governance requires considering multiple 
factors. For example, the COBIT 5 methodology identifies 
seven factors contributing to the exercise of effective 
governance:

1. Principles, policies, and frameworks.
2. Processes.
3. Organizational structures.
4. Culture, ethics, and behavior.
5. Information.
6. Services, infrastructure, applications.
7. People, skills and competencies [11].
However, current corporate practice shows that 

boards of directors are not always able to pay due at-
tention to these issues. Moreover, despite significant 
investments and associated risks, such issues are not 
a priority topic at board meetings and are most often 
addressed in the paradigm of traditional corporate gov-
ernance with an emphasis on compliance and risk issues. 
The Information Systems Audit and Control Association 
(hereinafter —  ISACA) explains this state of affairs for 
the following reasons:

• need for more technical knowledge of the subject 
compared to other items on the agenda;

• considering such issues as detached concerning 
the company’s business;

• the complicacy of the subject.8

Statistics show that board members do not always 
have the necessary technological and professional 
knowledge and competencies required for executing 
a company’s digital transformation.9 The 2019 Na-
tional Corporate Governance Index study indicates 
that among board members of the 100 Russian largest 
public companies in terms of capitalization, whose 
shares are listed on the Moscow Stock Exchange, there 
are only 3% of experts in the field of ICT, innovation, 

8 IT Governance Institute. 2003. Board briefing on IT 
governance, 2-nd ed. p. 14. URL: https://eventosfehosp.com.
br/2017/material/sao_paulo/ti/jose/ITGI–Instrucoes-de-
Governanca-de-TI-para-a-Alta-Administracao.pdf (accessed 
on 05.08.2021).
9 Deloitte. 2017. Bringing the boardroom’s technology gap. 
URL: https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/cio-
insider-business-insights/bridging-boardroom-technology-
gap.html (accessed on 13.05.2021).
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and digital technologies, i. e., averagely one specialist 
per board of directors.10

PwC’s 2018 survey of board members of Russian 
enterprises shows that only 7% of respondents are 
involved in ICT implementation. In other cases, they 
hold responsibility for the company’s management. 
In addition, 57% of board members meet with the 
Chief Information Officer (CIO) no more than once or 
twice a year, which goes against the emerging global 
practice of holding such meetings regularly. As a rec-
ommendation, the survey authors asked board mem-
bers to improve their ICT knowledge, identify priority 
technologies and integrate them into the strategic 
governance process.11

Deloitte’s data analysis on more than 4,000 US public 
companies tells that from 2010 to 2016 number of board 
members with ICT experience was insignificant. Still, the 
percentage of corporations that have appointed board 
members specializing in ICT grew from 10% to 17% 
during this period. However, the figure almost doubles 
(32%) for the companies with the highest performance. 
The study concludes that while having an ICT specialist 
among the board members may not be the only reason 
beyond the company’s improved performance, many 
scholars have already recognized the benefits of having 
those experts among the high-rank managers.12 Thus, 
the lack of understanding of digital transformation and 
ICT governance may hinder the board of directors’ duty 
performance [12].

Initially, the placement of ICT experts in the boards 
of directors has been driven by the need to respond to 
transformation processes in the economy. Companies 
have been interested in professionals with ICT leadership 
experience who could bring a technological mindset to 
the company. Systematically, they can be grouped into 
four categories of managers:

1. Digital thinker. A board member who does not 
have extensive digital experience but has a conceptual 
understanding of the digital environment; has been a 
board member or a digital business adviser.

10 Top Competence. 2019. National Corporate Governance 
Index. URL: https://corpshark.ru/wp-content/uploads/2019/12/
National-CG-Index-2019-TopCompetence.pdf
11 PwC (2018). Corporate digital governance. Results of a survey 
of board members of Russian companies. URL: www.pwc.ru/ru/
services/corporate-governance/publications/russian-boards-
survey-2018.html (accessed on 20.01.2019).
12 Deloitte. 2017. Bringing the boardroom’s technology gap. 
URL: https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/cio-
insider-business-insights/bridging-boardroom-technology-
gap.html (accessed on 13.05.2021).

2. Digital disruptor. A board member who is deeply 
embedded in digital issues and generally has less general 
management breadth.

3. Digital leader. A board member with significant 
experience in managing a traditional business, which to 
some extent mitigates limited experience in the ICT field.

4. Digital transformer. A board member who has 
participated and succeeded in the digital transforma-
tion of traditional businesses; has no digital leadership 
experience but is competent enough in this area.

As a trend, it is noted that companies prefer to hire 
digital transformers with expertise in implementing 
digital transformation strategies, reengineering busi-
ness processes and data-driven decision-making al-
gorithms, and changing the corporate culture of the 
organization [13].

It should be noted that a digital board member 
is not a full-fledged replacement for the rest of the 
board due to their lack of digital transformation 
expertise. “Digital” board members may not have 
the requisite board experience, thus preventing them 
from contributing to the company’s broader activi-
ties. It seems that all board members should be more 
or less knowledgeable about digital transformation 
and be collectively responsible for the bottom line. 
This position implies constant training of board 
members, attracting external experts for joint dis-
cussions, investing in tech startups, etc. Experience 
has shown that the most effective board members 
are those who are broad-minded, can educate other 
board members, and articulate how technological 
and digital change can impact an organization’s 
business strategy [14].

BOarD Of DirectOrs’ 
meeting agenDa During 

tHe DigitaL transfOrmatiOn 
Of tHe OrganizatiOn

As digital transformation becomes an increasingly 
important tool for maintaining the organizational 
resilience of enterprises, it becomes critical to 
ensure that the board agenda is aligned with 
ongoing technological changes in terms of business 
strategy and increase of company’s competitiveness. 
Between 2010 and 2015, security-related issues 
(cybersecurity, data privacy, etc.) were the primary 
technology topics discussed by boards of directors. 
A more proactive approach to studying the results of 
ICT implementation as part of the board of directors’ 
activities could significantly contribute to the 
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discussion on technological business opportunities 
and digital transformation.13

To assist organizations in setting priorities in this 
area, we will highlight the most common topics in this 
context that can be included in the agenda of board 
meetings:

• Information Security;
• Data confidentiality;
• Artificial Intelligence;
• Internet of Things;
• Mobile devices;
• Digital platforms;
• Digital business models;
• Cloud services and software rental;
• Audit and compliance in the field of ICT;
• Amount of investment and operating expenses 

related to ICT;
• Optimization of business processes using ICT [15].
The specified list of topics is not conclusive and 

should be arranged depending on the company’s needs 
and development strategy.

Determining tHe strategic 
DeVeLOPment Of tHe OrganizatiOn

Although digital transformation and ICT issues are 
being increasingly addressed at board meetings, the 
meeting agenda must not be overwhelmed by technical 
details. First of all, the board of directors should 
determine the extent of its influence on the company’s 
strategic development and oversee its implementation.

Given that there is no one-size-fits-all approach to 
managing digital transformation, Nikolaus Obwegeser, 
Tomoko Yokoi, Michael Wade, and Tom Voskes highlight 
7 key principles for successful digital transformation 
that businesses can rely on:

1. Inventory and centralization of information on 
digital initiatives instead of control over them.

2. Decentralization of digital initiatives governance 
as digital maturity grows.

3. Centralized idea evaluation and prioritization.
4. Making sure that KPIs measure the real impact of 

digital initiatives on organizational performance.
5. Ensuring data compatibility, technical consistency, 

and continuous integration of new digital initiatives 
with existing systems.

13 Deloitte. 2017. Bringing the boardroom’s technology gap. 
URL: https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/cio-
insider-business-insights/bridging-boardroom-technology-
gap.html (accessed on 13.05.2021).

6. Categorizing digital initiatives according to the 
degree of potential value to the company and their 
feasibility.

7. Evaluation of various scenarios for implementing 
digital initiatives to achieve a full-scale impact on the 
company’s activities [6].

Harvard Business Review (hereinafter —  HBR) 
differentiates between board participation in ICT 
discussion and decision-making. The first set of board 
activities demonstrates how the company relies on the 
use of ICT to ensure the reliability of its performance. 
In this case, maintenance and operation of ICT 
systems become more important than winning the 
market competition. The board’s ICT-related decision-
making defines how the company uses ICT to produce 
new goods and services while quickly responding 
to customer requests, thus securing its competitive 
advantage. Both types of board activities usually 
involve changing the company’s business strategy and 
deepening understanding of various ICT topics at all 
managerial levels.

Depending on the chosen approach, it is proposed to 
use the four modes outlining the company’s stance on 
the ICT role in its strategic development: support mode, 
factory mode, turnaround mode, and strategic mode [8].

Enterprises operating in support mode are the least 
dependent on ICT, as their core function is to support 
the staff activities, while customers and suppliers do not 
have access to internal systems. Notably, the 2005 HBR 
study on the dynamics of the company’s development 
cites Zara, presently one of the world leaders in digital 
retailing, as an example of shifting from support to 
strategic mode [16].

In the factory mode, businesses are considerably 
dependent on ICT, and most business systems are 
connected to the network; however, the company 
management is still reluctant to advance currently 
used ICT any further. Therefore, the board of directors 
and the company’s management need to keep abreast 
of the brand-new technology practices and monitor 
the market in order to be ready to revitalize their ICT 
business.

In a turnaround mode, companies aim to improve 
business processes, quality of service delivery, reduce 
costs and increase their competitiveness in the market 
by extensive use of ICT [16] As a rule, turnaround mode is 
transitional for companies implementing comprehensive 
ICT projects, a junction between factory and strategic 
modes. The participation of the board of directors in 
this process is essential and desirable.
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Under the strategic mode, businesses need reliable 
ICT systems and new technologies to maintain and 
advance their market position and increase the 
speed and quality of their operations. This endeavor 
requires much investment in ICT and at least a capable 
and professional board committee to oversee these 
activities [8].

Thus, depending on the chosen mode, companies 
have to independently determine their need for a depth 
of expertise in ICT and digital transformation in general.

ict gOVernance frameWOrK: 
a PracticaL OVerVieW

To facilitate effective work of ICT decision-makers in 
the organization, PwC experts have developed the IT 
Oversight Framework, which consists of six steps:

1. Assessing the ICT role in the company’s activi-
ties (state of ICT infrastructure, ICT budget, expected 
changes from ICT implementation, etc.);

2. Appointing a specialist or managerial body respon-
sible for ICT oversight (board of directors, committee of 
the board of directors, digital director, etc.);

3. Setting company’s ICT priorities;
4. Determining the role of ICT priorities in the com-

pany’s business strategy;
5. Integrating ICT risks in the company’s risk man-

agement oversight;
6. Implementing constant monitoring of the com-

pany’s ICT development [15].
Once a company has identified and agreed on a vision 

for the steps outlined above, the board of directors can 
move on to formulating an ICT strategy [18, p. 5–7] and 
prioritize areas of ICT governance. The IT Governance 
Institute identifies five main areas of ICT governance 
within the framework of the activities of the board of 
directors:

1. ICT strategic alignment —  the connection between 
the company’s business and ICT strategy to achieve its 
strategic goals and objectives;

2. ICT value delivery —  optimization of costs and 
benefits generated by ICT;

3. ICT risk management —  solution of protection 
issues associated with ICT assets, understanding of 
emerging risks and their management;

4. ICT resource management —  optimal investment, 
use, and distribution of ICT resources (employees, ap-
plications, technologies, data, etc.) while serving the 
company’s needs;

5. Performance management —  development 
and monitoring of the implementation of the ICT 

strategy implementation and provision of ICT ser-
vices [19].

ICT strategic alignment, ICT resource management, 
and performance measurement are seen as drivers of 
these activities, while ICT value delivery and ICT risk 
management are deemed as their outcomes.14 The main 
tasks of the board of directors in each of the aforemen-
tioned areas of governance concerning its activities and 
overall organizational changes are presented in Table 1.

A. Parisa, R. Lazar, and V. Dragos note that most 
organizational models for ICT governance address the 
areas examined above [21, p. 4]. Therefore, using this 
approach can help develop, approve, and implement 
the board of directors’ work plan.

cHanges in tHe OrganizatiOnaL 
structure Of OrganizatiOns: 
a necessitY Or a neW fasHiOn?

It should be noted that in the period of digital 
transformation, all companies exercise ICT governance 
to a certain extent. The only difference between 
them is that the companies implementing it more 
effectively have developed a set of mechanisms (board 
committees, departments responsible for digital 
transformation, digital transformation councils, etc.) 
and created the necessary work conditions relevant to 
the company’s changing business strategy, values, and 
culture [22, p. 3].

The digital transformation is driving changes in the 
organizational structure of corporations. As a result, 
digitally mature companies at the operational level 
tend to recruit digital transformation (Chief Digital 
Transformation Officer (CDTO) [23, p. 79] and ICT roles 
(Chief Information Officer, CIO) 15) at the operational 
level (Table 2), while at the strategic level, they cre-
ate specialized committees of the board of directors or 
entrust this topic to a committee operating under the 
board of directors.

In addition, advisory boards covering a wide range 
of digital transformation issues are being increasingly 
created by many companies [25]. This trend can be ex-

14 ITGI. 2003. Board Briefing on IT Governance. Rolling 
Meadows, IL: IT Governance Institute. URL: https://
eventosfehosp.com.br/2017/material/sao_paulo/ti/jose/ITGI–
Instrucoes-de-Governanca-de-TI-para-a-Alta-Administracao.
pdf (accessed on 18.05.2021).
15 PWC, Strategy& 2017. The 2016 Chief Digital Officer (CDO) 
Study. Global findings. URL: https://preview.thenewsmarket.
com/Previews/PWC/DocumentAssets/476557.pdf (accessed on 
08.09.2021).
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emplified by the Advisory Council of Shareholders of VTB 
Bank (PJSC),16 and the Advanced Technology External 

16 VTB Bank. Shareholders Consultative Council of VTB 
Bank PJSC. URL: https://www.vtb.ru/akcionery-i-investory/
informaciya-dlya-akcionerov/konsultacionnyj-sovet-
akcionerov/ (accessed on 07.08.2021).

Advisory Council of Google [26]. Interestingly, partially 
for tax incentives for the IT industry in the Russian 
Federation, some individual Russian companies have 
begun to reorganize their IT departments as indepen-
dent subsidiary business entities (Post Digital LLC, MTS 
Artificial Intelligence Center LLC, Sberbank-Service LLC, 
Rusatom —  digital solutions LLC, etc.) [27].

Table 1
the main tasks of the board of directors in the framework of the ict governance

areas of ict 
governance

area of responsibility of the board of directors

task structure

IСT strategic 
alignment

1. Ensuring compliance of the ICT strategy with the 
company’s business strategy.
2. Ensuring that ICT solutions are aligned with the 
company’s business goals.
3. Creation of the company’s competitive 
advantages, ensuring compliance with legal and 
internal requirements.
4. Monitoring the strategic importance of ICT in the 
company

6. Creation of the ICT strategy committee of the 
board of directors (hereinafter —  the ICT strategy 
committee) to oversee ICT (if necessary).
7. Appointment of independent directors to the 
ICT strategy committee including at least one 
ICT specialist. The committee chair does not 
need to be an ICT expert but must demonstrate 
experience in using ICT in another organization.
8. Observing the interaction of the ICT strategy 
committee with the audit committee (ensuring 
that both committees have at least one common 
member).
9. Ensuring cooperation between the ICT strategy 
committee and the strategy committee

IСT value 
delivery

1. Ensuring that the company management 
implements processes and practices that bring real 
benefits from introducing ICT for business.
2. Ensuring investment in ICT at the appropriate 
level.
3. Monitoring investments in ICT to generate profits 
at the appropriate level.
4. Control over the implementation of ICT plans 
in accordance with the approved schedule.
5. Ensuring the quality and safety of investments in 
ICT

6. Establish an ICT Strategy Committee to validate 
that ICT/Business Architecture delivers maximum 
benefits from ICT for Business.
7. Ensuring cooperation between the ICT strategy 
committee and the strategy committee

IСT risk 
management

1. Making a list of ICT risks.
2. Monitoring the effectiveness of internal control.
3. Control over ICT risk management.
4. Ensuring cooperation between the ICT strategy 
committee and the audit committee on the main ICT 
risks

IСT resource 
management

1. Understanding the overall software architecture 
of the company, as well as its ICT asset management 
strategy.
2. Prioritization of activities and control over 
resource allocation to ensure effective ICT 
productivity.
3. A guide to finding resources.
4. Control over the use of the necessary 
management methods to prevent obsolescence of 
ICT equipment, software, and systems in operation

5. Establish an ICT Strategy Committee to track 
ICT investments, prioritize and allocate limited 
resources.
6. Ensuring cooperation of the ICT strategy 
committee with the audit committees on 
investment in core resources

Performance 
measurement

1. Observing the development of ICT key 
performance indicators and their monitoring

2. Ensuring cooperation between the ICT strategy 
committee and the remuneration committee on 
measuring the company’s performance indicators

Source: compiled based on [20].
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The expertise in the field of digital transformation 
of the organization and ICT becomes a priority crite-
rion when appointing candidates to these positions. 
Corporate and digital competencies and knowledge 
allow companies better understand and control tech-
nology initiatives and emerging opportunities. These 
factors also contribute to a change in the company’s 
corporate culture and the way it thinks.17 In this con-
text, it is essential to note the widespread use of the 
competence-based approach in selecting candidates for 
filling positions in the field of digital transformation. It 
is strategically vital that in Russia the same approach is 
actively employed in public administration.18 So, at the 
state level, the need for the formation of civil servants’ 
competencies has been recognized that would allow 
them to effectively carry out the digital transformation 
of public administration and effectively resolve issues 
that arise on the ground. According to the instruction 
of Russia’s Prime Minister,19 the federal executive bod-
ies have introduced the position of the deputy head of 
the federal executive authority responsible for digital 

17 Deloitte. 2017. Bringing the boardroom’s technology gap. 
URL: https://www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/cio-
insider-business-insights/bridging-boardroom-technology-
gap.html (accessed on 13.05.2021).
18 RANEPA. Competency model for a digital transformation 
team in public administration. 2020. 84 p. URL: https://digital.
ac.gov.ru/upload/iblock/af2/Competency_Model_CDTO_
RANEPA.pdf (accessed on 15.08.2021).
19 Instruction of the Prime Minister of the Russian Federation 
Mishustin M. V. No. ММ-П10–502, dated 01.02.2020. URL: 
https://d-russia.ru/premer-ministr-poruchil-v-techenie-
nedeli-vvesti-v-foivah-dolzhnost-zamrukovoditelya-
otvetstvennogo-za-tsifrovuyu-transformatsiyu.html

transformation (or the indicated powers have been 
entrusted to the current deputy head of the federal 
executive authority), and professional requirements 
were established for the candidates applying for these 
positions.20

The role of committees under boards of direc-
tors is also changing. According to general practice, 
they are created to tackle topics that require special 
expertise and go beyond the scope of the board’s 
usual activities. ICT issues are usually dealt with by 
an audit committee (less often by a risk committee), 
whose operations in the Russian Federation under 
the requirements of the MICEX Stock Exchange 21 
for corporate governance of listed organizations 22 

20 Ministry of Digital Development, Communications and 
Mass Media of the Russian Federation (2020). Requirements 
for candidates for the position of deputy head of the federal 
executive body responsible for digital transformation and 
methodological guidelines for testing their managerial 
skills. URL: https://d-russia.ru/wp-content/uploads/2020/02/
Trebovanya.pdf RANEPA. Competency model for a digital 
transformation team in public administration. 2020. 84 p. URL: 
https://digital.ac.gov.ru/upload/iblock/af2/Competency_Model_
CDTO_RANEPA.pdf (accessed on 15.08.2021).
21 Moscow Exchange. Corporate governance requirements for 
the issuer, Compliance with which is a condition for inclusion 
of shares in Tier 1 and Tier 2. URL: https://www.moex.com/
a2585 (accessed on 16.08.2021).
22 Center for Audit Quality (2018), An Oversight Tool for Audit 
Committees. The Center for Audit Quality (CAQ) has developed 
this tool to help audit committees execute their governance 
responsibilities for financial reporting impacted by emerging 
technologies. URL: https://www.thecaq.org/wp-content/
uploads/2019/03/caq_emerging_technologies_oversight_
tool_2018–12.pdf (accessed on 20.08.2021).

Table 2
the selected russian practice of appointing leaders for digital transformation

Organization Digital transformation Leader

PJSC “Aeroflot” Deputy Director General for Information Technology*

PJSC “Gazprom Neft” Head of Directorate for Digital Transformation [24]

JSC “Russian Post” Deputy Director General for Information Technology and Development 
of Digital Services**

JSC “Russian Railways” Deputy Director General (issues of digital transformation and information 
technology)***

Note: * Aeroflot. Organisational structure of Aeroflot PJSC. URL: https://www.aeroflot.ru/media/aflfiles/media/about/structure/structure-ru.jpg  
(accessed on 07.08.2021).
** Russian Post. The board of JSC Russian Post. URL: https://www.pochta.ru/pravlenie (accessed on 07.08.2021).
*** Russian Railways. Russian Railways Management Board. URL: https://company.rzd.ru/ru/9349/page/105554?id=98&accessible=true (ac-
cessed on 07.08.2021).
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are mandatory. Considering the specifics of the audit 
committee’s activities, some of the ICT issues, for 
example, cyber security, logically fit into its agenda. 
However, since digital solutions do not always allow 
to assess and minimize potential risks, the main focus 
of the audit committee’s work may be extended to 
a broader range of emerging technology topics, in-
cluding issues of innovation and the competitiveness 
of the organization. In the digital era, risks cannot 
always be predicted, which can impede the use of 
financial controls. In addition, the audit committee 
tends to view ICT as an operating expense rather 
than as a strategic opportunity-building tool. It can 
also lead to over-focusing on technology risks (e. g., 
cyber risks) and compliance issues [28].

The Bank of Russia recommends that the boards of 
directors consider the feasibility of creating an informa-
tion technology committee. If such a decision is made, 
the chairman is recommended to appoint those members 
of the board of directors who possess relevant compe-
tencies and expertise. The main tasks of the committee 
shall include the development of recommendations for 
the board of directors regarding the approval of the 
ICT strategy and policy, control over the information 
technology management processes, monitoring and 
response to changes in the development of informa-
tion technology.23

In practice, individual organizations (FedEx,24 
Proctor and Gamble,25 Russian Post JSC,26 Freight 
One PJSC,27 M. Video PJSC,28 etc.) have begun to form 

23 Information letter of the Bank of Russia No. IN-06–28/45, 
dated 24 May 2019. On Recommendations for a Board of 
Directors (Supervisory Board) to Participate in Information 
Technology Development and Management, and in the 
Management of Information Security Risk at a Public Joint-
stock Company. URL: http://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_325684/8376e92eaf725b692ce9bfac52a83e164
0d346c4/
24 FedEx. Board of directors. URL: https://investors.fedex.com/
esg/board-of-directors/default.aspx (accessed on 20.08.2021).
25 P&G. Board Committees & Charters. URL: https://us.pg.com/
structure-and-governance/board-committees-and-charters/ 
(accessed on 20.08.2021).
26 Russian Post. Digitalization and Technology Committee. 
URL: https://www.pochta.ru/komitet-po-cifrovizacii-i-
tehnologiam (accessed on 20.08.2021).
27 Freight One. Committees. URL: https://pgkweb.ru/investors/
corporate-governance/committees/ (accessed on 20.08.2021).
2 8  M . V i d e o - E l d o r a d o  G r o u p . B o a r d  o f  D i r e c t o r s , 
Digital Transformation Committee. URL: https://www.
mvideoeldorado.ru/ru/corporate-governance/sovet-
direktorov#cid2 (accessed on 20.08.2021).

special information technology committees along 
with committees for audit, HR, remuneration, and 
risks (e. g., digital development, digital transforma-
tion, ICT governance, ICT strategies committees). For 
instance, Russian Post JSC has created a committee 
on digitalization and technologies under the board of 
directors,29 whereas Russian Railways JSC created a 
committee for digital transformation and innovative 
development.30

Traditionally, when such committees are established, 
special attention is paid to their composition. The role 
of the committee chairman is of paramount importance. 
It is also strategically important to include independent 
directors in such a committee 31 [29]. At the same time, 
understanding not only the company’s current business 
needs in the field of technological solutions but also a 
general understanding of the company’s tasks and the 
dynamics of change in the relevant industry becomes 
a key factor in the committee’s work effectiveness. To 
form and implement a consolidated development strat-
egy for the company, it seems rational and logical to 
bolster the interaction between the information tech-
nology committee and other committees under the 
board of directors. Moreover, the admission of at least 
one member of the information technology commit-
tee into other committees sounds reasonable for the 
company’s interests [8].

It seems appropriate to ensure that the company’s 
corporate structure is consistent with the changing 
agenda of the board of directors’ meetings [30, p. 59]. 
However, the creation of a committee at the level of the 
board of directors is not always the best solution and 
can be a waste of time and resources, yet it depends 
on the company’s specifics (industry, degree of digital 
transformation, level of the company’s ICT development, 
etc.) [8]. In practice, ad hoc committees that help the 
board of directors delve into the subject matters are 
seldom created [30, p. 65]. According to the US 2019 
Technology Spencer Stuart Board Index, the science 
and technology committees under the board of direc-
tors are created by only 8% of 200 surveyed leading US 

29 Russian Post. Digitalization and Technology Committee. 
URL: https://www.pochta.ru/komitet-po-cifrovizacii-i-
tehnologiam. (accessed on 20.08.2021).
30 Russian Railways. Board of directors. URL: https://company.
rzd.ru/ru/9349/page/105554?id=998#6059 (accessed on 
20.08.2021).
31 Some research shows that a greater number of independent 
directors reduces information asymmetry in shareholder-
management relations.
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technology companies.32 Thus, the issue of creating a 
separate committee on information technology requires 
further careful study.

DigitaL transfOrmatiOn 
as a factOr Of tHe strategic 

DeVeLOPment Of OrganizatiOns 
in tHe russian feDeratiOn

According to current scholarship, the Russian 
Federation’s development resources are depleted; 
therefore, searching for new ICT-related growth 
sources is crucial [31]. The priority of developing 
the digital economy in the Russian Federation is 
designated at the highest state level.33 Its impact 
on implementing a companies’ business strategies 
nationwide contributes to forming a new tech-
nological market agenda. The strategy of the in-
formation society development in 2017–2030, in 
particular, fixes the following ICT priorities for the 
Russian Federation:

• formation of the information space, taking into 
account the needs of citizens and society in obtaining 
high-quality and reliable information;

• development of the information and communi-
cation infrastructure in the Russian Federation;

• creation and application of Russian ICT, ensuring 
their competitiveness at the international level;

• formation of a new technological basis for the 
development of the economy and social sphere;

32 SpencerStuart (2019). U. S. Technology. SpencerStuart 
Board Index. p. 12. URL: https://www.spencerstuart.com/-/
media/2019/techbi-2019/us-tech-board-index-2019.pdf 
(accessed on 30.08.2021).
33 Decree of the President of the Russian Federation No. 474, 
dated 21 July 2020 “On the national development goals of the 
Russian Federation until 2030. Collection of the Legislative 
Acts of the Russian Federation”. No. 30. Art. 4884. URL: http://
www.kremlin.ru/acts/bank/45726. Decree of the President of 
the Russian Federation No. 203, dated 9 May 2017 “Strategy 
of the Information Society Development in the Russian 
Federation for 2017–2030”. Collection of the Legislative 
Acts of the Russian Federation. 2017. No. 20. Art. 2901. URL: 
http://government.ru/docs/all/111459/ Passport of the 
national project National Programme ‘Digital Economy of the 
Russian Federation’. Approved by the minutes of the meeting 
of the Presidium of the Presidential Council for Strategic 
Development and National Projects of 4 June 2019, No. 7. URL: 
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_328854/. 
Decree of the Government of the Russian Federation No. 313, 
dated 15 April 2014 On Approval of the State Programme of 
the Russian Federation “Information Society”. Collection of the 
Legislative Acts of the Russian Federation. 2014. No. 18. Art. 
2159. URL: http://government.ru/docs/all/91296/

• safeguarding Russian national interests in the 
sphere of the digital economy.34

As part of the implementation of the national pro-
gram “Digital Economy of the Russian Federation” 
in order to provide methodological support for the 
development and updating strategies for the digital 
transformation of Russian businesses, Methodologi-
cal Recommendations for the digital transformation 
of state corporations and enterprises with state par-
ticipation have been developed (hereinafter —  Meth-
odological Recommendations).35 This document is 
primarily aimed at ensuring the synchronization of 
the efforts of the state and business for the digital 
transformation of the economy and assessing the 
level of businesses’ digital maturity. Sending regular 
reports on digital transformation progress to the 
Ministry of Digital Development, Communications, 
and Mass Media of the Russian Federation will allow 
accumulating the experience in this area to exchange 
best practices and promptly adjust ICT strategies. In 
addition, the achievement of these goals will be facili-
tated by the directives on the digital transformation of 
state-owned companies approved by the Government 
of the Russian Federation, according to which repre-
sentatives of the Russian Federation on the boards of 
directors of state corporations and enterprises with 
state participation are obliged to initiate boards of 
directors’ meetings to discuss the progress of digital 
transformation strategies until 2024.36

In this context, it is strategically essential to syn-
chronize the efforts of state corporations and enter-
prises with state participation and state authorities 
in terms of the overall task of digital transformation 
of the Russian economy. According to ABBYY and 

34 Decree of the President of the Russian Federation No. 
203, dated 9 May 2017 “Strategy of the Information Society 
Development in the Russian Federation for 2017–2030”. 
Collection of the Legislative Acts of the Russian Federation. 
No. 20. Art. 2901. URL: http://government.ru/docs/all/111459/
35 Methodological  recommendations on the digital 
transformation of state corporations and state-owned 
companies. Approved at the meeting of the bureau of the 
government commission on digital development, use of 
information technologies to improve the quality of life and 
environment of business on 6 November 2020. URL: https://
digital.gov.ru/ru/documents/7342/ (accessed on 04.09.2021).
36 ConsultantPlus. 2021. Ministry of digital development, 
communications and mass communications of the Russian 
Federation (19.04.2021). The government approved the 
directives on the digital transformation of state companies. 
URL: http://www.consultant.ru/law/hotdocs/68694.html/ 
(accessed on 04.09.2021).
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PwC’s Digital IQ 2020 study, which was attended by 
more than 100 executives and specialists from large 
businesses, Russian organizations rate their level 
of digital maturity at 2.8 points out of 5. Such an 
assessment can be explained by Russian companies’ 
relatively recent start of implementing digital trans-
formation strategies. 77% of respondents indicated 
that digital technology is a hallmark of companies 
with high digital maturity to make decisions and 
improve business processes. Among the critical areas 
in the digitalization of companies’ business strategies, 
the respondents named the increase in investments 
in solutions for automation and robotization of pro-
cesses, transition to cloud services, and modernization 
of infrastructure to ensure cybersecurity. More than 
half of them see digital transformation as a continu-
ous process of improving business efficiency, which, 
among other things, led to the absence of budget cuts 
for innovative projects and digital initiatives for 94% 
of respondents during the pandemic in 2020.37

Presently, the strategic goal of digital transfor-
mation has been set and approved by the boards of 
directors of leading Russian corporations (JSC “Rus-
sian Post”,38 PJSC “Gazprom Neft”,39 PJSC “Rosseti”,40 
etc.). JSC “Russian Railways” has become one of the 
first companies to introduce Methodological Recom-
mendations into its activities. In order to implement a 
long-term development program until 2025 41 and fulfill 

37 ABBYY. 2021. PwC and ABBYY measured the Digital IQ of 
Russian businesses for the first time. URL: https://www.abbyy.
com/ru/news/2021/02/pwc-i-abbyy-vpervye-izmerili-digital-
iq-rossijskogo-biznesa/ (accessed on 04.09.2021).
38 Russian Post. Mission and development strategy. URL: 
https://www.pochta.ru/mission-and-strategy (accessed on 
04.09.2021).
39 Gazprom Neft. 2019. The Gazprom Neft Board of Directors 
confirms the company’s digital transformation strategy 
to 2030. URL: https://www.gazprom-neft.ru/press-center/
news/sovet-direktorov-gazprom-nefti-utverdil-strategiyu-
tsifrovoy-transformatsii-kompanii-do-2030-goda/ (accessed 
on 10.09.2021).
40 Rosseti. 2018. Rosseti’s Board of Directors Approved 
the Concept of Digital Transformation of the Power Grid 
Complex until 2030. URL: http://www.rosseti.ru/press/news/? 
ELEMENT_ID=34455 (accessed on 10.09.2021).
41 Order of the Government of the Russian Federation No. 
466-r, dated 19 March 2019 On the Long-Term Development 
Programme of JSC Russian Railways until 2025. Collection of 
the Legislative Acts of the Russian Federation. 2019. No. 12. 
Art. 1354. (with The Long-Term Development Programme 
of JSC Russian Railways until 2025). URL: https://rulaws.ru/
goverment/Rasporyazhenie-Pravitelstva-RF-ot-19.03.2019-
N-466-r/

the Decree of the President of the Russian Federation 
dated May 7, 2018 No. 204,42 the strategy for the com-
pany’s digital transformation until 2025, approved by 
the board of directors, provides for the formation of 
8 digital platforms (multimodal passenger transpor-
tation, multimodal freight transportation, transport 
and logistics hubs, linear infrastructure operator, e-
commerce logistics operator, transportation process 
management, traction rolling stock, non-production 
processes). The platforms will become the basic ele-
ments of the company’s ICT infrastructure and allow 
creating new services and integrating end-to-end in-
formation technologies into its work. In addition, it will 
increase the efficiency of business processes, increase 
the number of services offered to the market and begin 
the process of changing the corporate culture.43 The 
projected economic effect of digital transformation 
for Russian Railways will be approximately 153 billion 
rubles and for the national economy approximately 
400 billion rubles.44

Thus, the emerging practice in Russia is aimed at 
creating a technological ecosystem and conditions in 
which the board of directors acts as the enterprise’s key 
body to discuss digital transformation and the feasibility 
of introducing ICT into its activities while also oversee-
ing emerging ICT risks within the overall company’s risk 
management system.

*   *   *
The ongoing digital transformation of organizations 

poses new challenges for businesses. Previously 
boards of directors and company management could 
delegate or neglect decision-making regarding 
digital transformation and ICT governance. However, 

42 Decree of the President of the Russian Federation No. 204, 
dated 7 May 2018 On the national goals and strategic objectives 
for the development of the Russian Federation until 2024. 
Collection of the Legislative Acts of the Russian Federation. 
2018. No. 20. Art. 2817. URL: http://publication.pravo.gov.ru/
Document/View/0001201805070038
43 Gudok (2019), online edition. Russian Railways board of 
directors approves digital transformation strategy until 2025. 
URL: https://gudok.ru/news/? ID=1482450 (accessed on 
20.09.2021).
44 Tadviser. 2020. Russian Railways’ digital transformation 
strategy. URL: https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%
D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%A1%D1%82
%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%B3%D0%B8%D1%8F
_%D1%86%D0%B8%D1%84%D1%80%D0%BE%D0%B2%D0%B
E%D0%B9_%D1%82%D1%80%D0%B0%D0%BD%D1%81%D1%
84%D0%BE%D1%80%D0%BC%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%
B8_%D0%A0%D0%96%D0%94 (accessed on 20.09.2021).
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nowadays, such behavior seems counterproductive for 
the strategic development of companies in multiple 
industries since ICT has already become a major 
means for development and economic growth. At the 
same time, governance of ICT-related activities in 
corporations is becoming an increasingly important 
tool for ensuring strategic goals achievement. In the 
context of the development of ICT governance, the 
boards of directors are recommended to:

• define the role of ICT in the organization’s 
activities;

• approve the priorities of the organization in the 
field of ICT governance;

• transform the work of the board of directors 
in accordance with the chosen vector of strategic 
development;

• update a board meetings agenda due to 
technological changes and challenges;

• ensure that the organizational structure of 
the organization is in line with the changing board 
meetings agenda and the corporate objectives to be 
solved.

Nevertheless, ICT governance methods’ effectiveness 
in one case does not guarantee similar outcomes in 
another, as it depends on numerous factors that need to 
be taken into account while choosing and implementing 
a suitable development strategy. Thus, digital 
transformation and ICT governance, being one of the 
main tasks of the board of directors, require undertaking 
a systematic and holistic approach, considering the 
specifics of a particular business and its development 
strategy.
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АННОТАЦИЯ
Предметом исследования является совершенствование методических подходов к формированию объективной 
оценки системы финансовых индикаторов, всесторонне отражающих достигнутый и прогнозируемый уровень раз-
вития экономических субъектов. При этом актуализируются вопросы обоснования периметра и контента системы 
информационно-аналитического обеспечения функций оперативного и стратегического управления бизнесом.
Целью исследования является разработка методики анализа и алгоритмов расчета важнейших характеристик оценки 
результативности деятельности экономических субъектов для внутреннего менеджмента и внешних заинтересован-
ных стейкхолдеров на основе комплементарного подхода к использованию классических методик формирования ин-
формационно-аналитической базы посредством уточнения значений используемых показателей финансовой и управ-
ленческой отчетности и дополнения перечня аналитических индикаторов. Для достижения цели определен ряд задач, 
связанных с критическим анализом существующего методического аппарата оценки результативности деятельности 
коммерческих организаций; обновлением контента и уточнением алгоритмов расчета показателей для формирования 
надежной информационно-аналитической базы, необходимой для принятия управленческих решений различными 
субъектами бизнес-отношений; дополнением системы аналитических индикаторов оценки и прогнозирования эф-
фективности бизнеса в соответствии с положениями доктрины устойчивого развития; расширением модельного ряда 
факторного анализа для получения целостного представления о воздействии внешних и внутренних драйверов на 
уровень финансовой устойчивости и рентабельности деятельности субъектов в сфере предпринимательства. Для обо-
снования научной гипотезы, формирования методических положений в рамках тематики исследования, обобщения 
эмпирической базы и разработки практических предложений уточнены и дополнены традиционно используемые 
в аналитической практике алгоритмы расчетов ряда результативных показателей и привлечены соответствующие ис-
ходные данные финансовой и управленческой отчетности. Практическое применение скорректированных процедур 
расчета способствует получению достоверной и объективной оценки качества системы управления организациями 
реального сектора экономики, надежному измерению влияния факторов внешней и внутренней среды бизнеса на 
его эффективность, разработке оптимальной политики управления ресурсным потенциалом в целях роста конкурен-
тоспособности, укрепления финансовой устойчивости и повышения инвестиционной привлекательности.
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ВВЕДЕНИЕ
Для успешного управления деятельностью органи-
зации необходима качественная информация о ее 
финансовом положении и финансовых резуль-
татах, аналитическую часть которой составляют 
показатели деловой активности, рентабельности, 
финансовой устойчивости, ликвидности и пла-
тежеспособности. Каждая компания раскрывает 
для заинтересованных пользователей в составе 
пояснений к корпоративной и финансовой отчет-
ности некоторый варьируемый по объему инфор-
мационной наполняемости перечень финансовых 
и нефинансовых индикаторов. В определенных 
обстоятельствах, например, в рамках составления 
кредитной заявки, необходимой инвестору (кре-
дитной организации и т. п.) для принятия решения 
о предоставлении (или отказе в предоставлении) 
финансового ресурса, результаты такой аналити-
ческой работы могут формироваться и в виде ло-
кальных аналитических обзоров.

РЕзУЛЬТАТы ИССЛЕДОВАНИЯ
К числу наиболее востребованных финансовых 
характеристик бизнеса относится рентабель-

ность, описываемая целым набором относитель-
ных процентных показателей (рентабельность 
капитала, активов, продаж, производства и т. п.), 
ориентированных на интересы собственников 
(акционеров, участников), руководителей и ме-
неджеров организации, кредиторов, инвесторов 
и т. д. Деловую активность предприятия отражают 
также показатели ресурсоотдачи, т. е. комплекс 
коэффициентов, формируемых как отношение 
совокупных доходов или доходов от обычных ви-
дов деятельности (выручки от продаж) к величине 
ресурса (материального, трудового, финансового 
и т. д.) или к затратам, связанным с использова-
нием ресурса (материальные затраты, расходы на 
оплату труда, управленческие, коммерческие, фи-
нансовые и т. д.) [1, 2].

Для каждого предприятия характерны опреде-
ленные, обусловленные принадлежностью к той 
или иной отрасли, спецификой бизнеса, стадией 
жизненного цикла и т. д. уровни ресурсоотдачи. 
При этом их рост оказывает непосредственное 
положительное влияние на рентабельность дея-
тельности предприятия, поскольку этот процесс 
напрямую влияет на увеличение прибыли при усло-

economic entities. In these conditions, the issues of substantiating the perimeter and content of the information and 
analytical support system for the functions of operational and strategic business management are being updated. The 
purpose of the study is to develop methods of analysis and algorithms for calculating the most important characteristics 
of assessing the performance of economic entities for internal management and external stakeholders based on a 
complementary approach to the use of classical methods of forming a piece of information and analytical base by 
clarifying the values of the indicators used in financial and management reporting and supplementing the list of 
analytical indicators. To achieve the goal, the author has identified several tasks related to the critical analysis of 
the existing methodological apparatus for evaluating the performance of commercial organizations. Also, the author 
updated the content, and clarified the algorithms for calculating indicators to form reliable information and analytical 
base necessary for making managerial decisions by various subjects of business relations. The author analyzed the 
supplementing the system of analytical indicators for assessing and forecasting business performance in accordance 
with the doctrine of sustainable development; expansion of the model range of factor analysis to get a holistic view 
of the impact of external and internal drivers on the level of financial stability and profitability of business entities. To 
substantiate the scientific hypothesis, form methodological provisions within the scope of the research, generalize 
the empirical base and develop practical proposals, the research clarified and supplemented the algorithms for 
calculating several performance indicators traditionally used in analytical practice, as well as initial indicators of 
financial and management reporting, have been involved. The practical application of the proposed adjusted procedures 
for calculating indicators contributes to getting a reliable and aimed assessment of the quality of the management 
system of organizations in the real sector of the economy. Also, it promotes a reliable measurement of the influence of 
factors of the external and internal business environment on its effectiveness, the development of an optimal resource 
potential management policy in order to increase competitiveness, strengthen financial stability and increase investment 
attractiveness.
Keywords: information and analytical base; methodological support; analytical modeling; system of indicators; efficiency; 
resource efficiency
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вии определенного сдерживания роста расходов, 
а точнее, —  при недопущении опережающего темпа 
роста расходов над темпом роста доходов.

Различным субъектам бизнес-отношений не-
обходима специфическая адресная информация 
относительно рентабельности и деловой актив-
ности. Так, кредиторов интересует в первую оче-
редь платежеспособность предприятия-заемщика, 
руководителей предприятия —  рентабельность 
и оборачиваемость активов, менеджеров по прода-
жам —  скорость (оборачиваемость) продаж товаров 
(произведенной продукции), финансовых менед-
жеров —  своевременность и полнота погашения 
клиентской дебиторской задолженности. Главным 
субъектам бизнес-отношений —  собственникам 
предприятий, не принимающим непосредственного 
участия в управлении операционной деятельностью, 
в наибольшей степени важна информация о диви-
дендной доходности акции (доли участия в при-
былях), а также об уровне и динамике индикатора 
рентабельности собственного капитала. Значения 
приведенных оценочных показателей варьируются 
в зависимости от полученных за отчетный период 
финансовых результатов (чистой прибыли), которые 
в свою очередь подвержены воздействию отрасле-
вых и рыночных трендов, влиянию макроэконо-
мических, политических и социальных факторов 
окружающей среды.

Методологический системный подход к рассмо-
трению агрегированных показателей в финансовом 
анализе деятельности компаний был представлен 
в зарубежных публикациях еще в первой половине 
прошлого века благодаря ставшей к этому времени 
довольно известной среди экономистов методике 
многофакторного моделирования, основу которой 
заложила предложенная специалистами компа-
нии «Дюпон» (The DuPont-System of Analysis) дре-
вовидная структура детализации рентабельности 
собственного капитала ROE 1 и разложение ее на 
три фактора —  рентабельность операционной де-
ятельности, оборачиваемость совокупных активов 
и финансовый рычаг [3–6].

Рассматривая структуру ROE, следует отме-
тить, что традиционный алгоритм его расчета 
(отношение чистой прибыли к капиталу) [3, с. 496; 

1 Коэффициент рентабельности собственного капитала 
ROE (Return on Equity) отражает отношение чистой при-
были компании к ее собственному капиталу, выражается 
в процентах и позволяет инвесторам оценить, насколько 
эффективно компания использует свой капитал.

4, с. 199; 7, с. 178; 8; 9] не является адекватным 
для понимания реального уровня эффективности 
средств собственников (акционеров), обеспечи-
вающих финансирование определенной части 
активов организации. Если сравнивать этот алго-
ритм с простейшим расчетом уровня рентабельно-
сти любой инвестиции, то не вызывает сомнения, 
что ROE определяется как процентное отноше-
ние планируемой (или уже полученной) прибыли 
к величине начальной инвестиции, под которой 
подразумевается депозитный вклад, вложение 
средств в инвестиционный проект и т. п. При этом 
сумма прибыли в расчете рентабельности любого 
инвестиционного вложения не присоединяется 
к величине самой инвестиции.

При проведении анализа по данным финансо-
вой отчетности измерение величины собственного 
капитала (как инвестиционного вложения в бизнес, 
принадлежащий собственникам компании) при 
расчете уровня его рентабельности производится 
несколько иначе. Традиционно рентабельность соб-
ственного капитала —  это отношение чистой при-
были отчетного периода к величине собственного 
капитала за этот период. Чаще всего для этой цели 
используется среднегодовая балансовая величина 
собственного капитала (величина итога 3-го раз-
дела бухгалтерского баланса «Капитал и резервы», 
увеличенная на сумму показателя «Доходы будущих 
периодов», отражаемого в разделе 5 «Краткосроч-
ные обязательства» бухгалтерского баланса), рас-
считываемая как средняя арифметическая величина 
балансовых показателей на две последовательные 
отчетные даты либо как средняя хронологическая 
величина собственного капитала, если есть возмож-
ность воспользоваться более короткими отчетными 
периодами (кварталы, месяцы) 2.

При этом сумма чистой прибыли (или убытка) 
отчетного года, относительно которой рассчиты-
вается рентабельность собственного капитала, уже 
включена в сумму нераспределенной прибыли, 
которая отражается в составе раздела 3 «Капитал 
и резервы» по строке «Нераспределенная прибыль» 
на отчетную дату, поскольку это обусловлено пра-

2 Приказ Минфина РФ от 02.07.2010 № 66н «О формах бух-
галтерской отчетности организаций». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_103394/ (дата об-
ращения: 03.01.2022). Приказ Минфина РФ от 28.08.2014 
№ 84н «Об утверждении порядка стоимости чистых ак-
тивов» URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_169895/ (дата обращения: 03.01.2022).
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вилами проведения так называемой «реформации 
бухгалтерского баланса» в соответствии с заключи-
тельной бухгалтерской записью отчетного периода, 
когда сумма сальдо по счету 99 «Прибыли и убытки» 
переносится на счет 84 «Нераспределенная прибыль 
(непокрытый убыток)».

Таким образом, уровень рентабельности капи-
тала за отчетный год искажается в сторону умень-
шения: как при получении чистой прибыли, так 
и чистого убытка. Совсем парадоксальная ситуация 
складывается, когда итогом отчетного года явля-
ется убыток, и балансовая величина собственного 
капитала также отрицательна, что практически 
всегда является следствием накопленных непо-
крытых убытков, превышающих сумму всех других 
положительных элементов собственного капитала, 
включая уставный. В этом случае рентабельность 
оказывается со знаком плюс.

Подтверждением уникальной ценности коэффи-
циента рентабельности для оценки эффективности 
капитала, но и серьезной опасности искажения ее 
значения является мнение зарубежного класси-
ка финансового анализа А. Л. Бернстайна: «Коэф-
фициенты следует интерпретировать с большой 
осторожностью, так как факторы, воздействующие 
на числитель, могут коррелировать с факторами, 
воздействующими на знаменатель» [3, с. 68].

На наш взгляд, целесообразным является такой 
алгоритм расчета рентабельности собственного 
капитала, в котором из знаменателя (балансовой 
величины собственного капитала) изымается чи-
стая прибыль, полученная в отчетном периоде 
(за который производится расчет). Аргументом 
в пользу данного уточнения является также тот факт, 
что чистая прибыль, полученная за отчетный год, 
в течение этого отчетного года не являлась элемен-
том собственного капитала, а была присоединена 
к нему только 31 декабря в результате реформации 
бухгалтерского баланса. Предложенное уточнение 
алгоритма расчета рентабельности собственного 
капитала позволит получить реальное значение 
его уровня, что необходимо стейкхолдерам для 
адекватного понимания выгод от инвестиций в де-
ятельность того или иного экономического субъ-
екта предпринимательства, для сопоставления его 
значения с альтернативной выгодностью вложений 
капитала в другие объекты, а также с доходностью 
инвестиционных вложений на безрисковой основе 
(государственные краткосрочные ценные бумаги, 
депозитные вклады и т. п.).

Величина того или иного уровня рентабель-
ности собственного капитала зачастую требует 
объективной оценки повлиявших на него факторов 
и обоснованных аргументов сложившейся ситуации.

Одним из наиболее распространенных приемов, 
который может обеспечить решение этой задачи, 
является факторный анализ.

Для проведения непосредственных расчетов 
воздействия факторов необходимо описать оце-
ниваемый показатель рентабельности с помощью 
модели, простейшей из которых, но от этого не 
менее информативной, является система «Дюпон». 
Предложенное в ней использование нескольких эле-
ментарных арифметических действий и создание 
трехфакторной модели рентабельности для оценки 
воздействия нескольких драйверов на динамику ее 
уровня в ретроспективном плане может использо-
ваться и для целей ее прогнозирования с помощью 
бюджетных значений элементов этой модели. Сле-
дует отметить, что развитие методологического 
подхода, положенного в основу моделирования по 
системе «Дюпон», представлено многими авторами 
и в работах в области финансового анализа. Они 
предложили использовать аналогичную технику 
моделирования для показателя рентабельности 
операционной деятельности ROS 3 [10; 11, с. 104; 
12, с. 458; 13, с. 611].

С точки зрения практического использования 
модели рентабельности капитала можно привести 
пример трансформации ROE с целью получения 
трехфакторной модели смешанного типа с исполь-
зованием приемов удлинения, сокращения и рас-
ширения исходной двухфакторной модели.
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3 Коэффициент рентабельности продаж ROS (Return on 
Sales) отражает отношение чистой прибыли компании к ее 
выручке, выражается в процентах и позволяет инвесторам 
оценить, какую долю прибыли получает компания на каж-
дый вырученный ей рубль.
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где ROE (Return on Equity, у) —  рентабельность соб-
ственного капитала;

NP (net profit) —  чистая прибыль;
Е  (equity) —  средняя балансовая величина соб-

ственного капитала;
NS (net sales) —  выручка от продаж;
TA  (total assets) —  средняя балансовая величина 

совокупных активов (равна среднегодовой балан-
совой величине валюты бухгалтерского баланса, 
а следовательно, среднегодовой балансовой вели-
чине пассивов);

TL  (total liabilities) —  средняя балансовая ве-
личина совокупных обязательств (долгосрочных 
и краткосрочных);

КFL (financial leverage, х1) —  финансовый рычаг 
(коэффициент);

ТТАК  (turnover of total assets, х2) —  оборачивае-
мость совокупных активов (коэффициент);

ROS (Return on sales, х3) —  рентабельность продаж 
(по чистой прибыли), %.

Как видно из модели (1), на рентабельность ка-
питала оказывают непосредственное прямое воз-
действие три важнейших фактора —  финансовый 
рычаг, оборачиваемость активов и рентабель-
ность продаж, что подтверждается и простейшей 
математической логикой, и финансово-эконо-
мическими связями между факторами (х3, х2, х3) 
и результативным показателем (у).

Вместе с тем стоит отметить, что использо-
ванный в классической трансформации пока-
затель выручки от продаж может существен-
но исказить результаты расчетов влияния на 
рентабельность собственного капитала фак-
торов оборачиваемости совокупных активов 
и рентабельности продаж. Поскольку изна-
чально рентабельность собственного капитала 
рассчитывается по чистой прибыли, то для ее 
моделирования уместнее использовать вместо 
выручки от продаж показатель совокупных дохо-
дов, включая финансовые результаты от прочих 
доходов и расходов, в том числе расход по налогу 
на прибыль. Это уместнее и для расчета показа-
теля рентабельности продаж (в этом случае его 
следует назвать рентабельностью совокупных 
доходов), и для расчета оборачиваемости сово-
купных активов, так как последние генерируют 
не только выручку от продаж, но и прочие до-
ходы. Тогда уточненная трехфакторная модель 
рентабельности собственного капитала примет 
следующий вид:
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где ROE (Return on Equity, у) —  рентабельность 
собственного капитала, %;

NP (net profit) —  чистая прибыль;
Е  (equity) —  средняя балансовая величина соб-

ственного капитала;
TI (total income) —  совокупные доходы;
TA  (total assets) —  средняя балансовая величина 

совокупных активов (равна среднегодовой балан-
совой величине валюты бухгалтерского баланса, 
а следовательно, среднегодовой балансовой вели-
чине пассивов);

TL  (total liabilities) —  средняя балансовая ве-
личина совокупных обязательств (долгосрочных 
и краткосрочных);

КFL (financial leverage, х1) —  финансовый рычаг 
(коэффициент);

ТТАК  (turnover of total assets, х2) —  оборачивае-
мость совокупных активов (коэффициент);

RОTI (profitability of total income, х3) —  рентабель-
ность совокупных доходов (по чистой прибыли), %.

Рассматривая факторы, включенные в выше-
приведенные модели (1), (2), следует отметить, что 
они имеют характер производных показателей, 
связанных с воздействием показателей-драйве-
ров следующего, более глубокого порядка. Для 
управленческих целей необходима их детализа-
ция, обязательное рассмотрение в исследовании 
влияния конкретных факторов: оборачиваемости 
каждого элемента активов, прибыльности каждого 
элемента расходов и т. д. Предлагаем методический 
подход к формированию углубленной многофак-
торной модели (3), который путем адаптации под 
конкретные управленческие цели при наличии 
соответствующей информационной базы может 
послужить практическим алгоритмом не только 
для расчета и оценки влияния на рентабельность 
уже свершившихся фактов хозяйственной дея-
тельности, но и для получения прогнозных харак-

ФИНАНСОВый МЕНЕДжМЕНТ / financiaL management



37

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

теристик воздействия факторов в предстоящем 
бюджетном периоде.
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где ROE (Return on Equity, у) —  рентабельность соб-
ственного капитала, %;

NP —  чистая прибыль;
Е  —  средняя балансовая величина собственного 

капитала;
TI (total income) —  выручка от продаж;
TA  —  средняя балансовая величина совокупных 

активов (равна среднегодовой балансовой величине 
валюты бухгалтерского баланса, а следовательно, 
среднегодовой балансовой величине пассивов);

TL  —  средняя балансовая величина совокупных 
обязательств (заемного капитала);

NP

TI
 (RОTI, profitability of total income, у) —  рен-

табельность совокупных доходов, %;
C 1 — 1-й элемент расходов;
C 2 — 2-й элемент расходов;
Cn —  n-й элемент расходов;
КFL (financial leverage, х1) —  финансовый рычаг 

(коэффициент);
ТТАК  (turnover of total assets, х2) —  оборачивае-

мость совокупных активов (коэффициент);

1CK (х3) —  1-й коэффициент расходоемкости;

2CK (х4) —  2-й коэффициент расходоемкости;

nCK (хn) —  n-й коэффициент расходоемкости.
Основываясь на общем подходе к созданию мно-

гофакторных моделей, использование которых не-

обходимо для получения измеримой информации 
о воздействии различных показателей на те или 
иные оцениваемые результативные показатели, 
можно модифицировать его для решения практиче-
ски любой аналитической многофакторной задачи. 
Так, одним из важнейших индикаторов деловой 
активности компании является продолжительность 
операционного цикла, сокращение которого зависит 
от времени нахождения средств в каждом конкрет-
ном виде (элементе) сырья, готовой продукции, 
товаров, задолженности конкретного дебитора и т. д. 
Для своевременного и адекватного реагирования 
на замедление скорости оборота руководству ком-
пании необходимо видение конкретных причин 
«застаивания» средств.

Для определения влияния элементов оборот-
ных активов на динамику операционного периода 
можно также применять базовый подход трансфор-
мации этого результативного показателя, исполь-
зованный в модели «Дюпон»:
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где LСА —  средняя продолжительность одного обо-
рота (операционного цикла) средней балансовой 
величины совокупных оборотных активов за ана-
лизируемый год (в днях);

totalCA  —  средняя балансовая величина сово-
купных оборотных активов за анализируемый год;

N —  выручка от продаж (доходы от обычных 
видов деятельности);

365 —  количество дней в анализируемом пери-
оде (год);

1 2 ... nCA CA CA+ + +  —  показатели средних ба-
лансовых величин каждого вида (элемента) обо-
ротных активов за анализируемый год;

n —  количество видов (элементов) оборотных 
активов;

1 2
...

nCA CA CA

N N N
+ + +  —  коэффициенты закре-

пления каждого вида (элемента) оборотных активов.
Как видно из вышеприведенной модели, средняя 

продолжительность одного оборота (операционного 
цикла) совокупных оборотных активов находится 
в прямой аддитивной форме зависимости от каждо-
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го коэффициента закрепления оборотных активов. 
Следовательно, влияние каждого коэффициента 
закрепления оборотных активов на среднюю про-
должительность операционного цикла рассчиты-
вается как отклонение его отчетного значения от 
базисного, а его прирост при этом будет удлинять 
на определенное количество дней среднюю про-
должительность операционного цикла.

Для более детального анализа динамики обора-
чиваемости по отдельным элементам оборотных 
активов аналитические модели и исходные значе-
ния используемых показателей следует уточнять. 
Например, для управленческих целей зачастую 
требуется подробная реалистичная картина дви-
жения материальных ресурсов на складе сырья, 
готовой продукции, товаров. Общая формула рас-
чета средней продолжительности периода оборота 
за анализируемый период для данной ситуации 
не подходит; следовательно, расчет средней про-
должительности хранения материальных запасов 
в целом и в ассортиментном разрезе должен быть 
уточнен. Так, для определения средней продол-
жительности хранения совокупной величины ма-
териальных запасов должна быть использована 
следующая формула:

  365
tot

S
l

M
aMS

PC
L ×= ,  (5)

где MSL  —  средняя продолжительность одного 
оборота средней балансовой величины совокуп-
ных материальных запасов (material stocks) за 
анализируемый год (в днях);

totalMS — средняя балансовая величина сово-
купных материальных запасов за анализируемый 
период (год);

PC  —  производственная себестоимость 
(production cost) за анализируемый год;

365 —  количество дней в анализируемом пери-
оде (год).

Для расчета средней продолжительности хра-
нения i-го вида материальных запасов в ассорти-
ментном разрезе (сырье, товар, готовая продукция 
и т. п.) за анализируемый период (год) следует ис-
пользовать формулу:

  365
i

i

i
MS

MS

PC
L ×= ,  (6)

где 
iMSL  —  средняя продолжительность одного 

оборота средней балансовой величины i-го вида 

материальных запасов за анализируемый год 
(в днях);

MSi —  средняя балансовая величина i-го вида 
материальных запасов за анализируемый период 
(год);

PCi —  производственная себестоимость i-го вида 
материальных запасов за анализируемый период 
(год);

365 —  количество дней в анализируемом пери-
оде (год).

Еще одной весьма распространенной группой 
показателей деловой активности являются коэффи-
циенты отдачи основных средств, к числу которых 
многие авторы традиционно относят коэффициен-
ты фондоотдачи основных средств, фондоотдачи 
активной части основных средств, рентабельности 
основных средств, фондорентабельности и т. п. Как 
правило, эти показатели рассчитываются как отно-
шение выручки от продаж (реже —  себестоимости 
готовой продукции) или прибыли от продаж (опера-
ционной прибыли) к средней балансовой величине 
основных средств [2, с. 75; 7, с. 148].

Во-первых, следует отметить, что для анали-
за ресурсоотдачи термин «фонды» не является 
корректным, поскольку фонды —  это финансо-
вые резервы (пассивы), образуемые, как правило, 
путем перераспределения чистой прибыли, за 
счет которых формируют те или иные активы, 
а в данном случае имеются в виду источники 
формирования основных средств. Как известно, 
точно определить, за счет каких пассивов в про-
цессе жизнедеятельности компании производится 
финансирование конкретных объектов активов, 
не представляется возможным. Исключение со-
ставляет ситуация, когда к балансовому счету 
84 («Нераспределенная прибыль») открываются 
субсчета, которые могут быть предназначены для 
формирования различных фондов на основании 
решения акционеров о распределении чистой 
прибыли отчетного года, в том числе для финан-
сирования приобретения, возведения, рекон-
струкции объектов основных средств, а также для 
учета использования этих фондов, в результате 
чего по мере вложения денежных средств в тот 
или иной объект основных средств изначально 
сформированный фонд, если он использован пол-
ностью, как правило, обнуляется. По завершении 
этого процесса профинансированный за счет 
фонда объект основных средств принимается 
к учету, начинается его эксплуатация и начи-
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сление амортизации. До этого момента доходы 
от такого инвестирования средств компания не 
получает, их генерирование начинается только 
после ввода объекта в эксплуатацию, следова-
тельно, в отсутствии фонда никакой отдачи от 
него быть не может. Отсюда следует, что называть 
соотношение выручки от продаж (или величины 
произведенной продукции) коэффициентом фон-
доотдачи основных средств некорректно.

Во-вторых, приведенные выше показатели фон-
доотдачи и рентабельности основных средств не 
имеют практически никакого смыслового содер-
жания, что объясняется следующим образом. Если 
в качестве числителя при расчете коэффициента 
фондоотдачи основных средств используется вы-
ручка за отчетный период, а знаменателя —  оста-
точная (средняя за период балансовая) величина 
инвестиции, которая еще не возмещена содер-
жащимися в ней экономическими выгодами, то 
такой алгоритм расчета является механическим 
соединением ретроспективного результата (уже 
полученной за отчетный период выручки и, соот-
ветственно, частичного возмещения понесенных 
ранее инвестиционных затрат путем начисления 
амортизации) и будущих экономических выгод, 
и такой коэффициент не отражает полученную 
отдачу за анализируемый период. Аналогичные 
рассуждения можно применить и в отношении 
коэффициента рентабельности основных средств, 
при расчете которого в качестве числителя вместо 
выручки от продаж используется показатель при-
были за отчетный период.

В-третьих, производить сравнение коэффици-
ентов фондоотдачи и рентабельности основных 
средств крайне затруднительно, так как их уровни 
существенно варьируются в зависимости от ха-
рактера предпринимательской деятельности, для 
которой в одном случае необходимо оснащение 
значительным объемом основных средств (с со-
ответствующей балансовой стоимостью и амор-
тизационными затратами), а в другом —  характер 
производственной деятельности может не требовать 
значительных инвестиционных вложений в основ-
ные средства, или же объекты основных средств 
могут не принадлежать организации (не числиться 
на ее балансе), а эксплуатироваться на условиях 
договора аренды.

Альтернативой коэффициентам фондоотдачи 
и рентабельности основных средств является либо 
коэффициент амортизациеотдачи (отношение вы-

ручки от продаж к величине амортизации основных 
средств, начисленной за отчетный период), либо 
обратный ему коэффициент амортизациеемкости. 
Положительная динамика первого коэффициента 
будет свидетельствовать о росте окупаемости затрат 
на амортизацию основных средств, отрицательная 
динамика второго коэффициента будет отражать 
прирост рентабельности продаж за отчетный пе-
риод.

Вместо показателя рентабельности основных 
средств целесообразно использовать показатель 
рентабельности расходов на их амортизацию, рас-
считываемый по данным отчета о финансовых 
результатах как отношение прибыли от продаж 
(уместнее всего для этой цели выбрать именно 
этот показатель прибыли, поскольку амортизаци-
онные расходы за анализируемый период могут 
быть элементом не только себестоимости продаж, 
но и коммерческих и управленческих расходов) 
к совокупной величине расходов на амортизацию 
основных средств за данный период. Если есть 
необходимость детализации этого показателя, то 
можно воспользоваться управленческими данными 
относительно финансовых результатов и расходов 
на амортизацию основных средств конкретного 
центра ответственности, дивизиона, управленче-
ского сегмента, вида деятельности и т. п.

ВыВОДы
Предложенные уточнения и корректировки ряда 
относительных показателей деловой активности 
и рентабельности экономических субъектов, не-
обходимые для получения объективной картины 
развития бизнеса, позволят улучшить качество 
раскрываемой аналитической информации, не-
обходимой для внешних стейкхолдеров, будут 
способствовать совершенствованию всесторонней 
внутренней оценки системы управления, реали-
стичному формированию бюджетных и прогноз-
ных индикаторов, а также выработке обоснован-
ной политики управления ресурсами, способ-
ствующей укреплению конкурентоспособности 
и инвестиционной привлекательности бизнес-
субъектов.

Представленные методические подходы к фор-
мированию реалистичной оценки результативности 
предпринимательской деятельности организации 
способствуют созданию надежного информацион-
но-аналитического обеспечения, ориентированного 
на удовлетворение запросов различных субъектов 
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экономических отношений, обосновывающих свои 
управленческие решения, направленные на реше-
ние бизнес-задач в процессе операционного и стра-
тегического управления. Практическая значимость 

исследования заключается в разработке методик 
ретроспективного и перспективного анализа ре-
зультативности, деловой активности и финансовой 
устойчивости предприятия.

СПИСОК ИСТОЧНИКОВ
1. Савицкая Г. В. Анализ эффективности и рисков предпринимательской деятельности: методологические 

аспекты. 2-е изд. М.: Инфра-М; 2022. 291 с.
2. Савицкая Г. В., Гудкова Е. А. Экономическая сущность оборотного капитала как объекта бухгалтерского 

учета и анализа. Международный бухгалтерский учет. 2019;22(7):828–842. DOI: 10.24891/ia.22.7.828
3. Бернстайн Л. А. Анализ финансовой отчетности: теория, практика и интерпретация. Пер. с англ. М.: 

Финансы и статистика; 2012. 624 с.
4. Брейли Р., Майерс, С. Принципы корпоративных финансов. 7-е изд. Пер. с англ. М.: Олимп-Бизнес; 2015. 

1008 с.
5. Naumov A. A., Uvarov E. B. Financial leverage: Problems and solutions. ISJ Theoretical & Applied Science. 

2014;17(9):180–182. DOI: 10.15863/TAS.2014.09.17.31
6. Патрушева Е. Г. Парадоксы проявления эффекта финансового рычага в российских компаниях. Вест-

ник Ярославского государственного университета им. П. Г. Демидова. Серия Гуманитарные науки. 
2013;(3):143–148.

7. Ефимова О. В. Финансовый анализ: современный инструментарий для принятия экономических реше-
ний. 3-е изд. М.: Омега-Л; 2010. 351 с.

8. Когденко В. Г., Мельник М. В. Интегрированная отчетность: вопросы формирования и анализа. Между-
народный бухгалтерский учет. 2014;(10):2–15.

9. Чая В. Т., Музыченко А. А. Бухгалтерский учет в процедурах анализа рентабельности активов и собст-
венного капитала предприятия по разработке газоконденсатных месторождений. Все для бухгалтера. 
2009;(8):17–19.

10. Арасланов Т. Н. Анализ путей повышения эффективности деятельности сервисных предприятий на 
основе модели «Dupont». Международный научно-исследовательский журнал. 2016(9–1):15–18. DOI: 
10.18454/IRJ.2016.51.137

11. Шеремет А. Д., Мельник А. Д., Негашев Е. В. Методика финансового анализа деятельности коммерческих 
организаций. 2-е изд. М.: Инфра-М; 2021. 207 с.

12. Бригхэм Ю. Энциклопедия финансового менеджмента. Пер. с англ. М.: Экономика; 1998. 815 с.
13. Ван Хорн Дж.С., Вахович Дж. М. Основы финансового менеджмента. Пер. с англ. М.: Вильямс; 2018. 1232 с.

references
1. Savitskaya G. V. Analysis of efficiency and risks of entrepreneurial activity: Methodological aspects. 2nd ed. 

Moscow: Infra-M; 2022. 291 p. (In Russ.).
2. Savitskaya G. V., Gudkova E. A. Economic substance of working capital as an object of accounting and analysis. 

Mezhdunarodnyi bukhgalterskii uchet = International Accounting. 2019;22(7):828–842. (In Russ.). DOI: 10.24891/
ia.22.7.828

3. Bernstein L. A. Financial statement analysis: Theory, application, and interpretation. Homewood, IL: Richard 
D. Irwin Publ.; 1978. 784 p. (Russ. ed.: Bernstein L. A. Analiz finansovoi otchetnosti: teoriya, praktika 
i interpretatsiya. Moscow: Finansy i statistika; 2012. 624 p.).

4. Brealey R. A., Myers S. C. Principles of corporate finance. New York: McGraw-Hill Book Co.; 1996. 1043 p. (Russ. 
ed.: Brealey R., Myers S. Printsipy korporativnykh finansov. 7th ed. Moscow: Olymp-Business; 2015. 1008 p.).

5. Naumov A. A., Uvarov E. B. Financial leverage: Problems and solutions. ISJ Theoretical & Applied Science. 
2014;17(9):180–182. DOI: 10.15863/TAS.2014.09.17.31

6. Patrusheva E. G. Paradoxes manifestation of the financial leverage effect in Russian companies. Vestnik 
Yaroslavskogo gosudarstvennogo universiteta im. P. G. Demidova. Seriya Gumanitarnye nauki. 2013;(3):143–148. 
(In Russ.).

ФИНАНСОВый МЕНЕДжМЕНТ / financiaL management



41

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

7. Efimova O. V. Financial analysis: Modern tools for making economic decisions. 3rd ed. Moscow: Omega-L; 2010. 
351 p. (In Russ.).

8. Kogdenko V. G., Melnik M. V. Integrated reporting: Issues of formation and analysis. Mezhdunarodnyi 
bukhgalterskii uchet = International Accounting. 2014;(10):2–15. (In Russ.).

9. Chaya V. T., Muzychenko A. A. Accounting in the procedures for analyzing the profitability of assets and equity 
of an enterprise for the development of gas condensate fields. Vse dlya bukhgaltera. 2009;(8):17–19. (In Russ.).

10. Araslanov T. N. Analysis of ways to enhance the effectiveness of service enterprises on the basis of model 
“Dupont”. Mezhdunarodnyi nauchno-issledovatel’skii zhurnal = International Research Journal. 2016(9–1):15–18. 
(In Russ.). DOI: 10.18454/IRJ.2016.51.137

11. Sheremet A. D., Melnik A. D., Negashev E. V. Methodology of financial analysis of the activities of commercial 
organizations. 2nd ed. Moscow: Infra-M; 2021. 207 p. (In Russ.).

12. Brigham E. F. Fundamentals of financial management. Chicago: Dryden Press; 1995. 688 p. (Russ. ed.: Brigham 
E. Entsiklopediya finansovogo menedzhmenta. Moscow: Ekonomika; 1998. 815 p.).

13. Van Horne J. C., Wachowicz J. M. Jr. Fundamentals of financial management. Englewood Cliffs, NJ: Pearson; 
2008. 760 p. (Russ. ed.: Van Horne J. C., Wachowicz J. M. Osnovy finansovogo menedzhmenta. Moscow: 
Williams; 2018. 1232 p.).

ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРЕ / aBOut tHe autHOr

Наталия Степановна Пласкова —  доктор экономических наук, профессор базовой 
кафедры финансового контроля, анализа и аудита Главного контрольного управления 
города Москвы, Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, Москва, 
Россия
Nataliya S. Plaskova —  Dr. Sci. (Econ.), Professor of the Department of Financial Control, 
Analysis and Audit of the Main Сontrol Department of Moscow, Plekhanov Russian University 
of Economics, Moscow, Russia
https://orcid.org/0000-0002-5520-1016
plaskova@rambler.ru

Конфликт интересов: автор заявляет об отсутствии конфликта интересов.
Conflicts of Interest Statement: The author has no conflicts of interest to declare.

Статья поступила в редакцию 04.01.2022; после рецензирования 17.01.2022; принята к публикации 31.01.2022.
Автор прочитала и одобрила окончательный вариант рукописи.
The article was submitted on 04.01.2022; revised on 17.01.2022 and accepted for publication on 31.01.2022.
The author read and approved the final version of the manuscript.

Н. С. Пласкова



42

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 1’2022 • managementscience.fa.ru

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ

DOI: 10.26794/10.26794/2304-022X-2022-12-1-42-55
УДК 336.71(045)
JEL G21, G22, O16
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АННОТАЦИЯ
На современном этапе развития мирового бизнес-сообщества все большое внимание уделяется принципам эко-
логической, социальной и управленческой ответственности (ESG). Финансовые посредники в своей деятельности 
стали учитывать природные и климатические риски, влияние которых порой оказываются более ощутимыми, чем, 
например, материальное состояние клиентов.
Предметом исследования является разработка мероприятий по внедрению ESG-принципов в банковские продукты, 
а его целью —  изучение процесса реализации вышеуказанных принципов в России на современном этапе посредст-
вом бизнес-моделей и постановка задач, направленных на преодоление трудностей в области устойчивого развития.
В работе применялись методы сравнительного, статистического и факторного анализа, выявления тенденций, графи-
ческого сравнения и т. п. Изучение существующих по данной тематике исследований позволило определить необхо-
димость использования ESG-принципов в банковской деятельности и выявить мотивы их внедрения.
Автором сделан вывод, что в России в настоящее время именно банки являются проводниками и примером веде-
ния бизнеса в русле принципов экологической, социальной и управленческой ответственности. Скорость, глубина 
и устойчивость их применения другими финансовыми посредниками будет зависеть от экономических стимулов, 
поддержки государства, разработки регуляторных требований. Трансформация бизнес-сообщества (согласно новым 
правилам поведения) позволит вывести на устойчивое развитие всю экономику страны. Перспективной тематикой 
для дальнейшего изучения автор считает внедрение мегарегулятором обязательных нормативов деятельности фи-
нансовых посредников по оценке климатических и экологических рисков, а также разработку директивы аудита 
поставщиков по критериям выполнения принципов ESG. Это определяет научную и практическую значимость ис-
следования.
Ключевые слова: банки; природные и климатические риски; принципы ESG; банковские продукты; устойчивое раз-
витие
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aBstract
At the present stage of the development of the global business community, we pay more and more attention to the 
principles of environmental, social and governance (ESG) responsibility. Financial intermediaries in their activities 
considered the influence of natural and climatic factors. Their risks sometimes turn out to be more tangible than, for 
example, the financial condition of customers. The subject of the study is the development of measures to implement 
ESG principles in banking products, and its purpose is to study implementing the above principles in Russia at the 
present stage of business models and setting tasks aimed at overcoming the difficulties of software in sustainable 
development. The research used the methods of comparative, statistical and factor analysis, identification of trends, 
graphical comparison, etc. The existing studies on this topic allowed us to determine the need to use ESG principles in 
banking business models and to identify the motives for their implementation. In the author’s conclusion, Russian banks 
are guides and an example of making business in line with the principles of environmental, social and governance. The 
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ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время существенно увеличилась 
значимость принципов экологической, соци-
альной и  управленческой ответственности. 
Отметим, что они были сформированы не так 
давно —  устойчивое развитие как текущая де-
ятельность, направленная на удовлетворение 
нужд общества и не наносящая ощутимого вре-
да природе и будущим поколениям, впервые 
была упомянута в докладе ООН «Наше общее 
будущее» в 1987 г.1

В 1992 г. в «Повестке дня на XXI век» была опи-
сана программа реализации концепции глобаль-
ного устойчивого развития 2. В России эта идея 
впервые нашла свое отражение в Указе Президента 
РФ от 04.02.1994 № 236 «О государственной страте-
гии Российской Федерации по охране окружающей 
среды и обеспечению устойчивого развития» 3.

Недостаточно высокий уровень внедрения 
ESG-принципов в российскую банковскую сферу 
обусловил цель исследования и позволил сфор-
мулировать следующие задачи:

• изучение теоретических аспектов примене-
ния ESG-принципов в банковском бизнесе;

• выявление факторов, сдерживающих раз-
витие ESG-принципов в данной области;

1 Развитие и международное экономическое сотрудничест-
во: проблемы окружающей среды. Генеральная ассамблея 
ООН. 1987 г. URL: https://www.un.org/ru/ga/pdf/brundtland.
pdf (дата обращения: 06.09.2021).
2 Повестка дня на XXI век. Принята Конференцией ООН 
по окружающей среде и развитию, Рио-де-Жанейро, 
3–14 июля 1992 г. URL: https://www.un.org/ru/documents/
decl_conv/conventions/agenda21.shtml (дата обращения: 
10.09.2021).
3 Указ Президента РФ от 04.02.1994 № 236 «О государ-
ственной стратегии Российской Федерации по охране 
окружающей среды и обеспечению устойчивого раз-
вития». URL: https://legalacts.ru/doc/ukaz-prezidenta-rf-
ot-04021994-n-236/ (дата обращения: 12.02.2022).

• разработка мероприятий, активизирующих 
деятельность банков с целью расширения вне-
дрения ESG-принципов;

• определение потенциала реализации ESG-
принципов в России в современных условиях.

Основываясь на общенаучные методы исследо-
вания (сравнение, статистический и факторный 
анализа), определим современные тенденции 
развития ESG-принципов в России.

ИНТЕРПРЕТАЦИЯ  
esg-ПРИНЦИПОВ

Принципы ESG, касающиеся экологической, со-
циальной и управленческой ответственности, 
рассматриваются зарубежными авторами как 
стратегические направления развития пред-
приятий, основанные на бережном отношении 
к окружающей среде, добросовестности при об-
щении с коллегами и клиентами и рациональ-
ном корпоративном управлении [1, 2].

Большинство международных финансовых 
организаций и национальных банков развития, 
например Зеленый климатический фонд 4, Евро-
пейский инвестиционный банк, Европейский банк 
реконструкции и развития, Французское агентство 
развития, Германский банк развития, Всемирный 
банк, Азиатский банк развития, Азиатский банк 
инфраструктурных инвестиций, вносят значимый 
вклад в реализацию проектов по защите климата, 
реализуют комбинированные инструменты фи-
нансирования [3].

4 Зеленый климатический фонд —  это глобальный фонд, со-
зданный для поддержки усилий развивающихся стран по 
реагированию на проблему изменения климата. Фонд по-
могает развивающимся странам ограничить или сократить 
свои выбросы парниковых газов и адаптироваться к изме-
нению климата. Он был учрежден странами —  сторонами 
рамочной конвенции Организации Объединенных Наций 
об изменении климата.

speed, depth and sustainability of their application by other financial intermediaries will depend on economic incentives, 
government support, and the development of regulatory requirements. The transformation of the business community 
(according to the new rules of conduct) will bring the entire economy of the country to sustainable development. The 
author considers a promising topic for further study as the introduction by the mega-regulator of mandatory standards 
for the activities of financial intermediaries for assessing climate and environmental risks, as well as the development 
of a supplier audit directive on the criteria for implementing ESG principles. This determines the scientific and practical 
significance of the study.
Keywords: banks; natural and climate risks; ESG principles; banking products; sustainable development
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Достижение целей устойчивого развития пред-
полагает наличие новых партнерских отношений 
с такими посредниками, как финансовые ком-
пании, банки, страховые организации, причем 
и с государственными, и с частными компания-
ми. Частные предприятия более охотно внедряют 
инновации и готовы рисковать, применяя новые 
формы финансирования [4].

По такому принципу реализуется программа 
Ассоциации ООН по охране окружающей среды 5. 
Данный международный проект предполагает 
следование общим ESG-принципам (в банков-
ском и страховом деле, инвестировании и т. п.), 
которые носят рекомендательный характер, од-
нако большая часть финансовых институтов их 
выполняет [5].

Принципы устойчивого развития четко вы-
разили Т. Van Holt, T. Whelan: «Как минимум, 
не причинять вреда людям или планете, соз-
давать ценность для заинтересованных сторон, 
концентрироваться на улучшение показате-
лей устойчивости там, где компания оказывает 

5 Программа Организации Объединенных Наций по окру-
жающей среде (ЮНЕП) создана в 1972 г. Ее назначение со-
стоит в обеспечении руководства и поощрении партнер-
ства в области бережного отношения к окружающей среде 
путем создания возможностей для улучшения качества 
жизни государств и народов без ущерба для будущих по-
колений.

существенное экологическое или социальное 
воздействие» [6].

РЕАЛИзАЦИЯ  
esg-ПРИНЦИПОВ В РОССИИ

В 2015 г. многими странами было ратифициро-
вано Парижское соглашение по климату, которое 
представляет собой рамочный договор по дан-
ной проблематике, согласно которому к 2030 г. 
европейские страны обязаны снизить выбро-
сы парниковых газов на ½ от уровня 1990 г. [7]. 
Россия присоединилась к этому соглашению 
в 2019 г. С этого момента внимание к теме ESG 
со стороны инвесторов, финансовых и страховых 
компаний, регуляторов, СМИ, деятелей приклад-
ных отраслей науки заметно увеличилось.

В результате произошли существенные из-
менения. Так, с августа 2019 г. на Московской 
бирже появился сектор устойчивого развития, 
т. е. площадка, где могут размещаться социаль-
ные и зеленые облигации. Чтобы попасть в этот 
сектор, эмитент обязан предоставить отчетность 
по аккумулированным ресурсам, а также оценку 
инструментов устойчивого финансирования, к ко-
торым относятся как вышеназванные облигации, 
так и кредиты, направленные на развитие соци-
альной и экологической сферы. Для расширения 
использования данных инструментов Московская 
биржа разработала и выпустила рекомендации 
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Рис. 1 / Fig. 1. Сравнение объема эмиссии esg-инструментов за 2020 г, млрд долл. / 
comparison of the volume of esg issue instruments for 2020, bln usD

Источник / Source: разработано автором на основе [9] / developed by the author based on [9].
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для эмитентов зеленых облигаций, отвечающие 
мировым стандартам.

Необходимость применения канала аккуму-
лирования ресурсов через эмиссию социальных 
облигаций, в частности с целью финансирования 
программ по развитию массового спорта, обо-
снована в экономических исследованиях. На-
пример, И. В. Солнцев создал комплекс целевых 
показателей, включающий социальный возврат 
инвестиций (SROI) [8].

Однако Россия по итогам 2020 г. значительно 
уступает мировым лидерам по объемам эмиссии 
ESG-инструментов (рис. 1), несмотря на то, что их 
использование постепенно набирает обороты [9].

Что касается целевого назначения ESG-ин-
струментов, то на российском устойчивом рынке 
можно выделить лишь 2 направления: чистый 
транспорт (76%) и расширение социально-эко-
номических возможностей населения (15%). В то 
время как структура зарубежных размещений 
в 2020 г. крайне разнообразна (рис. 2).

В России применение ESG-инструментов только 
набирает обороты, а методология их обращения 

находится в стадии формирования. Однако по-
скольку актуальность и необходимость устойчиво-
го развития не взывает сомнений, есть вероятность 
через некоторое время приблизиться к мировым 
значениям по объему и целевому использованию 
зеленых и социальных облигаций.

Важно подчеркнуть, что Центральный банк 
РФ в 2019 г. присоединился к международным 
регуляторам по озеленению финансового сектора, 
а в 2020 г. внедрил регуляторные требования по 
учету влияния климатических рисков на деятель-
ность финансовых посредников. Государственная 
корпорация развития «ВЭБ.РФ» в период с марта 
2020 по май 2021 г. разработала методические 
рекомендации по таксономии и развитию на-
циональной системы финансирования зеленых 
проектов 6.

Стоит отметить, что данный рынок в денежном 
измерении незначителен, но имеет огромные 

6 ВЭБ.РФ. URL: https://veb.ru/ustojchivoe-razvitie/zeljonoe-
finansirovanie/zelenye-finansy-i-rol-veb-rf/ (дата обращения: 
10.02.2022).

Рис. 2 / Fig. 2. Целевое назначение esg-инструментов в зарубежных 
странах, % / Purpose of esg instruments in foreign countries, %

Источник / Source: разработано автором / developed by the author.
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перспективы развития. В России появились круп-
ные компании, эмитирующие зеленые облигации 
и ставящие в приоритет разработки, которые реа-
лизуют стратегии устойчивого роста. Эмитентами 
облигаций, верифицированных по методологии 
ВЭБ.РФ, уже стали АО «Атомэнергопром», ОАО 
РЖД, Правительство г. Москвы и АО «Синара-
Транспортные Машины».

АО «Атомэнергопром» все средства от эмиссии 
облигаций направляет на рефинансирование зеле-
ного проекта «Строительство ветроэлектростанций 
660 МВт» 7, который характеризуется отсутствием 
выбросов загрязняющих веществ в атмосферу или 
образования отходов. РЖД работает над внедре-
нием до 2030 г. экологической стратегии, пред-
усматривающей использование электропоездов 
с целью снижения негативного воздействия на 
окружающую среду 8. Правительство г. Москва 
реализует в период с 2020 до 2030 г. экологиче-
скую программу 9, направленную на качественные 
преобразования транспортной системы, обеспе-
чение чистоты воздуха, уменьшение уровня шума 
и существенное снижение антропогенных выбро-
сов. «Синара-Транспортные Машины» в рамках 
стратегии до 2025 г. посредством выпуска зеленых 
облигаций производит экологические виды тех-
ники (электровозы, электропоезда) 10.

7 РА «Эксперт». Отчет о выражении независимого заключе-
ния о соответствии облигаций серии 001P-01 акционерно-
го общества «Атомный энергопромышленный комплекс» 
принципам зеленых облигаций и о соответствии проек-
тов, финансируемых ими, международно признанным 
принципам и стандартам в сфере экологии и «зеленого» 
финансирования. 2021 г. URL: https://veb.ru/upload/iblock/
3fc/3fcedf34791327a39c74060fe19cc0af.pdf (дата обращения: 
13.01.2022).
8 РА «Эксперт». Отчет о выражении независимого за-
ключения о соответствии бессрочных облигаций ОАО 
«РЖД» серии 001Б-03 принципам «зеленых» облига-
ций. 2020 г. URL: https://raexpert.ru/docbank//ff8/5ca/
d62/227992a54ea8cfaa4d3753d.pdf (дата обращения: 
13.01.2022).
9 РА «Эксперт». Эксперт РА выразил независимое мнение 
о соответствии облигаций Правительства Москвы прин-
ципам зеленых облигаций и о соответствии проектов, фи-
нансируемых ими, международно признанным принципам 
и стандартам в сфере экологии и «зеленого» финансирова-
ния. 2021 г. URL: https://veb.ru/files/?file=f4c8bfb58285f88907
d661a9a39557d1.pdf (дата обращения: 13.01.2022).
10 AKPA. АКРА подтвердило соответствие проектов, финан-
сируемых в рамках выпуска облигаций АО «СТМ», между-
народно признанным принципам и стандартам в сфере 
экологии и/или «зеленого» финансирования (Принципам 

Важным событием в 2021 г. стало формирова-
ние юридической основы применения принципов 
ESG в России. Так, подписан Федеральный закон от 
02.07.2021 № 296-ФЗ «Об ограничении выбросов 
парниковых газов» 11, согласно которому банки 
могут предлагать свои услуги (по информирова-
нию, консалтингу и финансированию проектов) 
и финансовые продукты (например, зеленые кре-
диты), направленные на устойчивое развитие.

Увеличению количества зеленых кредитов спо-
собствуют такие меры, как:

• привлечение качественных инвесторов, 
в том числе иностранных компаний;

• поддержка национальной экономики;
• улучшение ситуации в экологии, снижение 

негативного воздействия на окружающую среду;
• соблюдение ESG-принципов;
• расширение зеленых инструментов: обли-

гаций и кредитов;
• преференции от государства, субсидии на 

реализацию инвестиционных проектов по вне-
дрению наилучших доступных технологий и т. п.

СУБСИДИРОВАНИЕ КАК МЕРА 
ГОСУДАРСТВЕННОй ПОДДЕРжКИ 

ВНЕДРЕНИЯ НАИЛУЧШИХ 
ДОСТУПНыХ ТЕХНОЛОГИй

Перспективным инструментом расширения зе-
леного кредитования, по мнению автора, высту-
пает субсидирование со стороны государства, на 
которое могут рассчитывать компании, проекты 
которых отвечают следующим требованиям:

• способствуют внедрению наилучших до-
ступных технологий на объектах 1 категории 
негативного воздействия на окружающую сре-
ду 12, т. е. самых крупных промышленных пред-

«зеленых» облигаций ICMA). URL: https://veb.ru/files/?file=
db48d392b577e1f3877c2ac75c62ea81.pdf (дата обращения: 
13.01.2022).
11 . Федеральный закон от 02.07.2021 № 296-ФЗ «Об огра-
ничении выбросов парниковых газов». URL: http://www.
kremlin.ru/acts/news/66061 (дата обращения: 01.02.2022).
12 В соответствии с приказом Министерства природных 
ресурсов и экологии Российской Федерации от 18.04.2018 
№ 154 утвержден перечень 300 объектов, относящихся 
к I категории и оказывающих негативное воздействие на 
окружающую среду, вклад которых в суммарные выбросы, 
сбросы загрязняющих веществ в Российской Федерации со-
ставляет не менее чем 60 процентов. URL: https://docs.cntd.
ru/document/542623710?marker=6500IL (дата обращения: 
03.02.2022).
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приятиях РФ, в большей степени угрожающих 
экологии;

• реализуются в целях получения или про-
лонгации комплексного экологического разре-
шения. В период 2022–2024 гг. крупные компа-
нии и объекты 1 категории обязаны перейти на 
новые технологические нормы производства, ут-
вержденные приказом Минприроды РФ 13;

• направлены на достижение наилучших тех-
нологических нормативов допустимых сбросов 
и выбросов; т. е. повышают экологическую эф-
фективность посредством модернизации про-
изводства;

• предусматривают расходы на оборудова-
ние, строительно-монтажные, пусконаладочные 
и прочие работы с целью модернизации имею-
щегося предприятия (но не на создание нового 
производства).

Однако процедура получения субсидии ослож-
няется многоэтапностью ее оформления, что 
снижает заинтересованность компаний, являю-
щихся целевой аудиторией, т. е. осуществляющих 
хозяйственную деятельность в областях приме-
нения наилучших доступных технологий: черной 
и цветной металлургии, химической и нефте-
газовой отраслях, производстве керамики и т. п. 
Паспорт инвестиционного проекта (в комплекте 
документов) эти предприятия предоставляют 
Министерству промышленности и торговли РФ 
(Минпромторгу) —  организатору данного вида 
финансирования 14. Минпромторг объявляет 
о приеме заявок на получение субсидии, отбор 
которых проходит в течение 1 месяца: вначале по 
формальному признаку, а затем по результатам 
технико-экономической оценки (ТЭО) проектов. 
ТЭО по балльной системе проводят 80 экспертов 
из разных отраслей, использующих наилучшие 
доступные технологи. Экспертная оценка являет-
ся содержательной, выявляет соответствие инве-
стиционного проекта технологическим процессам 
и определяет его финансовую эффективность 
в целом. На основании ТЭО Межведомственная 
комиссия, утвержденная Правительством РФ, 
выносит решение о предоставление субсидии 

13 Новые условия работы с отходами I и II классов опасно-
сти с 1 марта 2022 г. URL: https://www.profiz.ru/eco/blog/
post_7917/ (дата обращения: 11.02.2022).
14 Минпромторг России. URL: https://minpromtorg.gov.ru/
(дата обращения: 11.02.2022).

либо об отказе. В рамках заключенного согла-
шения предприятие имеет право обратиться за 
получением субсидии 2 раза в год.

Преимуществом оформления этой финансовой 
поддержки является наличие площадки —  Го-
сударственной информационной системы про-
мышленности (с электронным документооборо-
том), оптимизирующей в целом всю процедуру 
оценки проектов и позволяющей сократить сроки 
получения субсидии. Сложности, возникающие 
у предприятий при ее оформлении, связаны с пре-
доставлением неполного комплекта докумен-
тов, недостаточных сведений для ТЭО, а также 
неверное заполненных банковских документов 
и отсутствие цели финансирования.

УЧАСТИЕ БАНКОВ  
В РЕАЛИзАЦИИ ИНВЕСТИЦИОННыХ 

ПРОЕКТОВ ПО ВНЕДРЕНИЮ 
НАИЛУЧШИХ ДОСТУПНыХ 

ТЕХНОЛОГИй В РФ
Банкам достаточно хорошо удается влиться в эту 
систему посредством оказания таких услуг, как: 
информирование клиентов о возможности по-
лучения субсидии от государства, оказание по-
мощи в оформлении необходимого пакета доку-
ментов и разработки инвестиционного проекта; 
реализация кредитных продуктов. Данные ин-
вестиционные проекты имеют достаточно круп-
ное финансирование и способствуют развитию 
синдицированного кредитования и расшире-
нию кредитного портфеля. Банки при этом име-
ют повышенные гарантии возврата средств, так 
как часть денег будет возмещена государством, 
а сам заемщик имеет высокий уровень кредито-
способности.

Обеспечение устойчивого роста возможно че-
рез: капитализацию, взаимодействие реального 
сектора, создание новой стоимости, повышение 
роли ЦБ в экономическом росте.

Согласно прогнозу экономического развития 
страны до 2024 г.15 государство ставит ориентиры 
на стимулирование технологического развития 

15 Прогноз социально-экономического развития РФ на 
2022 год и на плановый период 2023 и 2024 годов. URL: 
https://www.economy.gov.ru/material/directions/makroec/
prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/prognoz_
socialno_ekonomicheskogo_razvitiya_rf_na_2022_god_i_na_
planovyy_period_2023_i_2024_godov.html (дата обращения: 
10.02.2022).
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и современных технологий; рост операций не-
сырьевого неэнергетического экспорта, развитие 
медицины и транспорта; развитие инвестицион-
ного цикла с использованием в большей степени 
частных финансовых средств. При этом государ-
ственные инвестиции планируется направлять на 
расширение инфраструктуры аккумулирования 
частных и сохранение макростабильности как 
условия долгосрочного роста.

Иллюстрацией к вышесказанному являет-
ся рис. 3, из которого следует, что в 2021 г. доля 
средств корпоративных клиентов на банковских 
счетах выше, чем физлиц.

В 2020 г. доля средств физических лиц соста-
вила 47,94% от общего количества обязательств 
банка, а по итогам 2021 г. уже наблюдалось не-
значительное ее снижение, связанное с увеличе-
нием в структуре пассивов банковского сектора 
прироста государственных средств (с 5 до 10% за 

анализируемый период). Согласно прогнозам эта 
тенденция сохранится и в 2022 г.

Стоит отметить, что государственные програм-
мы в настоящее время фактически представляют 
собой документы планирования бюджетных ас-
сигнований в неявной взаимосвязи с основными 
направлениями деятельности органов власти. 
К.Н Самков утверждает, что необходимо дать 
возможность регионам страны самостоятельно 
заниматься реализацией не только федеральных, 
но и региональных проектов согласно социально-
экономической политики и особенностей кон-
кретного региона страны 16, причем целесообразно 
развивать их в виде финансовых институтов, для 
чего следует изменить бюджетное законодательст-

16 Open Working Group proposal for Sustainable Development 
Goals (англ.). Sustainable Development Knowledge Platform. 
United Nations.
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Рис. 3 / Fig. 3. Структура обязательств банков, % / structure of banks’ liabilities, %
Источник / Source: разработано автором на основании данных статистических показателей банковского сектора Российской Федерации. 
URL: https://cbr.ru/statistics/bank_sector/review/ developed by the author based on the statistic indicators of the bank’s sector of Russian 
economic.
Примечание / Note: * —  данные на 2022 г. являются прогнозными / * —  2022 data are predictive
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во с целью получения возможности планирования 
расходов в рамках формирования этих проектов 
[11].

Отдельные субъекты РФ, как и страна в целом, 
заинтересованы в достижение целей устойчивого 
развития до 2030 г. Однако существует ряд проб-
лем финансирования и реализации региональных 
проектов:

1) незначительная доля мероприятий в рамках 
национальных проектов, самостоятельно реали-
зовывать которые уполномочены субъекты РФ;

2) недостаточность финансирования регио-
нальных проектов в силу противоречивости со-
глашений между федеральными органами власти 
и субъектами РФ;

3) неточность расчета показателей федераль-
ных проектов по регионам: без учета региональ-
ной специфики, возможности прироста целевых 
значений у субъектов РФ в рамках региональных 
проектов;

4) отсутствие софинансирования со стороны 
федерального центра по некоторым направле-
ниям 17. В свою очередь, регионы должны обес-
печивать софинансирование по госпрограммам 
в размере от 5 до 30% 18.

ФИНАНСИРОВАНИЕ  
esg-ПРОЕКТОВ В РОССИИ

Реализация всех целей устойчивого развития 19 
(ЦУР) находится под влиянием многосторонних 
факторов, как то:

• мировые тенденции —  рис. 4. Статистика 
отражает увеличение объема эмиссии зеленых 
облигаций, как в развитых странах, так и стра-
нах с переходной экономикой. Европа и Азиат-
ско-Тихоокеанский регион стали крупнейшими 
эмитентами, увеличившие их выпуск в целом 
более чем в два раза [12];

• международные рынки капитала и инве-
сторы;

17 United Nations. Consensus Reached on New Sustainable 
Development Agenda to be adopted by World Leaders in 
September. URL: https://www.un.org/sustainabledevelopment/
blog/2015/08/transforming-our-world-document-adoption/ 
(дата обращения: 13.02.2022).
18 Sustainable Debt Market Summary H1 2021. URL: https://
www.climatebonds.net/files/reports/cbi_susdebtsum_
h12021_02b.pdf (дата обращения: 13.02.2022).
19 Аналитический центр при Правительстве РФ. Цели устой-
чивого развития ООН и Россия. URL: https://ac.gov.ru/files/
publication/a/11068.pdf (дата обращения: 13.02.2022).

• развитие компаний согласно принципам 
ESG;

• состав и рейтинг активов компаний и фи-
нансовых посредников (рис. 5) [13];

• уровень развития товарных рынков, их сли-
яние, давление на экспортно-импортные опера-
ции;

• состав и степень влияния финансовых и не-
финансовых факторов на фактический и устой-
чивый рост компании [14];

• качество товаров и потребительский спрос. 
Пока последний ориентирован только на соотно-
шение цена-качество и не учитывает иные свой-
ства продукции:

• банковское кредитование. Ранее банки 
были ориентированы на оценку надежности 
клиентов с точки зрения финансовых рисков, 
а сейчас при заключении соглашений с потен-
циальными потребителями своих услуг они учи-
тывают также климатические и экологические 
проблемы, так как последние оказывают нега-
тивное влияние, сопоставимое с ущербом, воз-
никающим в случае возникновения финансовых 
рисков, например covid [15].

Такая позиция важна для банков, поскольку 
ESG-факторы оказали негативное влияние на рей-
тинги корпораций и инфраструктурных компаний 
(в совокупности уменьшили на 15%) и снизили 
кредитные показатели банков. Так, по данным 
РА «Эксперт» (рис. 6), финансовые посредники 
либо уже проводят тестирование заемщиков на 
приверженность ESG-принципам и KPI 20, наличие 
соответствующих внутренних процедур, либо 
планируют внедрить эту проверку в свой инвести-
ционный процесс. Благодаря этим мероприятиям 
ожидается значительное повышение спроса на 
зеленые и социальные облигации на финансовом 
рынке.

В последнее время многие компании повы-
сили внимание к коммерческой ценности ESG-
факторов. Стратегические менеджеры стремятся 
учитывать их 21, потому что видят связь между 
деятельностью компании в этой области и ее дол-
госрочной успешностью. Кроме того, определена 

20 What are the six Principles for Responsible Investment? URL: 
https://www.unpri.org/pri/about-the-pri (дата обращения: 
10.02.2022).
21 Надзор за ESG вопросами: руководство для директоров. 
URL: https://www.pwc.ru/ru/publications/collection/esg-
guidebook-russian.pdf (дата обращения 10.02.2022).
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взаимосвязь факторов устойчивого развития c 
нефинансовыми рисками, которые не учтены 
в рыночной оценке компаний. ESG-инвести-
рование создает асимметричные преимуще-

ства и обеспечивает «эффект страховки», т. е. 
защиту от негативных последствий, особенно 
во время социального или экономического кри-
зиса [17].

Рис. 4 / Fig. 4. Объем эмиссии зеленых облигаций в зарубежных странах / 
the volume of green bond issues in foreign countries

Источник / Source: разработано автором / developed by the author.

Рис. 5 / Fig. 5. Динамика и объем активов компаний, присоединившихся к esg-принципам / 
Dynamics and volume of assets of companies joined the esg principles

Источник / Source: разработано автором на основании данных [16] / developed by the author based on [16].
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Внедрение крупнейшими банками, обладаю-
щими значительными финансовыми ресурсами, 
ESG-оценки заемщика приведет к неизбежному 
формированию и введению принципов устойчи-
вого развития в компаниях из реального сектора. 
А введение KPI на ответственные инвестиции 
послужит стимулом для будущих эмитентов.

Банки в своей стратегии развития должны 
рассматривать все изменения климата и прочие 
ESG-факторы не только как риски, определяю-
щие зависимость финансового результата от их 
воздействия на текущие проекты (изменение 
цен на услуги, недвижимость, активы и т. п.), 
но и как стимулы развития зеленой экологии. 
Важным преимуществом для банков в этом на-
правлении является доступ к более дешевому 
фондированию: несмотря на недостаточный 

опыт ESG-кредитования, они готовы снижать 
стоимость ресурсов. При этом с целью повы-
шения стимула устойчивого развития клиентов 
применяемые финансовые инструменты могут 
быть структурированы таким образом, чтобы 
стоимость фондирования заемщика уменьша-
лась в зависимости от полученных результатов 
по устойчивому развитию. Розничные клиенты 
также активно поддерживают ESG-принципы 
и заинтересованы в сотрудничестве с компа-
ниями, предлагающими им соответствующие 
продукты и консультирующие по вопросам их 
реализации. Тем самым банки, способные вне-
дрить ESG-практику, расширяют свою клиент-
скую базу не только на национальном рынке, но 
и обеспечивают возможности взаимодействия 
с зарубежными инвесторами.

Рис. 6 / Fig. 6. Уровень внедрения в кредитный процесс esg-оценки заемщиков, % / 
the level of implementation in the credit process of obligors’ esg-assessment, %

Источник / Source: РА Эксперт [9] / RA Expert [9].
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Многие банки в своих организационных струк-
турах создают департаменты стратегии, иннова-
ций и маркетинга, функционал которых заклю-
чается в развитие и реализации «устойчивых» 
проектов, что подчеркивают их целеустремлен-
ность по отношению к устойчивому развитию 
и обеспечению экономического роста в целом.

Поскольку мегарегулятор также рассматривает 
экологические и природные риски (наряду с лик-
видностью и капитализацией активов, финансо-
вой устойчивостью) как наиболее значимые для 
финансового результата банков, представляется 
возможным ввод обязательных нормативов по 
оценке влияния данных факторов на их деятель-
ность (а именно, кредитование), а также внедре-
ние директивы, касающейся аудита поставщиков 
на предмет выполнения ESG-принципов. Также 
Банк России планирует развивать зеленую ипоте-
ку, которая позволит населению брать льготные 
жилищные кредиты на покупку квартир в энер-
гоэффективных и экологичных домах 22.

В целом в России заметен прогресс в сфере 
нормативного регулирования устойчивого раз-
вития, в том числе в разрезе устойчивого фи-
нансирования. Тем не менее это перспективное 
направление требует четко разработанной стра-
тегии, взвешенных решений и эффективного 
взаимодействия органов власти, финансового 
сектора и отраслей экономики. Россия изучает 
мировой опыт и внедряет его, учитывая нацио-
нальную специфику. Однако, по мнению автора, 
необходимо действовать на опережение, разраба-
тывать и поэтапно реализовывать долгосрочные 
стратегии устойчивого развития, необходимые 
в нашей стране.

Несмотря на то что банки не так давно начали 
применять в своей деятельности ESG-принципы, 
уже имеется успешный опыт внедрения соответ-
ствующих им проектов социальной и экологи-
ческой направленности. В России реализованы 
масштабные строительные кампании, включа-
ющие возведение транспортной и медицинской 
инфраструктуры, создание предприятий в сфере 
культуры и спорта, энергетики, социально значи-
мых объектов и т. п. Именно тесное взаимодейст-
вие реального и банковского секторов способно 

22 ИА Banki.ru. Банки внедряют оценку экологических 
рисков заемщиков. URL: https://www.banki.ru/news/
lenta/?id=10949195 (дата обращения: 12.02.2022).

вывести экономику страны на новый уровень 
развития.

Изучив материалы подобных исследований, 
можно отметить, что целесообразно проводить 
классификацию модельных портфелей акций 
компаний, ориентированных на ESG-принципы 
и нейтрально к ним относящихся [18]. Портфель 
ESG-ориентированных предприятий с учетом сте-
пени риска и нефинансовых драйверов стоимос-
ти показывает высокую доходность в сравнении 
с портфелем ESG-нейтральных компаний. При 
этом важно оценивать инвестиционную привлека-
тельность предприятий (и регионов), основанную 
на применении стоимостно ориентированных по-
казателей и индексного метода [19]. На основании 
исследований календарной регрессии доходности 
портфеля акций и панельной регрессии на уровне 
фирм выявлено, что выигрывают те, у кого хоро-
шие рейтинги по устойчивости.

ВыВОДы
Мировое сообщество стремится к минимизации 
отрицательного воздействия на природу, и на 
современном этапе для него актуальны прин-
ципы экологической, социальной и управленче-
ской ответственности (ESG). Зарубежное страны 
начали стремительно развивать ESG-инструмен-
ты с конца 80-х гг., однако в России их реализа-
ция началась сравнительно недавно, объемы их 
применения в нашей стране пока незначитель-
ны, направления использования немногочи-
сленны. Значительный отрыв российской прак-
тики от общемировой в этом направлении мо-
жет быть сокращен за счет усиления отношений 
с финансовыми институтами, государственным 
и частным секторами, мегарегулятором. С 2020 г. 
ЦБ РФ активно внедряет регуляторные требова-
ния по учету влияния климатических рисков на 
деятельность финансовых посредников. Оче-
видно, что банки заинтересованы во внедрении 
в свой бизнес ESG-принципов (поскольку они 
способствуют освоению новой ниши на рын-
ке и привлечению значительных долгосрочных 
ресурсов) и для совместного достижения целей 
устойчивого развития модернизируют свою ор-
ганизационную структуру, разрабатывают стра-
тегии по развитию инноваций и маркетинга; 
стремятся снизить себестоимость ресурсов за 
счет использования дешевых источников фонди-
рования; расширяют свою продуктовую линей-
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ку и т. п. Они также стали уделять существенное 
внимание влиянию климатических и экологиче-
ских факторов наряду с прочими, свойственны-
ми этой отрасли рисками.

Вышесказанное подчерчивает теоретическую 
значимость исследования, а именно выявление 
мотивов, побуждающих банки реализовывать 

свой бизнес по принципам экологической, соци-
альной и управленческой ответственности. Его 
практическая важность заключается в разработке 
механизма обеспечения устойчивого роста через 
капитализацию, тесное взаимодействие с реаль-
ным сектором экономики, формирование новой 
стоимости, усиление роли государства.
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АННОТАЦИЯ
Статья посвящена путям и способам решения одной из ключевых проблем, которую Правительство Российской Феде-
рации определило в качестве приоритетных в 2020 г. и на последующие годы —  сокращению объектов незавершенного 
строительства (ОНС), финансирование строительства которых осуществлялось за счет средств федерального бюджета, 
в частности объектов промышленности без привлечения дополнительных бюджетных ассигнований. Целью работы яв-
ляется создание управленческого механизма, позволяющего в короткие сроки вовлечь в хозяйственный оборот ОНС, 
возведение которых осуществлялось за счет средств федерального бюджета. Механизм включает в себя методы, позво-
ляющие в рамках существующих нормативных и законодательных правил и ограничений организовать по объектам не-
завершенного строительства передачу на иной уровень собственности, приватизацию, завершение строительства за счет 
внебюджетных источников, списание и утилизацию. Предложенные пути и способы управления позволяют в кратчайшие 
сроки вовлечь в хозяйственный оборот максимальное количество ОНС. Находящиеся в федеральной собственности объ-
екты, которые не вызвали интереса у регионов и у которых отсутствует инвестиционная привлекательность для частных 
инвесторов, должны быть за счет средств федерального бюджета достроены либо списаны и утилизированы. Описанные 
методы были использованы при выполнении поручения Правительства Российской Федерации по сокращению ОНС 
и позволили в несколько раз увеличить количество вовлеченных объектов по сравнению с предыдущими периодами.
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aBstract
The paper depicts ways and means of solving one of the key problems that the Government of the Russian Federation 
has identified as a priority in 2020 and for subsequent years. This includes the reduction of unfinished construction 
projects (UCP), the financing of the construction of which was carried out at the expense of the federal budget, in 
particular, industrial facilities without attracting additional budget allocations. The purpose of the work is to create a 
management mechanism that allows in a short time to involve in the economic turnover of UCP, the construction of 
which was carried out at the expense of the federal budget. Within the framework of existing regulatory and legislative 
rules and restrictions, the mechanism comprises methods that allow organizing the transfer of property to another level 
of ownership, privatization, completion of construction at the expense of extra-budgetary sources, as well as write-off 
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ВВЕДЕНИЕ
Снижение объема и количества объектов незавер-
шенного строительства (ОНС) является важной го-
сударственной задачей, требующей принятия си-
стемных решений на всех уровнях государственной 
власти и управления.

Проблемы, связанные с ОНС, в частности само 
понятие [1], их правовой режим [2–17], регистрация 
в Едином государственном реестре недвижимости [15, 
18–20], налогообложение [21], оформление участков 
под ними [22–24] и т. п., широко обсуждаются в на-
учной литературе. Однако при этом абсолютно не 
затрагивается проблема создания управленческого 
механизма, позволяющего в короткие сроки вовлечь 
в хозяйственный оборот объекты незавершенного 
строительства, возведение которых осуществлялось 
за счет средств федерального бюджета.

Поручениями Президента Российской Федерации 
и Правительства Российской Федерации были опре-
делены задачи по обеспечению инвентаризации объ-
ектов незавершенного строительства, не включенных 
в адресную инвестиционную программу, и создание 
информационного ресурса, содержащего полные дан-
ные по указанным объектам, а также по проведению 
инвентаризации тех из них, стоимость которых пре-
вышает 10 млн руб., при строительстве которых были 
использованы средства бюджетов всех уровней.

Информация об объектах незавершенного стро-
ительства формируется в Государственной автома-
тизированной информационной системе «Управле-
ние» 1 на основании данных обязательной финансовой 
отчетности, которую представляют в Федеральное 
казначейство главные распорядители средств феде-
рального бюджета.

Согласно этим данным, по состоянию на 1 января 
2019 г. общее количество ОНС, отраженных на балансе 

1 Государственная автоматизированная информационная 
система «Управление». URL: https://gasu.gov.ru/

главных распорядителей средств федерального бюд-
жета, составило около 13 000 2. Из них (рис. 1):

• 26% объектов находилось на стадии разработки 
или утверждения проектно-сметной документации, 
строительство по которой не начиналось;

• по 21% велось строительство;
• по 22% осуществлялось оформление ввода в эк-

сплуатацию;
• по 15% строительство было приостановлено;
• 13% находились на иных стадиях;
• 3% выбыло
За 2019 г. общее количество объектов увеличилось 

на 5,6%.
Самое пристальное внимание проблеме неза-

вершенного строительства уделяет Счетная палата 
Российской федерации. В результате проведенных 
в 2019 г. проверочных мероприятий было отмечено, 
что поручения Президента и Правительства Россий-
ской Федерации, предусматривающие принятие си-
стемных мер по снижению объемов и количества ОНС, 
в полном объеме не выполнены, ситуация в этой сфере 
кардинально не изменилась: количество «брошенных» 
объектов и «долгостроя» системно не сокращается, 
предупредить появление новых проблемных объектов 
также не удалось.

По словам аудитора Счетной палаты С. Ю. Орловой, 
число возводимых за счет средств региональных бюд-
жетов ОНС по итогам 2019 г. равнялось 3,4 тыс. —  это 
больше, чем в 2018 г., а число «брошенных» состави-
ло 4,3 тыс., что тоже выше аналогичного показателя 
предыдущего года 3.

Наряду с данными финансовых форм учета не-
завершенного строительства, консолидируемыми 

2 Бюллетень Счетной палаты Российской Федерации, 2020. 
№ 11(276). Незавершенное строительство.URL: https://ach.
gov.ru/statements/byulleten-schetnoy-palaty-11–276–2020-g
3 Бюллетень Счетной палаты Российской Федерации. 2020. 
№ 11(276). Незавершенное строительство. URL: https://ach.
gov.ru/statements/byulleten-schetnoy-palaty-11–276–2020-g

and disposal for UCP. The proposed ways and methods of management make it possible to involve the maximum number 
of UCP in the economic turnover in the shortest possible time. Federally owned objects that have not aroused interest 
in the regions and that lack investment attractiveness for private investors should be completed at the expense of the 
federal budget, or written-off and disposed of. The authors used the described methods in fulfilling the instructions 
of the Government of the Russian Federation to reduce the UCP and allowed to increase several times the number of 
involved projects compared to previous periods.
Keywords: unfinished construction projects (UCP); inventory of UCP; federal budget funds; state treasury of the Russian 
Federation; transfer to another level of ownership; privatization; write-off; disposal; involvement in economic turnover
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Федеральным казначейством по Российской Феде-
рации, учет ОНС осуществляется отдельно Росстатом, 
Росимуществом, Росреестром и отражается в ведом-
ственных информационных системах.

ХАРАКТЕРИСТИКА ОБЪЕКТОВ 
НЕзАВЕРШЕННОГО СТРОИТЕЛЬСТВА 

В ПРОМыШЛЕННОСТИ
ОНС можно условно разделить на несколько групп. 
Первая группа —  объекты, которые находятся на 
различных стадиях строительства, продолжают фи-
нансироваться и с большой долей вероятности будут 
возведены в установленные сроки. Вторая группа —  
объекты, на которые были затрачены денежные 
средства, разработана проектно-сметная докумен-
тация, проведены проектно-изыскательские работы, 
но их строительство не велось и объекты как таковые 
отсутствуют. Встает проблема либо списания поне-
сенных затрат, либо начала строительства. Третья 
группа —  это объекты, строительство которых было 
начато, но заморожено, и финансирование которых 
не осуществляется за счет средств федерального 
бюджета. Они внесены в Реестр федерального иму-

щества, ведение которого осуществляется в рамках 
постановления Правительства Российской Феде-
рации от 16.07.2007 № 447 «О совершенствовании 
учета федерального имущества» 4. Отличительной 
особенностью объектов третьей группы является то, 
что они подлежат учету в Реестре федерального иму-
щества при условии, что они признаны ОНС и прош-
ли регистрацию в Едином государственном реестре 
недвижимости. До этого момента они являются ка-
питальными вложениями и не подлежат учету в вы-
шеназванном Реестре. Однако следует заметить, что 
критерии, которые четко определили бы, какие объ-
екты могли бы быть зарегистрированы как объекты 
недвижимости по степени готовности, наличии фи-
нансирования и т. п., законодательно не определены.

Во исполнение поручений Президента Российской 
Федерации и Правительства Российской Федерации 
в период с 2015 по 2019 г. в хозяйственный оборот было 

4 Постановления Правительства Российской Федерации от 
16.07.2007 № 447 «О совершенствовании учета федераль-
ного имущества». URL: http://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_70561/
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Рис. 1 / Fig. 1. ОНС по состоянию на 1 января 2019 г. / ucP as of January 1, 2019
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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вовлечено 139 объектов из числа внесенных в Реестр 
федерального имущества, из них 45% было введено 
в эксплуатацию, 34% списано, 18% передано на иной 
уровень собственности, 2% внесено в уставный капитал 
акционерных обществ, имеющих долю государства, 
0,7% приватизировано.

По состоянию на начало 2020 г. в открытой части 
Реестра были учтены сведения о 2773 ОНС, из них:

2223 —  закрепленных на основании того или иного 
права за правообладателями;

550 —  числящихся в составе государственной казны 
Российской Федерации (на 193 их них строительство 
было прекращено до 2000 г.); по назначению большая 
часть этих объектов, а именно 518, относятся к нежи-
лому типу, жилых —  32.

ПУТИ И МЕТОДы СОКРАЩЕНИЯ 
КОЛИЧЕСТВА ОБЪЕКТОВ 

НЕзАВЕРШЕННОГО СТРОИТЕЛЬСТВА 
В ПРОМыШЛЕННОСТИ

Одной из ключевых проблем, решение которых Пра-
вительство Российской Федерации определило в ка-
честве приоритетных в 2020 г. и на последующие 
годы, являлось сокращение количества ОНС, финан-

сирование строительства которых осуществлялось 
за счет средств федерального бюджета, в частности 
объектов промышленности, без привлечения допол-
нительных бюджетных ассигнований.

Решение данной задачи возможно путем завер-
шения строительства за счет внутренних источников 
федеральных государственных унитарных предпри-
ятий, казенных предприятий и федеральных госу-
дарственных учреждений либо средств соответству-
ющих бюджетов (субъектов Российской федерации 
и муниципальных образований) при передаче на 
иной уровень собственности, списания, утилизации 
и дальнейшего использования освобожденного участка 
для региональных нужд, а также приватизации ОНС.

В соответствии с Методическими рекомендациями 
по формированию целевой функции в отношении 
объектов незавершенного строительства и подготовке 
и утверждению ведомственных планов по снижению 
их объемов и количества 5, помимо таких целевых 
функций, как завершение строительства (реконструк-

5 Письмо Минэкономразвития России от 06.03.2017 
№  5575-ЕЕ/Д17и. URL: https://nkrfkod.ru/zakonodatelstvo/
pismo-minekonomrazvitija-rossii-ot-06032017-n-5575-eed17i/

Рис. 2 / Fig. 2. ОНС, содержащиеся в открытой части Реестра федерального имущества, по состоянию на 
начало 2020 г. / ucP, contained in the open part of the register of federal Property, as of the beginning of 2020
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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ция, техническое перевооружение), консервация 
объектов, приватизация, передача в собственность 
субъектов Российской Федерации либо в муниципаль-
ную собственность, передача в концессию, списание 
и снос, предусмотрено принятие ОНС в государст-
венную казну. С этим, с нашей точки зрения, нельзя 
согласиться, поскольку передача объектов в казну не 
решает, а усугубляет проблему снижения количества 
ОНС, поскольку, если при их возведении у министерств 
и ведомств имелись некие целевые ориентиры, то 
передача в казну приведет к сокрытию истинного 
положения дел, так как у Федерального агентства по 
управлению государственным имуществом, которое 
осуществляет управление объектами казны, отсутству-
ет как финансирование на завершение строительства, 
так и представление о целевой функции конечного 
объекта. С другой стороны, передача ОНС, находя-
щихся в казне Российской Федерации, федеральным 
органам и организациям, осуществлявшим строитель-
ство ранее, несомненно, сыграет положительную роль 
в плане ответственности за принятые ранее решения 
и недопущения безосновательных капиталовложений 
в будущем.

В целях решения задачи сокращения ОНС на пер-
вом этапе необходимо было одновременно получить 
информацию как глав субъектов и муниципальных 
образований о наличии заинтересованности в при-
нятии в собственность объектов, являющихся феде-
ральным имуществом, так и федеральных органов 
исполнительной власти о намерении либо достраивать 
ОНС за счет средств внутренних источников, либо 
готовности передать их на иной уровень собственно-
сти. В результате проведенной на этом этапе работы 
получаем четыре массива ОНС. Первый включает 
в себя объекты, которые федеральные органы испол-
нительной власти готовы передать на иной уровень 
собственности, а субъекты —  принять. Второй —  те, 
которые не вызвали заинтересованности и подлежат 
или продаже через включение в Прогнозный план 
(программу) приватизации, или реализации с при-
влечением Государственной корпорации «ДОМ.РФ». 
Третий —  ОНС, завершить строительство которых 
федеральные органы планируют за счет собственных 
источников. И четвертый составляют объекты, которые 
могут быть только списаны и утилизированы.

АЛГОРИТМ РАБОТы ПО СОКРАЩЕНИЮ 
КОЛИЧЕСТВА ОНС

С учетом полученной информации был создан ал-
горитм работы по сокращению количества ОНС, 

который представляет собой последовательность 
действий, направленных на решение поставленной 
задачи.

В соответствии с действующим законодательством 
передача объектов незавершенного строительства на 
иной уровень собственности возможна двумя путями: 
первый —  путем согласования с заинтересованными 
федеральными органами исполнительной власти 
(правообладателями ОНС) и издания распоряжения 
Правительства Российской Федерации; второй —  с ис-
пользованием механизма передачи, предусмотрен-
ного Федеральным законом от 24.07.2008 № 161-ФЗ 
«О содействии развитию жилищного строительства» 6, 
при котором Российская Федерация в ответ на обра-
щение главы одного из субъектов и согласования со 
стороны федерального органа исполнительной власти 
(правообладателя ОНС) на основании решения Пра-
вительственной комиссии по развитию жилищного 
строительства и оценки эффективности использования 
земельных участков, находящихся в собственности 
Российской Федерации, с привлечением единого ин-
ститута развития АО «ДОМ.РФ» передает на три года 
органам государственной власти субъектов Российской 
Федерации осуществление полномочий по управ-
лению и распоряжению ОНС, в том числе по сносу 
и реконструкции объектов недвижимого имущества.

ОНС, которые не вызвали заинтересованности 
у субъектов Российской федерации и которые феде-
ральные органы государственной власти не планируют 
водить в эксплуатацию, подлежат либо приватизации, 
либо списанию и утилизации.

Приватизация ОНС возможна двумя путями.
Внесением в соответствии с существующей проце-

дурой в Прогнозный план (программу) приватизации 
с последующей продажей на аукционе. При отсутствии 
инвестиционного спроса объект реализуется сначала 
методом публичного предложения, которое предус-
матривает пошаговое снижение цены до половины ее 
первоначальной величины, а затем, при отсутствии 
заинтересантов, без объявления цены: ее назначают 
сами претенденты, а победителем признается инве-
стор, предложивший наивысшую цену.

Реализацией с привлечением Государственной 
корпорации «ДОМ.РФ». В этом случае Российская 
Федерация на основании решения Правительственной 
комиссии по развитию жилищного строительства 

6 Федеральный закон от 24.07.2008 № 161-ФЗ «О содейст-
вии развитию жилищного строительства». URL: http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_78700/
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и оценки эффективности использования земельных 
участков передает ОНС единому институту развития 
АО «ДОМ.РФ» для последующей продажи и использо-
вания полученных средств в целях развития жилищ-
ного строительства.

Наконец, для списания и утилизации объектов 
незавершенного строительства правообладателям 
без дополнительного бюджетного финансирования 
необходимо, чтобы, во-первых, они состояли на ка-
дастровом учете (в противном случае необходимы 
средства для постановки на кадастровый учет); во-вто-
рых, чтобы затраты на их утилизацию были покрыты 
за счет возможных доходов от сдачи металлокон-
струкций и прочих материалов для целей вторичного 
использования. Понятно, что подобное возможно, 
только если объекты находятся либо на стадиях начала 
строительства, либо на стадиях подготовки к нему.

В результате проведенной в 2020 г. работы 614 ОНС 
(в том числе 186 объектов казны) выбыло из первона-
чального списка и подлежало исключению из Реестра 
федерального имущества или изменению статуса 
в нем (с «объекта незавершенного строительства» на 
«объект капитального строительства»). Из них 31% 
ОНС был введен в эксплуатацию, 31% приватизирован, 
17,8% передано на иной уровень собственности, в том 

числе по распоряжениям Правительства Российской 
Федерации, 15,6% списано, выбыло по иным причи-
нам 4,6% (рис. 3).

На рис. 4 отображены направления дальнейшей 
работы по сокращению количества ОНС, оставшихся 
в Реестре. В отношении этих объектов опрос право-
обладателей показал, что сохраняется потребность 
в завершении строительства и вводе в эксплуатацию 
только 27% из них, поскольку их функционирование 
послужит решению актуальных социально-экономи-
ческих и инфраструктурных государственных задач.

В случае отсутствия бюджетного финансирования 
строительство должно быть завершено или хозяйст-
венным способом, или при содействии Банка России 
с использованием счетов РЕПО под обеспечение ОНС, 
определенное по их рыночной стоимости [17]. Надо 
четко представлять, что, если строительство не будет 
закончено, объекты со временем неминуемо разру-
шатся и возникнет необходимость в их утилизации, 
что может быть значительно более затратно, не говоря 
уже о потере самих объектов. Списанию и утилизации 
подлежат 15% из них. Реализованы могут быть: 7,7% 
(имеющих инвестиционную привлекательность) путем 
внесения в Прогнозный план (программу) привати-
зации с последующей продажей на торгах или иными 
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Рис. 3 / Fig. 3. Результаты работы в 2020 г. по снижению количества ОНС, содержащихся 
в открытой части Реестра федерального имущества / results on reducinb the number 

of ucP contained in the open part of the register of federal Property in 2020
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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предусмотренными законодательством способами; 
2,3% —  с привлечением АО «ДОМ.РФ». Иные государ-
ственные предприятия и учреждения готовы принять 
около 1% ОНС. Что касается оставшихся 47%, то пред-
ставление о дальнейших действиях по их сокращению 
отсутствует и работа должна быть продолжена.

Регионы Российской Федерации проявили заинте-
ресованность в принятии в собственность (субъектов 
или муниципальную) 9,2% объектов незавершенного 
строительства. К сожалению, процесс их передачи 
довольно длительный, так как требует большого 
количества документов и согласований. В научной 
литературе предлагается распространить на ОНС 
правовой режим оборота объектов недвижимости, 
прошедших регистрацию в ЕГРН [12, 14, 25–27]. Те-
оретически у недобросовестных инвесторов суще-
ствует возможность злоупотреблений, например, 
при оформлении прав на земельный участок под 
объектами недвижимости, но то, что уже назрела 
необходимость подобных изменений в отношении 
ОНС, находящихся в федеральной собственности, 
и заинтересованность в достраивании которых 
проявили власти субъектов Российской Федера-
ции и муниципалитетов, сомнений не вызывает. 

Это позволило бы передать в 2020 г. дополнительно 
около 200 объектов, которые федеральные органы 
и организации готовы передать на иной уровень 
собственности, а регионы —  принять и достроить на 
основании распоряжений Росимущества и его тер-
риториальных органов, а не правительственных до-
кументов. Поскольку со временем ОНС разрушаются, 
ускорение процедуры передачи даст несомненный 
экономический эффект.

ВыВОДы
Практическое использование предложенного меха-
низма снижения количества ОНС позволяет сделать 
ряд важных выводов. Теоретически все ОНС, в завер-
шении строительства которых не заинтересованы 
государственные органы и организации, могут быть 
реализованы через Прогнозный план (программу) 
приватизации на торгах, методом публичного пред-
ложения и без объявления цены. Однако остаются 
опасения, что, будучи приобретенными частными 
инвесторами за сравнительно незначительные сред-
ства, они при смене собственника так и останутся 
в прежнем виде, т. е. не будут достроены или утили-
зированы.
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Рис. 4 / Fig. 4. Направления дальнейшей работы по сокращению количества ОНС / 
Directions for further work on reducing the number of ucP

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Отдельно следует выделить ряд ОНС, которые 
абсолютно неликвидны, и на их списание и ути-
лизацию все равно потребуются значительные 
бюджетные средства. К ним относятся, например, 
те, которые построены на приграничных участ-
ках, в связи с чем их дальнейшее использование 
строго ограничено. Или объекты промышленности, 
находящиеся в высокой степени готовности, но 
возведенные на участках, удаленных от городской 
и поселковой инфраструктуры. Для частных инве-
сторов их использование нерентабельно. И, нако-
нец, также почти завершенные инфраструктурные 
объекты, часть которых в случае окончания строи-
тельства может находиться только в федеральной 
собственности, а утилизация требует значительных 

затрат, поэтому их коммерческое использование 
исключено.

В целях недопущения в будущем увеличения ко-
личества брошенных ОНС Минстроем России осу-
ществляется:

• переориентирование на единого государствен-
ного заказчика по строительству;

• проработка вопроса перехода к системе управ-
ления жизненным циклом объектов капитального 
строительства, предусматривающей обеспечение их 
единой сквозной кодификации на территории Рос-
сийской Федерации;

• создание нормативно-технической базы управ-
ления жизненным циклом объектов капитального 
строительства.
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АННОТАЦИЯ
Предметом исследования является состояние ресторанного бизнеса в Республике Беларусь как важной части инду-
стрии гостеприимства страны. Цель работы состоит в формировании предложений в контексте перспектив и совре-
менных тенденций развития данной отрасли, в том числе с учетом совершенствования системы управления ресто-
ранным бизнесом в Республике Беларусь.
Авторы рассмотрели специфику его взаимодействия с рядом отраслевых комплексов (особенно подробно —  с ту-
ристическим), выявили перспективы и направления его развития, изучили особенности менеджмента в этой сфере, 
выделили направления совершенствования системы управления ресторанным бизнесом в стране. В качестве ме-
тодологической основы исследования использовались статистический и сравнительный виды анализа, системный 
подход, применение категориального аппарата сферы питания.
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aBstract
The research subject is the state of the restaurant business in the Republic of Belarus (RB) as an important 
part of the country’s hospitality industry. The purpose of the work is to form proposals in the prospects and 
current trends in the development of this industry, including considering the improvement of the restaurant 
business management system in the RB. The authors examined the specifics of its interaction with several industry 
complexes (detailed with tourism). Also, the paper identified the prospects and directions for its development, 
studied the features of management in this area, determined areas for improving the restaurant business 
management system in the country. The authors used statistical and comparative types of analysis, a systematic 
approach, and the use of a categorical apparatus in the food industry as a methodological basis of the study. 
The practical significance of the work spreads in the development of proposals that contribute to the effective 
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ВВЕДЕНИЕ
В Национальной стратегии устойчивого соци-
ально-экономического развития Республики 
Беларусь на период до 2030 г. определены цели, 
этапы и направления перехода страны к постин-
дустриальному обществу и инновационного раз-
вития экономики 1. Это касается и сферы услуг, 
в том числе индустрии гостеприимства, включа-
ющей в себя ресторанный и гостиничный бизнес, 
организацию мероприятий и т. д. и являющейся 
одной из основных в комплексе туристического 
обслуживания [1].

По своему содержанию ресторанный бизнес 
представляет область предпринимательской 
деятельности, которая направлена на управле-
ние и организацию как рестораном, так и иным 
объектом общественного питания, и нацелена 
в первую очередь на удовлетворение потребно-
стей в разнообразной, здоровой и полезной еде, 
а также получение прибыли [2]. Весомый вклад 
в развитие ресторанного бизнеса внесли такие 
зарубежные авторы, как Ф. Котлер, Дж. Боуэн, 
Джеймс Мейкенз [3], Дж. Р. Уокер [4], Юзеф Сала 
[5], Р. К. Милл [6].

Именно от эффективного управления в данной 
сфере зависит ее конкурентоспособность, а также 
возможность развиваться в новых макроэкономи-
ческих реалиях.

ВзАИМОДЕйСТВИЕ РЕСТОРАННОГО 
БИзНЕСА С ОТРАСЛЕВыМИ 

КОМПЛЕКСАМИ
Современные объекты ресторанного бизнеса мо-
гут тесно взаимодействовать с различными от-
раслевыми комплексами (табл. 1). Эта отрасль 
сферы услуг играет важнейшую роль в решении 

1 О Национальной стратегии устойчивого социально-эко-
номического развития Республики Беларусь (НСУР) до 
2030 г. URL: https://pervadmin.gov.by/page-4830 (дата обра-
щения: 30.09.2021).

многих социально-экономических задач не толь-
ко страны, но и регионов страны [7, 8].

Тесное взаимодействие ресторанного бизнеса 
с туристической инфраструктурой благоприятно 
сказывается на имидже страны. Раскроем данный 
аспект более подробно.

Согласно данным Министерства статистики 
и анализа в Республике Беларусь в 2020 г. фун-
кционировало 1348 единиц организаций, осу-
ществляющих туристическую деятельность, тогда 
как в 2019 г. их количество было максимальным 
и равнялось 1544 единицы.

2020 г. стал переломным для индустрии госте-
приимства, так как сфера туризма функциониро-
вала в условиях мирового туристического кризиса, 
вызванного пандемией коронавируса COVID-19 
и последующими ограничительными мерами. За 
первое полугодие 2020 г. туристопоток упал на 
65% по сравнению с уровнем предыдущего года, 
численность иностранных туристов и экскурсантов, 
посетивших Республику Беларусь в 2020 г., соста-
вила 27 290 человек (на 9351 человек меньше по 
сравнению с 2010 г.). По прогнозам ЮНВТО 2, для 
возврата к докризисному уровню понадобится от 
2,5 до 4 лет [9, 10].

Для развития индустрии гостеприимства была 
принята Инновационная стратегия формирова-
ния собственного стиля Минска и его узнаваемости 
международного облика для популяризации города 
среди иностранных туристов до 2035 года 3. По дан-

2 ЮНВТО (UNWTO) —  Всемирная туристская организация, 
специализированное межправительственное учреждение 
системы ООН, объединяющее 158 стран-участниц, 6 ассо-
циированных территорий, две территории в статусе на-
блюдателя и более 500 аффилированных организаций. URL: 
https://www.unwto.org/
3 Инновационная стратегия формирования собственного 
стиля г. Минска и его узнаваемого международного обли-
ка для популяризации города среди иностранных туристов 
до 2035 года. URL: https://minsk.gov.by/ru/normdoc/4476/
pril_276_04022021_strategiya.shtml (дата обращения: 
30.09.2021).

development of this industry in the future and to overcome certain difficulties that currently exist in this market. 
As follows, the formation of professional management, the application of modern methods of work in this market 
beginning from implementing marketing concepts to the use of Internet marketing tools, as well as gastronomic 
tourism development and intensive interaction with the tourist infrastructure.
Keywords: restaurant business; hospitality industry; restaurant business management; effective management; manager 
of the future

For citation: Witowski s. L., Hutarava i. i. improvement of the restaurant business management system in the republic of 
Belarus. Management Sciences. 2022;12(1):66-78. (in russ.). DOi: 10.26794/2304-022X-2022-12-1-66-78
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ным [11–13], происходит развитие сельского, этно-
графического, инклюзивного и иных видов туризма.

ВЪЕзДНОй ТУРИзМ В РЕСПУБЛИКЕ 
БЕЛАРУСЬ: АМЕРИКАНСКИЕ ТУРИСТы
Въездной туризм в Республике Беларусь на дан-
ный момент развивается [14].

Согласно результатам выполнения государ-
ственной программы «Беларусь гостеприимная», 
опубликованным в 2018 г.,4 благодаря плану по 
развитию этой сферы в период с 2016 по 2020 г. 
численность иностранных туристов превысила 
ожидаемую.

Говоря о составе приезжающих в Республику 
за последние пятнадцать лет (с 2005 по 2019 г.) 
гостей, необходимо обратить внимание на тот 
факт, что в 2005 г. среди прочих было на 3% больше 

4 Информация о реализации в 2018 г. государственной 
программы «Беларусь Гостеприимная» на 2016–2020 годы. 
Министерство спорта и туризма Республики Беларусь. 
URL: http://www.mst.by/uploads/files_news/Tourism/Info-
Progr-Tour.docx (дата обращения: 08.06.2020).

американцев; в последующие годы этот показа-
тель не превышал 0,9%, а в среднем был равен 
0,6% (с 2008 по 2018 г.). Как правило, большинство 
иностранцев приезжает в Республику из стран СНГ, 
потому следует рассматривать численность тури-
стов из других стран отдельно. В этой категории 
процент американцев хотя и не сильно, но чуть 
более значителен —  в среднем 3,4% во все годы 
в рамках этого исследования.

В 2019 г. показатели численности американ-
ских туристов в гостиничной индустрии Беларуси 
также были положительными, и США попали 
в первую десятку по количеству посетителей, 
ночевавших в гостиницах [15]. Этому, безуслов-
но, способствовала отмена Указом Президента 
Беларуси № 8 «Об установлении безвизового 
порядка въезда и выезда иностранных граждан» 5 

5 Безвизовый режим для иностранцев в Беларуси. URL: 
https://www.belta.by/all-rubric-news/viewSuzet/bezvizovyj-
rezhim-dlja-inostrantsev-v-belarusi-363/ (дата обращения: 
03.06.2020).

Таблица 1 / Table 1
Специфика взаимодействия ресторанного бизнеса с иными отраслевыми комплексами и сферой 

деятельности / interaction specifics of the restaurant business with other industry complexes and activity areas

Взаимодействие ресторанного бизнеса 
с рядом отраслевых комплексов

и сферами деятельности / interaction 
of the restaurant business with several 
industry complexes and activity areas

Описание /
Description

1. С культурно-развлекательным 
комплексом

Объекты ресторанного бизнеса могут включать в свою деятельность 
культурно-развлекательные программы

2. С лечебно-оздоровительным 
(рекреационным) комплексом

Реализация на практике идеи здорового образа жизни (ЗОЖ) 
предполагает организацию диетического и вегетарианского питания, что 
способствует увеличению количества ресторанов, специализирующихся 
на ЗОЖ

3. С продовольственным и торгово-
сбытовым комплексом, комплексом 
социальной защиты населения

Создавая в отрасли новые рабочие места, ресторанный бизнес тем 
самым решает и экономические, и социальные проблемы

4. С туристической инфраструктурой

Ресторанный бизнес непосредственно взаимодействует с туристско-
экскурсионным комплексом, одновременно являясь существенным 
фактором формирования туров, что содействует развитию приоритетных 
видов туризма в том или ином регионе (стране), стимулирует деловую 
активность региона и его инвестиционную привлекательность

5. С некоммерческой деятельностью

Объекты ресторанного бизнеса могут выступать в качестве 
организаторов некоммерческих, благотворительных и спонсорских 
акций, а также оказывать услуги питания и услуги по изготовлению 
кулинарной продукции и кондитерских изделий на бесплатной основе 
или на условиях оплаты этих услуг по социально низким

Источник / Source: составлено авторами на основе [7] / compiled by the authors based on [7].

ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ / tHeOrY anD Practice Of management



69

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

в феврале 2017 г. визового режима, а в июле сле-
дующего года срок пребывания без туристической 
визы был увеличен с 5 до 30 суток (при усло-
вии, что въезд в страну и последующий выезд 
будут проходить через государственную границу 
в Национальном аэропорту Минска). Упроще-
ние въездного процесса наряду с инвестициями 
в развитие туристической сферы, совместными 
проектами с туристическими организациями 
ЕС уже принесло свои выгоды и привело к росту 
численности иностранных (в частности, амери-
канских) гостей Республики.

Республика не останавливает работу в дан-
ном направлении, несмотря на тяжелые условия, 
вызванные эпидемиологической ситуацией, на-
чавшейся в конце 2019 г. и продолжающейся до 
настоящего момента. Положительной тенденцией, 
на которую можно обратить внимание с точки 
зрения перспективы положительного влияния 
на индустрию туризма, можно считать повыше-
ние уровня цифровизации и распространение 
интернета в стране. Как отмечается в исследо-
вании Е. Стрыжака и др., опубликованном в мае 
2021, цифровизация в целом положительно влияет 
на индустрию туризма, поскольку она способ-
на предложить совершенно новый способ сбора 
статистической информации и данных, а также 
предоставить развивающимся странам новые 
возможности для презентации и продвижения 
направлений, что потенциально может привести 
к увеличению продаж и доходов [16]. Это связано 

с возможностью рекламировать туры и туристи-
ческие мероприятия и доступные направления, 
бронировать отели, работать напрямую с клиен-
тами и отслеживать туристические тенденции 
для корректировки политики и предложений. 
Н. Юневич отмечает, что по сравнению с 2020 г. 
Беларусь достигла высокого уровня цифровизации 
во многом благодаря комплексным государствен-
ным программам по повышению информатизации 
страны [17].

СОСТОЯНИЕ И РАзВИТИЕ 
РЕСТОРАННОГО БИзНЕСА 
В РЕСПУБЛИКЕ БЕЛАРУСЬ

Исследуя развитие ресторанного бизнеса в Ре-
спублике Беларусь за период 2010–2020 гг., не-
обходимо отметить положительные тенденции, 
которые нашли свое отражение в данных табл. 2 
и 3.

Согласно данным табл. 2 общее число объектов 
общественного питания в 2020 г. по сравнению 
с 2010 г. увеличилось на 2200 единиц и составило 
в 2020 г. 14 165 единиц; количество посадочных 
мест в 2020 г. равнялось 773,8 тыс., что на 34,9 тыс. 
больше, чем в 2010 г. (в расчете на 10 000 человек 
населения этот показатель увеличился на 48 еди-
ниц и составил 828 места).

12 апреля 2021 г. было принято Постановление 
Министерства антимонопольного регулирования 
торговли Республики Беларусь № 26 «О класси-
фикации объектов общественного питания по 

Таблица 2 / Table 2
Основные показатели развития общественного питания / main indicators of public catering development

Показатели /
indicators 2010 2015 2016 2017 2018 2020

Отклоне-
ние /

Deviation

Количество объектов 
общественного питания 11 965 12 545 12 779 12 978 13 371 14 165 2200

Количество мест в объектах 
общественного питания, тыс. 738,9 768,5 769,7 773,0 775,0 773,8 +34,9

Количество мест в объектах 
общественного питания в расчете 
на 10 000 чел. населения

780 812 813 818 822 828 +48

Источник / Source: составлено авторами по данным Национального статистического комитета Республики Беларусь. Внутренняя торгов-
ля и общественное питание Республики Беларусь. 2021. URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/realny-sector-ekonomiki/
vnytrennia-torgovlya/roznichnaya-torgovlya/publikatsii_6/index_39703/ (дата обращения: 05.12.2021) / compiled by the authors according 
to the National Statistical Committee of the Republic of Belarus Domestic trade and public catering of the Republic of Belarus. 2021;  
URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/realny-sector-ekonomiki/vnytrennia-torgovlya/roznichnaya-torgovlya/publikatsii_6/
index_39703/ (accessed on 05.12.2021).
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типам» 6. Развитие различных типов объектов об-
щественного питания в РБ представлено в табл. 3.

В соответствии с данными табл. 3 количест-
во ресторанов с 2010 по 2020 г. увеличилось на 
67 единиц и составило 504 объекта; что касается 
ресторанов быстрого обслуживания, то их количе-
ство в 2020 г. по сравнению с 2010 г. увеличилось 
на 211 и составило 241 объект.

Ресторанный бизнес в Республике Беларусь 
в настоящее время реформируется под запросы 
целевой аудитории, рестораторы стараются фор-
мировать максимально уникальные предложения 
своих услуг. В центре города появляются объекты 
с уличной едой; некоторые продавцы предлагают 

6 О классификации объектов общественного питания по 
типам. URL: https://pravo.by (дата обращения: 08.06.2021).

гастрономические сеты по единой цене. Пользуются 
спросом блюда, приготовленные по старинным ре-
цептам и из отечественных ингредиентов, а также 
те, которые можно отнести к «национальной кухне». 
Создаются сетевые объекты этого кулинарного 
направления (например, «Васильки»). Популярны 
заведения бренда «Литвины», а также гастрономи-
ческие фестивали «Гастрофест». Лидерами среди 
известных кафе и ресторанов, относящиеся к эко-
брендам, являются «Monkey Food» и «Счастье есть». 
Практически у всех предприятий питания есть 
услуги доставки еды и продажи навынос.

Однако в 2020 г. отрасль столкнулась с рядом 
серьезных проблем, вызванным мировым коро-
накризисом, что стало импульсом к созданию 
в апреле этого года Ассоциации рестораторов 
Беларуси, основной миссией которой является 

Таблица 3 / Table 3
Основные типы объектов общественного питания в Республике Беларусь / 

the main types of public catering facilities in the republic of Belarus

2010 2015 2016 2017 2018 2020

Всего объектов общественного питания 11 965 12 545 12 779 12 978 13 371 14 165

В том числе

Рестораны 437 539 516 516 513 504

Рестораны быстрого обслуживания 30 85 112 143 175 241

Кафе 1582 1936 1915 1954 2057 2315

Мини-кафе 741 1020 1154 1241 1425 1725

Столовые 5009 4668 4627 4592 4508 4393

Бары 1168 1205 1189 1172 1241 1359

Закусочные 861 539 533 558 548 484

Кафетерии 695 958 975 969 981 916

Буфеты и кофейни 1442 1595 1758 1833 1923 2138

Летние (сезонные кафе) 271 369 397 408 409 366

Магазины кулинарии 414 239 269 253 281 243

Источник / Source: составлено авторами по данным Национального статистического комитета Республики Беларусь. Внутренняя торгов-
ля и общественное питание Республики Беларусь. 2021. URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/realny-sector-ekonomiki/
vnytrennia-torgovlya/roznichnaya-torgovlya/publikatsii_6/index_39703/ (дата обращения: 05.12.2021) / compiled by the authors according 
to the National Statistical Committee of the Republic of Belarus. Domestic trade and public catering of the Republic of Belarus. 2021. URL: 
https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/realny-sector-ekonomiki/vnytrennia-torgovlya/roznichnaya-torgovlya/publikatsii_6/
index_39703/ (accessed on 05.12.2021).
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поддержка ресторанного бизнеса в новых усло-
виях хозяйствования, а также популяризация его 
положительного влияния как на национальную 
экономику, так и на культурную составляющую 
жизни страны. Ассоциация провела исследование 
среди 400 респондентов, имеющих отношение 
к данной сфере, которое было посвящено изучению 
проблем развития ресторанного бизнеса в свете 
коронакризиса. На рис. 1 представлены данные, 
полученные по результатам ответов (получен-
ных в рамках этого исследования) на вопрос: на 
сколько хватит ресурсов и резервов, если ситуация 
на рынке, а также условия работы не изменятся?

Исходя из рис. 1, можно сделать вывод о том, 
что должен быть предпринят ряд серьезных мер, 
чтобы обстановка в сфере ресторанного бизнеса 
радикально улучшилась.

СПЕЦИФИКА МЕНЕДжМЕНТА 
В СФЕРЕ РЕСТОРАННОГО БИзНЕСА

В соответствии с Национальной стратегией раз-
вития туризма до 2035 года 7 одной из основных 
проблем в индустрии гостеприимства признано 
отсутствие в этой сфере эффективной управлен-
ческой вертикали.

7 Утверждена Национальная стратегия развития туриз-
ма в Республике Беларусь до 2035 года. URL: https: www.
belarustourism.by/news/utverzhdena-natsionalnaya —  
strategiya —  razvitiya —  turizma —  v—respublike —  Belarus —  
do2035—goda/ (дата обращения: 14.09.2021).

Согласно данным [18] менеджмент в сфере ре-
сторанного бизнеса можно представить в виде 
ряда составляющих (рис. 2).

Рассмотрим более детально каждую из них.
Управление качеством в сфере ресторанного 

бизнеса имеет отличительную специфику, кото-
рая обусловлена особенностями самого продукта: 
для каждого из них целесообразно разрабатывать 
политику в области качества, управлять ею и не-
прерывно ее совершенствовать. Создав единую 
концепцию, следует применить ее для каждого 
конкретного объекта общественного питания, 
предварительно адаптировав.

Под инновационным менеджментом в данной 
сфере принято понимать процесс управления на 
основе применения новаторских и креативных 
принципов и функций в данной сфере. Он является 
частью стратегии развития объектов ресторанного 
бизнеса и должен находиться в ее основе.

Финансовый менеджмент заключается в управ-
лении финансовыми ресурсами в целях реализа-
ции как стратегических, так и тактических задач. 
Финансовая стратегия формируется на основе 
системы долгосрочных целей ресторанного бизнеса 
и наиболее эффективных путей их достижения. 
Этапы ее разработки представлены на рис. 3.

В свою очередь, антикризисный менеджмент 
в данной сфере заключается в: мерах по преду-
преждению кризиса; деятельности в условиях 
кризиса и разработке мероприятий по выходу из 
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Хватит на месяц, потом придется закрыться

Хватит до 3 мес., потом придется закрываться 
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Уже закрылся 

Рис. 1 / Fig. 1. На сколько хватит ресурсов и резервов, если ситуация на рынке, 
условия работы не изменятся / How many resources and reserves will be enough 

if the situation on the market and working conditions remain unchanged
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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него. Основные этапы разработки антикризисной 
стратегии представлены на рис. 4.

В современных условиях хозяйствования для 
эффективного управления объектами в сфере ре-
сторанного бизнеса целесообразно реализовывать 

управление сервисом (service management). Под 
«service management in the restaurant business» при-
нято понимать техники управления всеми систе-
мами сервиса в данной области. В первую очередь 
это технологии постановки сервиса, его внедрения, 

Управление качеством в 
сфере ресторанного 

бизнеса  
 

 Финансовый менеджмент в сфере 
ресторанного бизнеса  
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в сфере ресторанного 

бизнеса  
 

Инновационный менеджмент в 
сфере ресторанного бизнеса  

 

  
    Антикризисный менеджмент 

в сфере ресторанного бизнеса  
 

Рис. 2 / Fig. 2. Менеджмент в сфере ресторанного бизнеса / restaurant business management
Источник / Source: составлено авторами по данным [18] / compiled by the authors based on [18].

Рис. 3 / Fig. 3. Этапы разработки финансовой стратегии в сфере ресторанного 
бизнеса / stages of developing a financial strategy in the restaurant business

Источник / Source: составлено авторами по данным [18] / compiled by the authors based on [18].
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обучения персонала, контроля, оценки и развития 
[19]. Также актуально управление знаниями. Согласно 
[19] это постоянный процесс создания, приобрете-
ния, сохранения и использования трудового опыта 
в интересах повышения общей ценности объектов 
ресторанного бизнеса. Рационально более глубокое 
вовлечение менеджеров в процессы обучения и тре-
нинга, развитие у них коммуникационных навыков 
в интересах более действенного взаимодействия со 
своими сотрудниками.

Ф. Котлер выделил характерные особенно-
сти данной сферы услуг в свете «неосязаемо-
сти, неотделимости, неразрывности производст-
ва и потребления услуги, непостоянства качества, 
изменчивости, а также недолговечности и неспо-
собности данных услуг к хранению» [3].

Структура «service management in the restaurant 
business» представлена на рис. 5.

Именно подходы к управлению являются тем 
аспектом, который должен стать ключевым в деле 

Рис. 4 / Fig. 4. Этапы разработки антикризисной стратегии / stages of an anti-crisis strategy
Источник / Source: составлено авторами по данным [18] / compiled by the authors based on [18].
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Разработка антикризисной стратегии в сфере ресторанного 
бизнеса

Технические решения  

Стратегический план 
развития  

План тактических 
действий  

   Постановка целей 
и задач 

C. Л. Витовски, И. И. Гуторова



74

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 1’2022 • managementscience.fa.ru

развития сервиса современных объектов в сфере 
ресторанного бизнеса.

Согласно данным Национальной ассоциации 
ресторанного бизнеса (NRA) 8 принято считать, что 
большая часть всех перемен, с которым столкнется 
ресторанный бизнес, будут исключительно тех-
нологическими. Распространение современных 
технологий улучшает эффективность деятельнос-
ти как за счет повышения результативности ра-
боты служб, так и за счет преобразования сервиса. 
В перспективе перемены больше всего коснутся 
таких процессов, как проведение ежедневного 
анализа доходов и расходов, обеспечение баланса 
«hith-tesh» и «high-touch» 9 —  параметров деятель-
ности ресторана, рост числа компьютерных прог-
рамм контроля затрат и оценки эффективности 
менеджеров, интегрирование системы расчетных 
терминалов с системой приема заказов, повы-
шение точности и скорости снятия информации 
с расчетных терминалов [19].

Применение современных технологий в ресто-
ранных операциях потребует, с одной стороны, 
эффективных результативных программ, способ-
ных улучшить работу, а с другой —  точного выбора 
менеджером ресторана именно тех программных 
продуктов, которые более всего подходят к спе-

8 NRA —  Национальная ассоциация рестораторов. URL: 
https://restaurant.org/ (дата обращения: 20.08.2021).
9 Hith-tesh —  высокие технологии; high-touch —  относится 
к привлечению личного внимания и обслуживания.

цифике его объекта. Ресторанам потребуются 
ИТ-системы, функции которых не ограничива-
ются одним только сбором и аккумулировани-
ем информации, полученной из точек продаж. 
Нужны будут программы, способные отражать 
безопасность питания, скорость обслуживания, 
экономию потребляемой энергии. Следование 
ИТ-трендам и комплексное усовершенствование 
технологий будут способствовать достижению 
объектом питания более высокого уровня и при-
влечению новых клиентов. Также важно учиты-
вать инновационные тренды и в туристической 
индустрии, тесно связанной с ресторанной сферой, 
с позиции цифровой трансформации [20].

ПЕРСПЕКТИВы РАзВИТИЯ 
РЕСТОРАННОГО БИзНЕСА 
В РЕСПУБЛИКЕ БЕЛАРУСЬ

В Национальной стратегии развития туризма 
в Республике Беларусь до 2035 года 10 представ-
лены основные направления развития туризма 
как составляющей индустрии гостеприимства. 
Акцент сделан на совершенствовании вертика-
ли управления гостеприимством, маркетинге 
и продвижении продукта, развитии приоритет-
ных видов туризма (в том числе гастрономи-

10 Утверждена Национальная стратегия развития туриз-
ма в Республике Беларусь до 2035 года. URL: https: www.
belarustourism.by/news/utverzhdena-natsionalnaya —  
strategiya —  razvitiya —  turizma —  v—respublike —  Belarus —  
do2035—goda / (дата обращения: 14.09.2021).

Структура управления сервисом  
в ресторанном бизнесе  

 
Постановка  Улучшение  

Обучение  

Оценка  

Контроль 

Рис. 5 / Fig. 5. Структура управления сервисом в ресторанном бизнесе / 
service management structure in the restaurant business

Источник / Source: составлено авторами по данным [19] / compiled by the authors based on [19].
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ческого), инновационных технологий в данной 
сфере, туристической инфраструктуры, а также 
объектов ресторанного бизнеса.

В свою очередь целевыми индикаторами Инно-
вационной стратегии формирования собственного 
стиля г. Минска и его узнаваемого международ-
ного облика для популяризации города среди 
иностранных туристов до 2035 года 11 являются 
присутствие столицы Республики Беларусь в числе 
100 ведущих городов —  дестинаций мира, а также 
получение доходов от международного туризма 
к 2035 г. в сумме 1,5 млрд долл. США.

С нашей точки зрения целесообразно внести 
ряд предложений, которые будут способствовать 
более качественному развитию ресторанного 
бизнеса как составляющей индустрии гостепри-
имства в Республике Беларусь:

1. Развитие гастрономического туризма. При 
этом целесообразно предоставить представителям 
туристической отрасли и ресторанного бизнеса 
возможности для сотрудничества с целью созда-
ния конкурентоспособного гастрономического 
туристического продукта.

2. Позиционирование белорусской кухни как 
объекта особого внимания, распространение прак-
тики ведения гастрономических мероприятий, 
в том числе ориентированных на ее пропаганду.

В свете сказанного актуально продвижение 
в г. Минске нового продукта —  целенаправленно 
сформированных кластеров, включающих как ту-
ристические объекты, так и объекты ресторанного 
бизнеса. При этом важна активная кооперация 
между участниками каждого кластера с целью 
производства достойного турпродукта, стимули-
рования и поощрения создания малых предпри-
ятий в сфере ресторанного бизнеса, инвестици-
онной активности и развития инфраструктуры 
в этой области с учетом принципов устойчивого 
развития территорий и высокой эффективности 
использования данных объектов.

3. Совершенствование форм и методов мар-
кетинга в продвижении национального ресто-
ранного бизнеса Республики Беларусь, причем 
в качестве маркетинговой стратегии выбрать ди-

11 Инновационная стратегия формирования собственного 
стиля г. Минска и его узнаваемого международного обли-
ка для популяризации города среди иностранных туристов 
до 2035 года. URL: https://minsk.gov.by/ru/normdoc/4476/
pril_276_04022021_strategiya.shtml (дата обращения: 
30.11.2021).

версификацию, что будет содействовать развитию 
разнообразных концепций в сфере ресторанного 
бизнеса, способных удовлетворить запросы самых 
разных целевых сегментов.

4. Использование онлайн-сервисов доставки 
еды из ресторанов, которые сейчас широко пред-
ставлены в сети Интернет (delivio.by, dailyminsk.
by, justarrived.by, globo, tokiny и т. д.).

5. Комплексная реализация современных под-
ходов к управлению: инновационного, антикризи-
сного, финансового менеджмента, а также управ-
ления качеством, реализация service management, 
knowledge management в данной сфере.

ВыВОДы
По результатам исследования можно сделать 
следующие выводы. Утверждается, что эффек-
тивно функционировать и развиваться ресто-
ранный бизнес может только в условиях рыноч-
ной экономики. В Республике Беларусь вопросы 
регулирования и определения направлений раз-
вития индустрии гостеприимства определены 
в государственной программе «Беларусь госте-
приимная на 2021–2025 годы», Национальной 
стратегии устойчивого социально-экономиче-
ского развития Республики Беларусь на период 
до 2030 года, Национальной стратегии развития 
туризма в Республике Беларусь до 2035 года, 
Инновационной стратегии формирования соб-
ственного стиля Минска и его узнаваемого меж-
дународного облика для популяризации горо-
да среди иностранных туристов до 2035 года 12 
и иных документах.

В работе отражены состояние ресторанного 
бизнеса в Республике, специфика его менеджмен-
та, а также его взаимосвязь с рядом отраслевых 
комплексов (акцент сделан на туристическую 
инфраструктуру).

Подробно рассмотрены предложения, содер-
жащиеся в вышеназванных государственных до-
кументах, которые будут способствовать более 
качественному развитию данной отрасли как 
составляющей индустрии гостеприимства в Ре-
спублике Беларусь.

12 Утверждена государственная программа «Беларусь 
гостеприимная на 2021–2025 годы». URL: https://www.
belarustourism. by/news/utverzhdena-gosudarstvennaya-
programma-belarus-gostepriimnaya-na-2021–2025-gody/ 
(дата обращения: 14.11.2021).

C. Л. Витовски, И. И. Гуторова



76

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 1’2022 • managementscience.fa.ru

СПИСОК ИСТОЧНИКОВ
1. Гуторова И. И. Развитие ресторанного бизнеса как составляющей индустрии гостеприимства в Ре-

спублике Беларусь. Экономика глазами молодых: сб. ст. XI Междунар. экон. форума молодых ученых 
(Минск, 28–29 сентября 2018 г.). Мн.: БГАТУ; 2018:241–247.

2. Гуторова И. И. Тенденции развития ресторанного бизнеса в Республике Беларусь. Менеджмент 
и маркетинг: опыт и проблемы: Сб. науч. тр. Мн: А. Н. Вараксин; 2021:48–53.

3. Котлер Ф., Боуэн Дж., Мейкенз Дж. Маркетинг. Гостеприимство. Туризм. 4-е изд. Пер. с англ. М.: Юни-
ти-Дана; 2021. 1071 с.

4. Уокер Дж. Р. Введение в гостеприимство. 4-е изд. Пер. с англ. М.: Юнити-Дана; 2021. 735 с.
5. Сала Ю. Маркетинг в общественном питании. Пер. с польск. М.: Финансы и статистика; 2006. 240 с.
6. Милл Р. К. Управление рестораном. 3-е изд. Пер. с англ. М.: Юнити-Дана; 2017. 535 с.
7. Горенбургов М. А., Хайкин М. М. Экономика ресторанного бизнеса. М.: Академия; 2012. 234 с.
8. Гуторова И. И. Специфика и тенденции развития маркетинга в ресторанном бизнесе в Республике 

Беларусь. Акулич И. Л. и др. Инструменты и технологии маркетинга в реализации экспортного по-
тенциала Республики Беларусь. Мн.: Ин-т бизнеса БГУ; 2021:38–44.

9. Олюнина И. В. Формирование Национальной стратегии по развитию туризма до 2035 года. Вес-
ці Нацыянальнай акадэміі навук Беларусі. Серыя гуманітарных навук. 2021;66(1):117–121. DOI: 
10.29235/2524–2369–2021–66–1–117–121

10. Ежель О. В. Состояние и основные направления развития туристической индустрии Республики 
Беларусь. Молодежь в науке и предпринимательстве: Сб. науч. ст. VIII Междунар. форума молодых 
ученых, посв. 55-летию университета. (Гомель, 15–17 мая 2019 г.). Гомель: БТЭУ ПК; 2019:53–57.

11. Олюнина И. В. Современные тенденции популяризации элементов традиционной культуры в сель-
ском туризме Республики Беларусь. Традыцыi i сучасны стан культуры i мастацтвау: зб. навук. арт. 
Вып. 2. Мн.: Права i эканомiка; 2021:548–551. URL: http://vgik-rostov.ru/studentam/raspisanie/vpo/vpo
20/%D0%A2%D1%80%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B8%20%D0%92%D1%8B%D0%BF
%D1%83%D1%81%D0%BA%202.pdf

12. Олюнина И. В. Роль территориального маркетинга в развитии этнографического туризма в Респу-
блике Беларусь. Пытаннi мастацтвазнауства, этналогii i фалькларыстыкi. Вып. 30. Мн.: Права i эка-
номiка; 2021:388–393.

13. Олюнина И. В. Развитие инклюзивного туризма в Республике Беларусь. Женщины-ученые Белару-
си и Польши: Мат. междунар. науч.-практ. конф. (Минск, 26 марта 2020 г.). Мн.: БГУ; 2020:110–112. 
URL: https://elib.bsu.by/bitstream/123456789/242197/1/%d0%96%d0%b5%d0%bd%d1%89%d0%b8%
d0%bd%d1%8b-%d1%83%d1%87%d0%b5%d0%bd%d1%8b%d0%b5%20%d0%91%d0%b5%d0%bb%d0
%b0%d1%80%d1%83%d1%81%d0%b8%20%d0%b8%20%d0%9f%d0%be%d0%bb%d1%8c%d1%88%d0
%b8.pdf

14. Gulseven O. SWOT analysis of the Belarusian tourism industry. In: Proc. conf. “Land, labor and capital: 
Transformation of the factors of production in the new economy: Challenges and solutions”. Vitebsk. 
2015:13–17. DOI: 10.13140/RG.2.1.2938.4164

15. Sergi B. S., ed. Modeling economic growth in contemporary Belarus. Bingley: Emerald Publishing Limited; 
2000. 400 p. (Entrepreneurship and Global Economic Growth. Vol. 1).

16. Stryzhak O., Akhmedova O., Leonenko N., Lopatchenko I., Hrabar N. Transformation of human capital 
strategies in the tourism industry under the influence of Economy 4.0. Problems and Perspectives in 
Management. 2021;19(2):145–156. DOI: 10.21511/ppm.19(2).2021.12

17. Yunevich N. Digital transformation in Belarus. In: The 2nd Annual Steering Committee Meeting 
of the EU 4Digital project for Eastern Partnership countries (5–9 October 2020). DOI: 10.13140/
RG.2.2.17525.40165

18. Саак А. Э., Якименко М. В. Менеджмент в индустрии гостеприимства (гостиницы и рестораны). СПб.: 
Питер; 2008. 432 с.

19. Гвоздовская В. А. Как полюбить гостей ресторана: эмоциональный сервис. М.: Ресторанные ведомо-
сти; 2020. 248 с.

ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ / tHeOrY anD Practice Of management



77

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

20. Ежель О. В. Цифровая трансформация в туристической индустрии: инновационные тренды. Про-
мышленное развитие России: проблемы, перспективы. Сб. ст. по мат. XVIII Междунар. науч.-практ. 
конф. преподавателей вузов, ученых, специалистов, аспирантов, студентов (в 2-х т.). Н. Новгород: 
Мининский ун-т; 2021:164–168.

references
1. Hutarava I. I. Development of restaurant business, as of hospitality industry in the Republic of Belarus. 

In: Economics through the eyes of the young: Coll. pap. 11th Int. econ. forum of young scientists (Minsk, 
September 28–29, 2018). Minsk: Belarusian State Agrarian Technical University; 2018:241–247. (In Russ.).

2. Hutarava I. I. Trends in the development of the restaurant business in the Republic of Belarus. In: Management 
and marketing: Experience and problems: Coll. sci. pap. Minsk: A. N. Varaksin; 2021:48–53. (In Russ.).

3. Kotler Ph., Bowen J., Makens J. Marketing for hospitality and tourism. 4th ed. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-
Hall; 2005. 720 p. (Russ. ed.: Kotler Ph., Bowen J., Makens J. Marketing. Gostepriimstvo. Turizm. 4-e izd. 
Moscow: Yuniti-Dana; 2021. 1071 p.).

4. Walker J. R. Introduction to hospitality. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall; 2008. 656 p. (Russ. ed.: 
Walker J. R. Vvedenie v gostepriimstvo. 4th ed. Moscow: Yuniti-Dana; 2021. 735 p.).

5. Sala J. Marketing w gastronomii. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne; 2004. 248 p. (Russ. ed.: 
Sala J. Marketing v obshchestvennom pitanii. Moscow: Finansy i statistika; 2006. 240 p.).

6. Mill R. C. Restaurant management: Customers, operations, and employees. Englewood Cliffs, NJ: Pearson/
Prentice Hall; 2007. 443 p. (Russ. ed.: Mill R. C. Upravlenie restoranom. 3rd ed. Moscow: Yuniti-Dana; 2017. 535 p.).

7. Gorenburgov M. A., Khaikin M. M. Economics of the restaurant business. Moscow: Akademiya; 2012. 234 p. 
(In Russ.).

8. Hutarava I. I. Specifics and trends in the development of marketing in the restaurant business in the 
Republic of Belarus. In: Akulich I. L. et al. Marketing tools and technologies in the implementation of the 
export potential of the Republic of Belarus. Minsk: BSU Institute of Business; 2021:38–44. (In Russ.).

9. Olunina I. V. The formation of the National Tourism Development Strategy in the Republic of Belarus until 
2035. Vestsі Natsyyanal’nai akademіі navuk Belarusі. Seryya gumanіtarnykh navuk = News of the National 
Academy of Sciences of Belarus. Series of Humanities. 2021;66(1):117–121. (In Russ.). DOI: 10.29235/2524–
2369–2021–66–1–117–121

10. Yezhel O. V. State and the main directions of development of the tourism industry of the Republic 
of Belarus. In: Youth in science and entrepreneurship: Coll. sci. pap. 8th Int. forum of young scientists 
dedicated to the 55th anniversary of the University (Gomel, May 15–17, 2019). Gomel: Belarusian Trade and 
Economic University of Consumer Cooperation; 2019:53–57. (In Russ.).

11. Olyunina I. V. Modern trends in the popularization of elements of traditional culture in rural tourism of 
the Republic of Belarus. In: Traditions and the current state of culture and art: Coll. sci. pap. Iss. 2. Minsk: 
Prava i ekanomika; 2021:548–551. URL: http://vgik-rostov.ru/studentam/raspisanie/vpo/vpo20/%D0%A2
%D1%80%D0%B0%D0%B4%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%B8%20%D0%92%D1%8B%D0%BF%D1%83%D
1%81%D0%BA%202.pdf (In Russ.).

12. Olyunina I. V. The role of territorial marketing in the development of ethnographic tourism in the Republic 
of Belarus. In: Issues of art history, ethnology and folklore. Iss. 30. Minsk: Prava i ekanomika; 2021:388–
393. (In Russ.).

13. Olyunina I. V. Development of inclusive tourism in the Republic of Belarus. In: Women-scientists of 
Belarus and Poland: Proc. Int. sci.-pract. conf. (Minsk, March 26, 2020). Minsk: Belarusian State University; 
2020:110–112. URL: https://elib.bsu.by/bitstream/123456789/242197/1/%d0%96%d0%b5%d0%bd%d1%8
9%d0%b8%d0%bd%d1%8b-%d1%83%d1%87%d0%b5%d0%bd%d1%8b%d0%b5%20%d0%91%d0%b5%d0
%bb%d0%b0%d1%80%d1%83%d1%81%d0%b8%20%d0%b8%20%d0%9f%d0%be%d0%bb%d1%8c%d1%88
%d0%b8.pdf

14. Gulseven O. SWOT analysis of the Belarusian tourism industry. In: Proc. conf. “Land, labor and capital: 
Transformation of the factors of production in the new economy: Challenges and solutions”. Vitebsk. 
2015:13–17. DOI: 10.13140/RG.2.1.2938.4164

C. Л. Витовски, И. И. Гуторова



78

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 1’2022 • managementscience.fa.ru

15. Sergi B. S., ed. Modeling economic growth in contemporary Belarus. Bingley: Emerald Publishing Limited; 
2000. 400 p. (Entrepreneurship and Global Economic Growth. Vol. 1).

16. Stryzhak O., Akhmedova O., Leonenko N., Lopatchenko I., Hrabar N. Transformation of human capital 
strategies in the tourism industry under the influence of Economy 4.0. Problems and Perspectives in 
Management. 2021;19(2):145–156. DOI: 10.21511/ppm.19(2).2021.12

17. Yunevich N. Digital transformation in Belarus. In: The 2nd Annual Steering Committee Meeting 
of the EU 4Digital project for Eastern Partnership countries (5–9 October 2020). DOI: 10.13140/
RG.2.2.17525.40165

18. Sahak A. E., Yakimenko M. V. Management in the hospitality industry (hotels and restauraunts). 
St. Petersburg: Piter; 2008. 432 p. (In Russ).

19. Gvozdovskaya V. A. How to love restaurant guests: Emotional service. Moscow: Restorannye vedomosti; 
2020. 248 p. (In Russ.).

20. Yezhel O. V. Digital transformation in the tourism industry: Innovation trends. In: Industrial development 
of Russia: Problems, prospects. Proc. 18th Int. sci.-pract. conf. of university teachers, scientists, specialists, 
postgraduates, students (in 2 vols.). Nizhny Novgorod: Minin University; 2021:164–168. (In Russ.).

ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРАХ / aBOut tHe autHOrs

Сара Лоджиа Витовски —  ИФ Эдьюкейшн Фест, Москва, Россия
Sarah L. Witowski —  EF Education First, Moscow, Russia
https://orcid.org/0000-0002-2883-9604
Sarah.witowski1@gmail.com

Ирина Ивановна Гуторова — старший преподаватель кафедры маркетинга, Институт 
бизнеса Белорусского государственного университета, Минск, Республика Беларусь
Iryna I. Hutarava —  Senior Lecturer, Department of Marketing, School of Business of Belarusian 
State University, Minsk, Republic of Belarus
http://orcid.org/ 0000-0003-2015-7008
gutorova.irina05.07@gmail.com

Конфликт интересов: авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.
Conflicts of Interest Statement: The authors have no conflicts of interest to declare.

Статья поступила в редакцию 25.12.2020; после рецензирования 27.01.2022; принята к публикации 03.03.2020.
Авторы прочитали и одобрили окончательный вариант рукописи.
The article was submitted on 25.12.2021; revised on 27.01.2022 and accepted for publication on 03.03.2020.
The authors read and approved the final version of the manuscript.

C. Л. Витовски, И. И. Гуторова



79

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ

DOI: 10.26794/2304-022X-2022-12-1-79-95
УДК 330.15(045)
JEL D25, O13, Q28

Развитие взглядов на компетентности управленцев 
в России: прошлое и настоящее

В. И. Маршевa, c. И. Неизвестныйb

a Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия;
b Финансовый университет, Москва Россия

АННОТАЦИЯ
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ВВЕДЕНИЕ
Проблемы согласованности целеполагания системы 
образования с определенными ожиданиями в обла-
сти управления государственным и/или частным 
хозяйством были актуальны во все времена суще-
ствования хозяйств и управления ими. При подходе 
к решению этих проблем очевидна необходимость 
согласовывать все составляющие компетенций: пе-
речень (знания, умения, навыки), содержание, ме-
трики и критерии оценки и, как следствие, показа-
тели компетентности (наличия компетенций) управ-
ленцев как со стороны системы образования, так 
и со стороны делового сообщества (или «бизнеса»), 
как «потребителя» выпускников.

Под качеством выпускника-управленца мы будем 
понимать «степень удовлетворенности потребителя», 
в нашем случае —  удовлетворенность бизнеса ком-
петентными специалистами в области управления 
(менеджмента). Сегодня компетентностный подход 
в образовании отражается во множестве профессио-
нальных отраслевых стандартов, а также в так назы-
ваемых «Рабочих программах учебных дисциплин» 
с перечислением вышеупомянутых составляющих 
компетенций. Так, например, 20 июля 2020 г. Мин-
труд России утвердил очередной профессиональный 
стандарт «Специалист в сфере управления проекта-
ми государственно-частного партнерства» 1. О про-
фессиональных качествах специалистов в области 
управления проектами идет речь и в нашей статье.

К характеристикам и решению проблем форми-
рования и измерения компетенций управленцев 
мы подошли, опираясь на историко-управленческие 
исследования, ранее проведенные одним из авторов 
этой статьи [1, 2], а также на материалы XXI Между-
народной конференции по истории управленческой 
мысли и бизнеса, на которой с оригинальным докла-
дом выступил другой автор 2.

Одним из организаторов этого мероприятия, объ-
единившего более 50 представителей российских 
и зарубежных организаций, помимо Экономиче-
ского факультета МГУ был журнал «Управленческие 
науки», опубликовавший информационную статью 

1 Приказ Минтруда РФ от 20.07.2020 № 431 «Об утвержде-
нии профессионального стандарта “Специалист в сфере 
управления проектами государственно-частного партнер-
ства”». URL: http://fgosvo.ru/uploadfiles/profstandart/08.041.
pdf (дата обращения: 14.08.2021).
2 Материалы XXI Международной конференции по Истории 
управленческой мысли и бизнеса. М.: ЭФ МГУ; 2021:152–
159.

о конференции 3. В этом материале среди прочих был 
поднят вопрос о подготовке менеджеров в контексте 
их вклада в результативность управления компани-
ями: «Какова роль обучения менеджменту, коучинга 
и управленческого консалтинга в решении проблем 
измеримости управленческих отношений и управ-
ления в целом?»

В нашей статье использован историко-сравни-
тельный метод научного познания, который в свое 
время успешно применял и которому обучал В. Голь-
цев в курсе «Учение об управлении», прочитанным 
им в Императорском Московском университете 
в 1880–1881 гг. [3]. И сегодня актуальна его мысль: 
«Наблюдение за прошлой и современной жизнью 
человечества —  насколько современность поддается 
беспристрастной и правильной оценке —  освещает 
дорогу для будущего, вооружает нас знаниями и иде-
ями, при помощи которых мы можем направлять 
историческое течение, а не быть бессильными свиде-
телями, невольными жертвами этого течения». Выбор 
и использование указанных методов исследования, 
по мнению Гольцева, позволяют выявить устойчивые 
принципы управления, необходимые в реальной 
деятельности: «Задачу прикладной части учения 
об управлении составляет… выработка принципов 
в безгранично-обширной области отношений между 
управляющими и управляемыми» [4].

ИСТОРИЧЕСКИй ВзГЛЯД 
НА ПРОБЛЕМУ В ХiХ ВЕКЕ

Поскольку истории данного вопроса в литерату-
ре уже уделялось внимание, остановимся лишь на 
некоторых ключевых фрагментах, касающихся те-
матики статьи, изложенных в историко-управлен-
ческих исследованиях [1, с. 372–462] и некоторых 
нормативных документах.

Осознавая потребность в компетентных пред-
принимателях, либеральный император Александр I 
своим распоряжением от 22 июня 1804 г. открыл Мо-
сковское коммерческое училище (МКУ), которое про-
существовало до 1917 г. Это было сословное учебное 
заведение закрытого типа, в которое принимались 
мальчики 10-летнего возраста двух категорий: послан-
ники Московского Купеческого Общества, содержав-
шиеся за счет предпринимательских пожертвований, 

3 XXI Международная конференция по истории управлен-
ческой мысли и бизнеса «Проблемы измерений в управ-
лении социальными объектами: вчера, сегодня, завтра». 
Управленческие науки. 2021;11(1):106–108.
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и пансионеры, содержавшиеся за счет родителей. 
Учащиеся делились на четыре возраста (класса), срок 
пребывания в каждом из которых составлял 2 года —  
таким образом, полный срок обучения составлял 
8 лет. Как можно судить уже по первым учебным 
программам, учащимися постигались купеческие 
выкладки, начала бухгалтерии, география: физиче-
ская и коммерческая (экономическая), натуральная 
история, технология фабричных производств, основы 
делового письма (на русском, немецком и француз-
ском, а впоследствии —  и на английском языках), 
сочинение и стиль.

В МКУ готовились высокопрофессиональные мо-
лодые кадры управленцев для всех сфер предприни-
мательства —  торговой, промышленной, банковской 
и других. По замыслу создателей, училище было при-
звано усилить интеллектуальную мощь складыва-
ющегося торгово-промышленного класса России. 
Учиться в МКУ было нелегко, тем более что здесь были 
установлены строжайшая дисциплина и высокие 
требования к успеваемости, что сегодня оценивается 
как компетенции и компетентности. Обучение вы-
держивали только способные и прилежные ученики. 
Иных изгоняли из МКУ в любом возрасте. Поэто-
му не случайны такие показатели: из 895 учеников, 
принятых в МКУ с 1804 по 1854 г., выбыли досрочно 
(т. е. не завершив обучения) больше половины —  462 
чел.; окончило полный курс соответственно 433 чел. 
Хотя по статусу Коммерческое училище не являлось 
высшим учебным заведением, его выпускникам при-
сваивалась степень кандидата коммерции. Прекрасно 
подготовленные профессионально, в совершенстве 
владеющие 2–3 иностранными языками, воспитанные 
в духе христианской морали, выпускники МКУ сразу 
же шли буквально нарасхват во всех предпринима-
тельских фирмах [1, с. 375].

В ноябре 1828 г. по указу императора Николая I 
было открыто еще одно учебное заведение —  Санкт-
Петербургский Практический Технологический Ин-
ститут Императора Николая I (СППТИ), цель которого 
состояла в том, «чтобы приготовить людей, имеющих 
достаточные теоретические и практические позна-
ния для управления фабриками или отдельными 
частями оных» 4.

4 Высочайше утвержденное положение об устройстве 
С.- Петербургского Практического Технологического Ин-
ститута. Полное собрание законов Российской империи, 
собрание второе. СПб.: Типография II отделения Собст-
венной Его Императорского Величества канцелярии; 1830. 
Т. III, 1828. № 2463. С. 1034–1038.

Исторические примеры приведены для подтвер-
ждения практически постоянной актуальности двух 
проблем: с одной стороны, осознания обществом 
потребности в управленцах государственным и/ или 
частным хозяйством, а, с другой —  соответствующего 
(однако не всегда эффективного) отклика образова-
тельной системы на эти потребности. К сожалению, 
во все времена возникало и существовало расхо-
ждение между первым и вторым субъектами этого 
объективного процесса.

Наиболее чувствительными к проблеме уровней 
компетентности управленцев в системе образова-
ния и в хозяйствах (или в бизнесе) всегда являлись 
и до сих являются профессионалы, имеющие опыт 
работы и в преподавании, и в бизнесе. Одним из 
их ярких представителей был И. А. Вышнеградский 
(1831–1895 гг.), директор СППТИ (1875–1880 гг.), осно-
воположник теории автоматического регулирования 
(1877 г.), министр финансов России (1887–1892 гг.).

Важным инструментом обратной связи любой 
деловой деятельности с системой образования были 
торгово-промышленные съезды России, на которых 
обсуждались фундаментальные управленческие во-
просы, включая вопросы качества подготовки спе-
циалистов-управленцев. Так, в 1870 г. И. А. Вышне-
градский открыл заседания 6-го отделения Первого 
торгово-промышленного съезда в Санкт-Петербурге 
с докладом «О совершенствовании высшего техни-
ческого образования в России». Он отмечал, что выс-
шее специальное учебное заведение не может дать 
готовых практиков: оно может подготовить специ-
алиста, который довольно скоро станет отличным 
практиком; оно может сообщить специалисту много 
знаний, много практических сведений, но оно «не 
может дать ему, без всякого сомнения, ни распоря-
дительности, которая нужна на практике, не может 
дать ни других многих качеств, которые для этого 
необходимы и которые получаются единственно 
посредством того, что человек постоянно на деле, 
постоянно обращает на него все свое внимание и ма-
ло-помалу, к нему приучается». И далее, предлагая 
меры по решению проблемы формирования и раз-
вития «навыков распорядительства» выпускника 
вуза, сказал: «…весьма желательно, чтобы он с самого 
начала на фабрике или заводе занимал не всецело 
ответственную должность, желательно, чтобы он 
сначала мог непременно усвоить себе те свойства, 
которые кроме теоретического образования, кроме 
практических знаний работ совершенно необходи-
мы для того, чтобы быть ответственным и взять на 
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себя ведение дела. Сюда относится: знание местных 
средств, знание рынка, знание рабочих, уменье с ними 
обращаться и многие другие знания и умения, без 
которых всякий самый образованный техник будет 
плохим распорядителем» 5.

Другой участник этого съезда —  Д. Н. Кайгоро-
дов (1846–1924 гг.), основатель «Русского общества 
любителей мироведения», «отец» российской фе-
нологии, профессор Санкт-Петербургского лесного 
института, указал иное средство решения проблем 
«Для достижения практических результатов, для того, 
чтобы уничтожить тот недостаток практичности» 6: 
студентов технических вузов, необходимо, чтобы 
вузы заключали договор с фабрикантами и завод-
чиками, согласно которому они «допускали бы сту-
дентов к делу с целью ознакомить их практически, 
и чтобы были увеличены практические занятия; 
существующей же в настоящее время практики, 5–6 
недель на заводах, очень недостаточно; при том же 
при настоящей практике студенты ограничиваются 
обыкновенно описательной стороной, между тем как 
с практическими приемами приходится им знако-
миться очень мало.

Таким образом, необходимо, чтобы студенты оз-
накомлялись с теми заводами, на которых они впо-
следствии бы занимались, получая за это сначала 
небольшое вознаграждение» 7.

Как по-современному остро звучат проблемы 
подготовки специалистов и менеджеров и как раци-
ональны предлагаемые средства их решения, сфор-
мулированные более 150 лет назад!

На Втором торгово-промышленном съезде в июле 
1882 г. в Москве среди множества управленческих 
появляются и кадровые вопросы, которые специально 
обсуждались на VII секции «Статистика и техническое 
образование»:

«2) Удовлетворяют ли познания, приобретаемые 
в технических и коммерческих училищах, тем требо-
ваниям, которые предъявляет наша промышленность?

3) Каким образом может быть установлена более 
тесная связь между фабрикантами и заводчиками 

5 Протоколы и стенографические отчеты первого Всерос-
сийского съезда фабрикантов, заводчиков и лиц, интере-
сующихся отечественной промышленностью, 1870. СПб.; 
1872. С. 9.
6 Протоколы и стенографические отчеты первого Всерос-
сийского съезда фабрикантов, заводчиков и лиц, интере-
сующихся отечественной промышленностью, 1870. СПб.; 
1872. С. 31.
7 Там же. С. 11.

и оканчивающими курс в технических учебных за-
ведениях?» 8.

Через месяц после II Всероссийского торгово-
промышленного съезда в Москве состоялся 1-й Все-
российский съезд Русского Технического Общества 
(август 1882 г.), на котором специальное Х отделение 
рассмотрело 13 кадровых вопросов. Вот примеры 
двух вопросов:

«1) О степени необходимости обязательного по-
сещения школ всеми малолетними и несовершен-
нолетними рабочими с определением возраста, для 
которого посещение школ должно быть обязательно…

8) Имея в виду, что одна из причин медленного 
развития нашей промышленности —  недостаточная 
подготовка мастеров и управляющих разного рода 
производствами, а недостаток этот происходит от 
недоступности наших образцовых заводов для лиц, 
желающих ознакомиться с усовершенствованиями 
и приемами, в сих заводах практикуемыми, —  каким 
путем достигнуть общего соглашения заводчиков 
и фабрикантов, чтобы такие заводы сделать доступ-
ными для техников, и как поступать в таком случае, 
если подобное соглашение не будет достигнуто» 9.

На III Всероссийском торгово-промышленном 
съезде (г. Санкт-Петербург, 1896 г.) недостатки ком-
петентности руководителей производств, инжене-
ров и техников наиболее концентрированно были 
сформулированы в докладе инженера С. Шишкова: 
«Обилие поверхностных сведений при отсутствии 
глубокого знания в какой-либо одной, любимой спе-
циальности. Незнакомство с коммерческой геогра-
фией, жизнью и обычаями своей страны, законами 
русскими, принципами и важностью коммерческого 
счетоводства. Часто неправильный, некоммерческий 
взгляд на свою профессию.

Недостаток критики в своем деле, в выборе своих 
помощников и т. д., словом, чрезмерная деловая непо-
чатость, отсутствие элементарнейшей хозяйственной 
и житейской опытности.

Отсутствие инициативы и вялость; отсюда стрем-
ление к казенному месту, уход с прямого своего по-
прища в учителя, чиновники. Бесхарактерность. Не-
привычка к работе быстрой и «в отделку» 10.

8 Труды торгово-промышленного съезда, созванного Обще-
ством для содействия русской промышленности и торговле, 
в Москве, в июле 1882 г. СПб.; 1883. Т. I. С. X.
9 Труды съезда Русского Технического Общества в Москве 
1882 г. СПб.; 1883. Т. I. С. XII–XIII.
10 Труды всероссийского торгово-промышленного съезда 
1896 г. в Нижнем Новгороде (в 6 т.). СПб.; 1897. Т. IV. С. 68.
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Очень ценными и правильными нам представ-
ляются меры, предлагавшиеся из года в год пра-
ктиками и учеными, направленные на устранение 
недостатков в подготовке практических деятелей, 
руководителей, инженеров, техников-мастеров, 
работа которых неизбежно связана с людьми. Все 
докладчики по первому вопросу съезда: «В каких 
техниках —  с высшим, средним или низшим техни-
ческим образованием —  преимущественно нужда-
ется в настоящее время отечественная промыш-
ленность?», критиковали существующую в вузах 
организацию практики и предлагали ее расширить, 
а главное —  дополнить новой формой ознакомле-
ния с производством и с приобретением навыков 
руководства —  «пожить и поработать на заводе» до 
получения диплома 11.

Вот критические слова в адрес производственной 
практики из доклада технолога А. Ф. Циммермана: 
«Каждый практикант старался ознакомиться неиз-
менно с техникой производства и решительно не 
хотел обращать внимание на что-либо другое… Это 
невнимание ко всему, по мнению будущего техника, 
нетехническому весьма чувствительно отражается 
на нем впоследствии. Рано или поздно практикую-
щий техник сам становится распорядителем завода, 
и у него начинается ряд неудач и неприятностей». 
Столкнувшись с рядом практических проблем, уче-
ный-инженер с ними не справляется, или справ-
ляется с трудом, в итоге владелец заводов «узнает 
об организаторских и хозяйственных способностях 
управляющего,… ученого инженера, и, спросив его: 
чему вас учат? предлагает ему искать “новое место 
работы”» 12.

Одно из решений проблемы предлагалось в до-
кладе инженера С. А. Назарова о привлечении пра-
ктиков к чтению лекций и спецкурсов. По нему была 
принята резолюция съезда: «Признано полезным, 
чтобы в высших специальных учебных заведениях, 
кроме чтений профессоров, люди практики давали 
некоторые дополнительные сведения» 13.

Наряду со всероссийскими общеотраслевыми съе-
здами проводились региональные и отраслевые съе-
зды, на которых почти всегда обсуждались актуальные 
вопросы подготовки руководителей и специалистов 

11 Там же. Т. VI. С. 15.
12 Труды всероссийского торгово-промышленного съезда 
1896 г. в Нижнем Новгороде (в 6 т.). СПб.; 1897. Т. VI. С. 92–
93.
13 Там же. Т. I. С. 57.

для регионов и отраслей, среди которых были и такие, 
по-современному звучащие вопросы:

• наличие в России соответствующих учебных 
заведений, нацеленных на инновационные отрасли 
экономики, порождаемые кардинальными изме-
нениями стране конца ХIХ в. (когда «век пара, угля 
и железа» сменялся «эпохой электричества, стали, 
нефти»);

• состояние материальной базы учебных заве-
дений;

• состав и соотношение обязательных и специ-
альных дисциплин;

• актуальность и эффективность учебных прог-
рамм;

• наличие преподавателей и уровень их специ-
альной подготовки.

Изменения отраслевой структуры экономики по-
рождали в российском обществе пересмотр выбора 
образовательных карьер —  крупные купеческие фа-
милии стали направлять своих детей в высшие техни-
ческие институты и училища: Санкт-Петербургский, 
Киевский и Варшавский политехнические институты, 
Императорское Московское техническое училище 
и другие. По окончании технических вузов выпуск-
ники, получившие инженерное образование, гораздо 
быстрее проявляли управленческие компетенции на 
предприятиях, начав с позиций главных инженеров 
производства, и становились руководителями средне-
го и высшего уровня и даже директорами правлений 
различного рода товариществ. В то же время многие 
из них, получив опыт хозяйственно-управленческой 
деятельности в частных компаниях и на государствен-
ном уровне, приглашались в качестве преподавателей 
и профессоров учебных заведений 14.

В целом, отследив обсуждение «кадровых» проб-
лем только на российских съездах, можно сделать 
следующие выводы:

Во-первых, проблема качества подготовки руково-
дителей производства и специалистов осознавалась 
учеными и практиками на протяжении всего ХIХ в.

Во-вторых, основными причинами постоянного 
обращения к этому вопросу была нехватка образован-

14 См. работы: 1. Список лиц, окончивших курс в Импе-
раторском Московском техническом училище и бывшем 
ремесленном учебном заведении с обозначением рода 
их занятий в 1845–1889 гг. М.; 1889. 2. Состав директоров 
правления на 1897 г. СПб.; 1897. 3. Торгово-промышленная 
Россия. Справочная книга для купцов и фабрикантов под 
ред. Блау. СПб.; 1899. 4. Личный состав всех правлений и от-
ветственных агентов на 1901–1902 гг. СПб.; 1901.
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ных руководителей и специалистов и их недостаточно 
специализированная управленческая подготовка.

В-третьих, постоянно (с нарастанием остроты) 
отмечалась необходимость специальной подготовки 
будущих руководителей, обусловленная прежде всего 
их профессией, т. е. способностью решать комплекс 
производственно-технических и социальных задач.

Пиком (или вершиной) развития взглядов на 
компетенции российских управленцев в ХIХ в. сле-
дует признать «Проект общего нормального плана 
промышленного образования» 15. Краткая история 
Проекта такова: после долгих дискуссий и ожиданий 
русская педагогическая и научная интеллигенция 
добилась создания специального Отделения ученого 
комитета по техническому и профессиональному 
образованию Министерства народного просвещения. 
На это отделение 13 января 1884 г. была возложена 
задача подготовить проект реформы по техниче-
скому и профессиональному образованию. Это была 
не первая попытка, если учесть, что еще 21 февраля 
1878 г. подготовка такой реформы высочайшим 
повелением была возложена на Министерство фи-
нансов, которому до 1881 г. принадлежала большая 
часть технических вузов. Но с 1881 г. «все заботы об 
организации промышленного образования» в России 
легли на Министерство народного просвещения. 
Осенью 1884 г. проект реформы был подготовлен 
и передан на рассмотрение министерствам и ведом-
ствам, а затем исправленный с учетом замечаний 
в 1886 г. передан на рассмотрение в Государствен-
ный Совет.

Хотя автор опубликованного «Проекта» не указан, 
многие историки российского образования считали 
его автором вышеупомянутого И. А. Вышнеградского. 
«Главная и исключительная заслуга в проведении 
настоящей системы образования, составившей эпоху 
в истории народного просвещения в России, принад-
лежит …  Ивану Алексеевичу Вышнеградскому, как 
автору «Общего нормального плана промышленного 
образования» [5, с. 15].

Вот некоторые характеристики «Проекта». Вначале 
в нем формулируются требования к разрабатывае-
мому плану:

• Он должен быть надлежащим образом согласо-
ван с нуждами промышленности. «Промышленное 
образование должно подготовлять к промышлен-
ной деятельности лиц, действительно для нее при-

15 Проект общего нормального плана промышленного об-
разования в России. СПб.; 1886. 93 с.

годных, вооруженных необходимыми знаниями 
и умениями в такой степени, чтобы они без особых 
затруднений, после не чрезмерно продолжительных 
практических занятий по выходе из школы, могли 
становиться полезными деятелями в соответствен-
ных родах и на соответственных ступенях промыш-
ленного поприща» 16.

Он должен быть уникальным в каждой из своих 
пяти частей в соответствии с пятью иерархическими 
уровнями структуры управленческих и производст-
венных кадров, о которых речь ниже. Как план спе-
циального образования, он должен быть согласован 
с «системой соответствующих степеней общего об-
разования», продолжая и завершая соответствующее 
общее образование.

Он должен готовить специалиста только к прак-
тической деятельности определенного уровня и не 
рассматриваться на каждом из пяти этапов как сту-
пень перехода «в школу, служащую для приготовления 
деятелей высшего разряда. Опыт показывает, что 
школы, преследующие две эти цели, не достигают 
ни одной».

• «План промышленного образования должен 
по возможности заключать в себе, или, по крайней 
мере, не исключать из себя довольно многочислен-
ные существующие уже технические и ремесленные 
учебные заведения» 17, устранив в них обнаружен-
ные недостатки.

Далее план раскрывает пять категорий («степе-
ней») управленческих и индустриальных кадров, в ко-
торых нуждается промышленность и для которых 
подготовлен этот план:

1. Инженеры, обладающие опытом, «научным 
и техническим образованием, способные совершен-
ствовать производство на основе новейших отечест-
венных и зарубежных научных достижений, готовые 
вести успешную борьбу между различными промыш-
ленными учреждениями как в смысле повышения до-
стижения изделий, так и в направлении удешевления 
их производства». Вышнеградский считал, что если 
таких инженеров в стране не будет, «то страна будет 
осуждена или на застой и постепенное падение своей 
промышленности или же на постоянную зависимость 
от иностранцев…» 18.

16 Проект общего нормального плана промышленного об-
разования в России. СПб.; 1886. С. 2.
17 Там же. С. 3.
18 Проект общего нормального плана промышленного об-
разования в России. СПб.; 1886. С. 4.
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2. «Коммерчески образованные руководители про-
мышленного дела, которые, понимая его техническую 
сущность, могли бы вести самостоятельно собственно 
торговую сторону промышленного предприятия, 
действующего даже в самых обширных размерах, 
и которые имели бы достаточные технические по-
знания», чтобы обсуждать с инженерами технические 
совершенствования 19.

3. Техники, ближайшие помощники инженеров, 
которые должны обладать сведениями, «необходи-
мыми как для основательного и правильного ведения 
производства», так и для исполнения проектно-изыс-
кательских работ.

4. Мастера, которые отлично знают техническую 
сторону отрасли производства, могут руководить 
рабочими и «владеют необходимыми сведениями 
для того, чтобы с успехом направить деятельность 
своей мастерской к достижению наилучшего про-
мышленного результата».

5. Рабочие, которые под руководством мастера 
«с надлежащей точностью и аккуратностью» испол-
няют поручаемые им работы. Очень важно в рабочих 
«общее развитие, нравственный уровень, сознательное 
отношение к работе…» 20.

Далее в плане уточняются требования к каждой 
группе кадров, оценивается существующая органи-
зация подготовки и недостатки по каждой из пяти 
групп, подробно излагаются содержание обучения, 
его учебные планы и программы, формы и сроки, 
приводятся расчеты затрат на организацию обучения 
по каждой группе кадров, перечень необходимых 
новых институтов, реальных и ремесленных училищ, 
школ-мастерских и их территориальное распределе-
ние по России 21.

Вот такова краткая история дискуссий и реше-
ний по формированию компетентных управленцев 
в России ХIХ в.

ВзГЛЯДы СОВРЕМЕННИКОВ 
НА «жИзНЕННый ЦИКЛ МЕНЕДжЕРА»

Управлению, руководству и лидерству можно 
обучиться и даже научиться. «Можно довольно лег-
ко и быстро усвоить приемы, навыки, способы об-
щения. Можно овладеть теориями, стратегиями 

19 Проект общего нормального плана промышленного об-
разования в России. СПб.; 1886. С. 4.
20 Там же. С. 4–5.
21 Проект общего нормального плана промышленного об-
разования в России. СПб.; 1886.

и тактикой лидерства —  всем тем, что преподают на 
краткосрочных курсах и многонедельных семинарах. 
С другой стороны, также очевидно, что нельзя легко 
приобрести или выработать чувства, интуицию, эмо-
ции, проницательность, устремления, заботливость, 
способность к сочувствию, эйфорию, то есть страсти, 
присущие лидерам, да и саму страсть к лидерству, 
которая и делает людей вожаками. Те премудрости, 
которым можно научиться на краткосрочных курсах 
руководителей, помогут обучающемуся стать более 
совершенным руководителем, но не сделают его ли-
дером, если он не является таковым» [1, с. 843].

Немаловажным в формировании компетенций 
профессионала в управлении является природная 
предрасположенность к нему человека. Отметим, что 
еще Сергей Юльевич Витте (1849–1915 гг.), сменивший 
в 1892 г. заболевшего И. А. Вышнеградского на посту 
министра финансов России, высказывался по поводу 
природных человеческих предрасположенностей 
к управлению: «Лица, которые не умеют выбирать 
людей, не имеют нюха к людям, которые не могут 
оценить их способностей и недостатков, мне кажет-
ся, не могли бы быть хорошими администраторами 
и управлять большим делом» [6].

И современные специалисты в области когнити-
вистики отмечают, что профессиональные способ-
ности человека во многом (на 60–70%) зависят от 
врожденных предрасположенностей [7].

То есть возможности системы образования в фор-
мировании компетенций специалистов весьма ог-
раничены и составляют, соответственно, 30–40%. 
Метрики оценки профессиональных качеств должны 
включать оценку врожденных наклонностей, а оце-
ночные «фильтры» системы образования —  быть 
настроенными на эти метрики не только при вы-
пуске специалистов, но прежде всего —  при оценке 
абитуриентов даже в системе среднего и начального 
образования.

Один из признанных современных мировых авто-
ритетов в области управления Ричард Фарсон отмеча-
ет: «Обучение делает людей похожими друг на друга, 
потому что каждый изучает одно и то же. Образование 
же заставляет человека пересматривать собственный 
жизненный опыт в свете великих идей. Благодаря 
этому пересмотру люди начинают отличаться друг 
от друга. Поэтому главная польза от образования 
состоит в том, что менеджер становится уникальным, 
независимым и искренним человеком» [8].

Извечная проблема формирования компетен-
ций специалиста в области управления в практиче-
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ском бизнесе часто облекается в вопросительную 
форму:

• Почему трудно найти профессионального ме-
неджера?

• Как происходит становление менеджера?
• Как формируются его профессиональные ком-

петенции и профессиональная компетентность?
• Что способствует выявлению и развитию при-

родных наклонностей человека в области управле-
ния?

• От чего зависит время возврата инвестиций 
(ROI) 22 в формирование профессионального менед-
жера?

• Как можно увеличить эффективную, произво-
дительную фазу жизненного цикла менеджера?

22 ROI (от англ. return on investment)— финансовый коэф-
фициент, иллюстрирующий уровень доходности или убы-
точности бизнеса, учитывая сумму сделанных в этот бизнес 
инвестиций.

Процесс накопления компетентности визуально 
можно представить в виде «куба приращения» (рис. 1).

Несмотря на существенные отличия этапов фор-
мирования менеджера как профессионала в разных 
странах, в его жизненном цикле можно выделить 
и многое общее. По данным Международной Ассо-
циации управления проектами, менеджер как про-
фессионал формируется в Европе лишь к 37 годам 23. 
Только с этого возраста в Европейском бизнесе ему 
доверяют руководство важным проектом.

Если подходить к оценке компетентности ме-
неджера «по Гамбургскому счету» 24, то очевидно, 
что и в России оценка зрелого возраста менеджера 
проекта близка к той, которую дают европейские 

23 Veikko Valila et al. “How to find the Project Managers for 
big projects?” Proceedings of the 22-th IPMA World Congress, 
Roma, 8–11 November, 2008.
24 «Гамбургский счет» —  в русском языке фигура речи, каса-
ющаяся подлинной системы ценностей, свободной от сию-
минутных обстоятельств и корыстных интересов.
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Рис. 1 / Fig. 1. «Куб приращения» компетенций менеджера / the “increment cube” of a manager’s competencies
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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специалисты —  фаза «Профессионал» его жизненного 
цикла наступает в 30–40 лет (рис. 2).

В жизненном цикле профессионала-менеджера 
наблюдается несколько разрывов:

• разрыв между системой среднего и высшего 
образования;

• разрыв между требованиями вузов к выпуск-
никам-менеджерам и требованиями работодателей;

• разрыв между цельным наработанным опы-
том предыдущих профессионалов и его использо-
ванием современными менеджерами.

РАзРыВ МЕжДУ СИСТЕМОй 
СРЕДНЕГО И ВыСШЕГО 

ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБРАзОВАНИЯ
Почему в системе базового среднего образования 
современной России отсутствует изучение «управ-
ления» (хотя в России ХIХ в. это было даже на на-
чальном уровне образования)?

В некоторых западных странах системы обще-
го среднего образования дают основные элементы 
менеджмента, но с точки зрения начала формиро-
вания менеджера как специалиста эти знания ма-
лоэффективны. То же можно сказать и о советском 
школьном учебном процессе, в котором азы дисци-
плины «Управление» давались в рамках предмета 
«Обществоведение».

В западных странах начало жизненного цикла 
менеджера формируется в специализированных 

колледжах, являющихся учреждениями среднего 
специального образования. Современный процесс 
интеграции систем образования активно затрагивает 
и Россию, что приводит к некоторым положительным 
подвижкам.

В целом же, однако, нынешний процесс интег-
рации и стандартизации не избавился от того, что 
современные учебные центры в большинстве своем 
дают знания и технологии вчерашнего дня, и в лучшем 
случае —  сегодняшнего, в то время как система обра-
зования должна формировать знания, вырабатывать 
умения и навыки, которые будут востребованы завтра.

Вот как описывает задачи в становлении специ-
алистов М. Гаспаров: «Семья учит тому, что обрело 
общество, что было 20 лет назад. Улица учит тому, 
что есть сейчас, школа учит тому, что должно быть 
20 лет вперед» [9].

Пока же вышеупомянутые попытки реформиро-
вания учебного процесса похожи на изучение обре-
тений западного общества и существующих правил 
жизнедеятельности «улицы». Россия принимается 
в «семью» стандартообразующих стран, но в большей 
степени, как «бесприданница». Пример Болонского 
процесса —  иллюстрация тому: идет одностороннее 
«вливание стандартов» в Россию 25.

25 The European higher education area in 2020. Bologna 
process implementation report. URL: https://eacea.ec.europa.
eu/national-policies/eurydice/content/european-higher-

Рис. 2 / Fig. 2. жизненный цикл менеджера проектов / Project manager life cycle
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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РАзРыВ МЕжДУ ТРЕБОВАНИЯМИ 
ВУзОВ К ВыПУСКНИКАМ-

УПРАВЛЕНЦАМ И ПОТРЕБНОСТЯМИ 
РАБОТОДАТЕЛЕй

В свое время российская (советская) система об-
разования считалась одной из самых эффектив-
ных в мире. И ведь многие западные страны ис-
пользовали и используют ее достижения и при-
знают ее заслуги. Так, ей в свое время удалось 
эффективно минимизировать основное методи-
ческое противоречие: стандартизация образова-
тельного процесса совмещалась с демократиче-
скими подходами. Российская система образова-
ния принимала самое активное участие в форми-
ровании мировой образовательной школы.

Вот что в начале прошлого века писали признанные 
западные эксперты в области образования: «В России 
к 1915 г. с точки зрения социального состава учащихся 
образование было самым демократичным в мире. 
В школу не ходили лишь те дети, родители которых не 
хотели этого. Никогда еще образование не развивалось 
столь стремительно, как в этот период» [10].

Процесс образования в области менеджмента 
в России тяжело поддается унификации (стандар-
тизации): на входе пул обучающихся обычно невоз-
можно представить в виде однородно подготовлен-
ной среды. Существующая система образования не 
имеет эффективных входных фильтров для решения 
этой проблемы. Часть слушателей не владеет вход-
ным минимальным глоссарием, другая часть, имея 
значительный опыт, нацелена на обучение решению 
конкретных ситуационных проблем менеджмен-
та, кто-то элементарно не владеет грамотностью 
и т. д. Что касается фильтра качества результатов 
на выходе образовательного процесса, то здесь на 
сегодня проблем не меньше, чем на входе.

То есть если к интеграции и стандартизации 
подходить системно (с применением процессного 
подхода), то, естественно, интегрироваться следует 
через применение европейских, мировых стандартов 
процесса образования:

1) начать со стандартизации входа в процесс;
2) затем стандартизовать собственно процесс, тех-

нологии преобразования объектов и субъектов входа;
3) применить к выходу процесса стандарты опре-

деления качества результата работы системы обра-
зования.

education-area-2018-bologna-process-implementation-
report_en

Процессы глобальной стандартизации, проникая 
в современную российскую систему образования, 
приводят к чрезмерному увлечению узкой, «зашо-
ренной» профессиональной подготовкой в ущерб 
общему духовному и культурному развитию лично-
сти —  усилился усредненный подход к индивидууму, 
высшая школа менеджмента обретает черты валовой 
системы выпуска специалистов «западного образца». 
Невостребованность интеллекта, таланта, морали ве-
дет к деградации нравственных ценностей, падению 
престижа высокообразованного человека. С другой 
стороны, интеграция и стандартизация позволяют 
высокопрофессиональному преподавательскому 
контингенту, одаренным студентам и аспирантам 
выбирать местом работы и учебы западные вузы. 
Интеграция и стандартизация не решает проблему 
«утечки мозгов».

РАзРыВ МЕжДУ ОПыТОМ 
ПРЕДыДУЩИХ ПРОФЕССИОНАЛОВ 

И ЕГО ИСПОЛЬзОВАНИЕМ 
СОВРЕМЕННыМИ МЕНЕДжЕРАМИ

Одна из значимых проблем современного менедж-
мента —  это некорректное понимание и исполь-
зование систем знаний, созданных предшествен-
никами. Современные специалисты используют 
разработки, эффективные в определенной среде, 
в определенных обстоятельствах. Если провести 
метафорическое сравнение современного менедж-
мента с искусством, то получится примерно следу-
ющая картина: современный постмодернизм ставит 
себе в заслуги то, что он берет, например, будиль-
ник, созданный полтора века назад, исследует его, 
разбирая на части, затем создает «композиции» на 
инсталляционных сценах, выкладывая эти части 
в определенном «порядке». Но если у создателей 
будильника была четкая цель, то в современный 
менеджерский «постмодернизм» функция сборки 
не заложена. Потребитель продуктов современно-
го «артхаузного» менеджмента вынужден «наслаж-
даться уникальными инсталляциями из частей бу-
дильника». При этом специалисты-практики про-
ходят мимо, относясь к изысканиям «артхаузных 
методологов» как к сугубо метафизическим.

ВОзМОжНыЕ ПРИЧИНы РАзРыВОВ
На проблемы разрывов в системе образования об-
ращали внимание многие специалисты. Так, один 
из создателей советской системы образования 
П. Л. Капица говорил: «Присутствуя на аспирант-

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ / PersOnneL management



89

management sciences •  Vol. 12, no. 1’2022 • managementscience.fa.ru

ских экзаменах, я обычно наблюдал, что вузовской 
профессурой наиболее высоко ценится не тот сту-
дент, который более всего понимает, а тот студент, 
который больше всего знает. А для науки нужны 
люди, которые прежде всего понимают. Поэтому 
отобрать студентов из вуза в аспирантуру по дан-
ным на экзаменах очень трудно. Чтобы правильно 
отобрать обещающих аспирантов, надо наблюдать 
их в продолжение некоторого отрезка времени, ког-
да они заняты такой работой, на которой могли бы 
про явить свою творческую жилку, свое уменье са-
мостоятельно мыслить. Я думаю, что разрыв между 
вузами и научными институтами и привел к тому, 
что подбор молодых научных кадров теперь гораздо 
слабее, чем было в мое время, когда главная научная 
работа велась в вузах» [11].

В человеко-ориентированной системе образова-
ния процесс обучения направлен на формирование 
уважения к окружающим и самому себе. «Без само-
уважения нет нравственной чистоты и духовного 
богатства личности. Уважение к самому себе, чув-
ство чести, гордости, достоинства —  это камень, на 
котором оттачивается тонкость чувств… Но чтобы 
воспитать в формирующемся человеке самоуважение, 
воспитатель сам должен глубоко уважать человече-
скую личность в своем питомце», —  говорил один из 
столпов российской (советской) системы образования 
В. А. Сухомлинский [12]. Педагог должен относиться 
к учащемуся как к равноправной личности. Никаких 
воспитательных интонаций, только сотрудничест-
во и взаимопомощь. Творческий подход в системе 
обучения —  основа подготовки профессионального 
специалиста. Только творческая работа преподавателя, 
наставника способствует развитию креативных спо-
собностей у учащихся. Лишь некоторые незаурядные 
деятели в области образования пытаются отойти от 
«штамповки специалистов» 26, открыть людям возмож-
ные пути самообразования, саморазвития, станов-
ления личности, формирования профессионализма.

НЕКОТОРыЕ ОСОБЕННОСТИ 
ПОДГОТОВКИ МЕНЕДжЕРОВ ПРОЕКТОВ 

В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИзАЦИИ
В производственной/операционной деятельности 
в условиях цифровизации, в случаях, требующих 

26 Для современной России характерно перепроизводство 
«специалистов» с дипломами и аттестатами менеджеров, 
но при этом катастрофически не хватает менеджеров-про-
фессионалов.

быстрой обработки больших данных и высокой ско-
рости реакции, человек плохо справляется с подоб-
ной когнитивной нагрузкой и значительно уступает 
искусственному интеллекту (ИИ). С другой сторо-
ны, цифровая среда быстро приводит сотрудников 
к падению производительности творческого труда, 
к эмоциональному выгоранию. Информационные 
технологии, цифровизация жизни снижают твор-
ческие способности, и, прежде всего, способности 
к эвристике (созданию приращения принципиаль-
но новых знаний) [13]. Потоки больших данных (Big 
data) 27, быстрая смена форм и состава информации, 
ее неоднородность, нерелевантность (шумы, звуки, 
ненужная визуализация) фундаментально влияют 
на творческие способности человека. В экстремаль-
ных условиях принятие быстрого и эффективного 
решения в проектной деятельности проводится 
руководителем чаше всего в состоянии, называе-
мом ИСС (измененное состояния сознания) [14, 15]. 
В этом состоянии к принятию решения (обычно на 
неосознанном уровне) привлекается весь накоплен-
ный опыт, максимально используются природные 
предрасположенности человека (информация, пе-
редаваемая на генетическом уровне) [7], снимают-
ся барьеры «коррекции ошибок» [16], максимально 
проявляется профессиональная интуиция. Как пра-
вило, высокопрофессиональные, опытные руково-
дители, принимая быстрое ответственное решение, 
объясняют его, приводя в качестве аргументов инту-
ицию, опыт и чутье. К сожалению, современное со-
стояние даже «сильного» ИИ не располагает такими 
уникальными ресурсами, свойственными человече-
скому разуму [17, 18].

В проектной деятельности, в условиях создания но-
вых, уникальных продуктов/услуг, когда требуется ре-
шение нестандартных задач, доселе никогда и никем 
не решаемых, полностью заменить человека искусст-
венным интеллектом практически невозможно. Каки-
ми бы огромными базами данных, энциклопедиями, 
библиотеками ни обладал ИИ, какие бы мощности по 
производительности и скорости обработки ни имел, 
он вряд ли способен прийти к принципиально новым 
эвристическим открытиям и знаниям.

Даже использование последних разработок ИИ 
на основе эффективных гибридных технологий «се-

27 Big data (большие данные) —  это огромный объем инфор-
мации, часто бессистемной, которая хранится на каком-
либо цифровом носителе. Этим термином называют также 
технологии поиска, обработки и применения неструктури-
рованной информации в больших объемах.

В. И. Маршев, C. И. Неизвестный
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миотического» 28 и «бионического» 29 подходов не 
позволяют искусственному разуму принципиально 
приблизиться к человеку по эмоциональному интел-
лекту (EQ). Что же касается перспектив замещения 
человека искусственным интеллектом в области IQ, 
то они весьма позитивны, и в ближайшей перспек-
тиве ИИ может успешно соперничать с человеком 
по этому показателю. Но ИИ не сможет сравниться 
с человеком по EQ.

В целом в данной работе под эмоциональным 
интеллектом мы понимаем способность человека 
распознавать эмоции, понимать намерения, моти-
вацию и желания других людей и свои собственные, 
а также способность управлять своими эмоциями 
и эмоциями других людей с целью решения опре-
деленных задач. Условно все эти способности можно 
оценивать интегрированно при помощи, например, 
специализированных тестов, разработанных профес-
сионалами. Эти оценки EQ выделяют как отдельную 
компетенцию управленца; наряду с ней используют 
и смежные, такие как:

• эмпатия;
• медиация;
• управление психосоматическим здоровьем;
• управление персональным временем;
• управление саморазвитием;
• риторика.
Умение планировать время и формировать его 

резервы определяют стиль и эффективность менед-
жмента. Естественно, руководитель должен демон-
стрировать способность эффективно управлять одним 
из основных своих ресурсов —  здоровьем (физическим 
и психическим), прежде чем заявлять о том, что он бу-
дет управлять коллективом (в том числе и здоровьем 
людей). Его профессиональный уровень определяется, 
в том числе, опытом и интуицией. Наличие теоретиче-
ских знаний без опыта еще не гарантирует качествен-
ного управления. Опыт в сочетании с теоретическими 
знаниями, навыками и врожденными способностями 
формируют интуитивные оценки, которые часто, как 
и в искусстве, оказываются решающими при выборе 
того или иного пути движения вперед.

28 Семиотический подход в своей основе опирается на по-
нимание коммуникации как взаимодействия, опосредо-
ванного знаками, знаковыми системами, языками, кодами, 
т. е. как о процессе возникновения понимания и рождения 
новых значений.
29 Бионика изучает биологические системы и процессы 
с целью применения полученных знаний для решения тех-
нических задач.

Как показывают исследования специалистов 
в области управления, менеджеры тратят около 75% 
своего рабочего времени на общение, уточнение тех 
или иных деталей проекта, процесса, разъяснения, 
нахождение взаимопонимания между членами ко-
манды, встречи, совещания, переписку и т. д. При этом 
основным инструментом менеджера является рито-
рика —  в данном случае это прежде всего искусство 
адекватного донесения своих мыслей до адресата.

Дипломатия —  один из эффективных инструмен-
тов менеджмента. Дипломат —  это человек, который 
семь раз подумает, прежде чем ничего не сказать. 
Дипломатия —  это умение пользоваться хитростью 
в хорошем смысле этого слова. Хитрость —  способ-
ность человека сознательно утаивать часть инфор-
мации в нужное время и нужном месте. Дипломатия 
и совесть —  понятия совместимые. Дипломатия спо-
собствует формированию уважения к окружающим 
и может быть залогом уважения к носителю этой 
компетенции. Без уважения не может быть доверия. 
Доверие —  одна из фундаментальных основ эффек-
тивного управленческого процесса.

ПРИМЕР ОЦЕНКИ КОМПЕТЕНТНОСТИ 
ВыПУСКНИКА ВУзА

Ситуации с различием в оценке уровня компетен-
тности в области управления со стороны выпускни-
ков образовательных учреждений и представителей 
бизнеса в современной России во многом напоми-
нают ситуацию в России ХIХ в.

Для примера приведем сравнение самооценки 
компетентности выпускника вуза и оценки этого 
выпускника работодателем из ИТ-бизнеса.

Перечень метрик был заранее согласован рабо-
тодателем и выпускником не только на уровне по-
нятийном (согласование глоссария), но и на уровне 
показателей каждой из них.

В качестве основных были взяты метрики оценки, 
перечисленные в предыдущем разделе, но с некото-
рым дополнением —  всего в сравнении использова-
лось 12 метрик:

• Общие знания (IQ).
• Эмоциональный интеллект (EQ).
• Управление развитием.
• Оценка врожденных наклонностей.
• Знание ИТ.
• Эмпатия.
• Медиация.
• Дипломатия.
• Риторика.
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• Управление здоровьем.
• Управление временем.
• Управление памятью.
Выпускнику заранее были приведены приме-

ры шкал каждой из метрик, граничные значения 
показателей, где в качестве 100% использовались 
компетентности гипотетических гуру (например, 
в качестве опорного примера в области ИТ приводи-
лись компетентности Е. В. Касперского, дипломатии —  
Е. М. Примакова, показатель IQ Г. К. Каспарова и т. д.).

При оценке работодатель предлагал выпускнику 
по каждой метрике профессиональные тесты, состав-
ленные известными и признанными в своей области 
специалистами (например, доступные в интернете: 
IQ —  тест Айзенка; EQ —  тест Холла; саморазвитие —  
тест Сонди; эмпатия —  тест Кеттелла и т. д.). Естест-
венно, работодатель, хорошо знакомый с сильными 
и слабыми сторонами тестов как на основании соб-
ственного опыта, так и по отзывам профессиона-
лов —  специалистов по каждому направлению, ставил 
свою итоговую оценку компетентности выпускника, 
который до завершения процедуры самооценки не 
знал оценку работодателя.

Подобные процедуры были проведены для 4 вы-
пускников по специальности «бизнес-информати-
ка». В ходе образовательного процесса по данной 
специальности в вузе студенты изучали комплекс 
дисциплин, имеющих прямое и прикладное отно-
шение к управлению. Очевидно, что данный пример 
далеко не претендует на системность и тем более 
репрезентативность, но он может служить триггером 
для дальнейших исследований в указанном направле-
нии. В своем текущем состоянии он, пусть на уровне 
фрагмента, но тем не менее частично отражает объек-
тивное положение дел в рамках изучаемой проблемы.

Некоторые результаты аналогичных тестирований 
выпускников ИТ-специальностей (порядка 20 человек), 
устроившихся на работу по своему профилю, которые 
были проведены в 2018–2019 гг, опубликованы ранее 30. 
Эти результаты относятся к иным метрикам оценки 
качества компетенций, но принципиально похожи 
на приведенные на рис. 3 данные.

В целом из приведенных примеров можно сделать 
вывод что выпускники сравнительно неплохо овладе-
вают профильными знаниями в ВУЗе, но совершенно 
не ориентируются в управленческих компетенциях, 
необходимых практическому бизнесу. Это отчасти 

30 Материалы XX Международной конференции по истории 
управленческой мысли и бизнеса. М.: ЭФ МГУ; 2019:89–96.

объясняет неудовлетворенность бизнеса качеством 
подготовки специалистов в области управления; отсю-
да —  большая востребованность в специализирован-
ных учебных центрах, корпоративных университетах, 
курсах повышения квалификации и т. д.

ВЛИЯНИЕ ПАНДЕМИИ 
И ПОСТПАНДЕМИИ НА зАПРОСы 
ОБЩЕСТВА К ТРАНСФОРМАЦИИ 

ЦЕЛЕй ОБРАзОВАНИЯ
Пандемия предъявила новые требования к системе 
подготовки кадров. Так, по исследованию McKinsey, 
25% трудоспособного населения развитых стран вы-
нуждены будут сменить профессию 31. Это требует 
быстрой реакции государственной системы обра-
зования и корпоративных учебных центров. Если 
последние реагируют на запросы бизнеса во время 
пандемии в течение 2–3 недель, то у первых тран-
сформация процесса обучения происходит значи-
тельно дольше. В системе образования становятся 
востребованы гибкие процессы, быстро реагирую-
щие на изменяющиеся требования бизнеса. В усло-
виях пандемии существенно возрастет роль корпо-
ративной культуры, организационного потенциала, 
корпоративных баз знаний, систем управления зна-
ниями, систем формирования компетентности.

Пандемия ускорила цифровую трансформацию 
в государственном управлении. Во-первых, ускорен-
ная цифровизация увеличила количество задач по 
улучшению государственной активности в областях 
открытости, сбора, использования и защиты данных. 
Во-вторых, большое количество государственных 
сервисов побудило граждан перейти в онлайн путем 
увеличения количества услуг, доступных из дома. 
В-третьих, цифровая трансформация позволила раз-
работать и улучшить модели управления. Однако 
остаются барьеры для дальнейшей цифровизации 
во всех секторах экономики, например недостаток 
соответствующих регулирующих документов и не-
достаточный уровень осведомленности населения 32.

31 McKinsey & Company. How COVID-19 has pushed companies 
over the technology tipping point —  and transformed business 
forever. 05.10.2020. URL: https://www.mckinsey.com/business-
functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/
how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-
tipping-point-and-transformed-business-forever (дата обра-
щения: 23.07.2021).
32 Харитонов Г. Пандемия стимулирует цифровую тран-
сформацию государственного управления. 20.01.2021. URL: 
https://ac.gov.ru/en/comments/comment/26576 (дата обраще-
ния: 26.07.2021).
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В России увеличились инвестиции в технологиче-
ские стартапы, связанные с телемедициной, дистанци-
онным лечением и мониторингом, интернет-аптека-
ми, искусственным интеллектом и анализом данных, 
в технологические образовательные проекты [19].

Пандемия изменила приоритет и спрос на ин-
теллектуальные ресурсы, выявила новые тенденции 
в цифровизации и автоматизации производственной 
деятельности. Производственные роботы становятся 
более интеллектуальными, снабжаются искусствен-
ным интеллектом [20]. В целом намечается тенден-
ция к развитию возможностей «слабого» ИИ путем 
снабжения их большими словарями, энциклопедия-
ми, быстродействующими процессорами обработки 

Big data. Последние разработки ИИ направлены на 
повышение показателя их IQ [21]. На основании 
этой тенденции становится очевидным, что в бли-
жайшем будущем искусственный разум достигнет 
уровня IQ человека и, возможно, превзойдет его. Да, 
человеку не удастся конкурировать с искусственным 
интеллектом по уровню IQ, но ИИ в ближайшее вре-
мя не сможет приблизиться к человеку по уровню 
эмоционального интеллекта. Из этого следует, что 
система образования должна переориентировать 
цели с предоставления обучающимся знаний на при-
оритетное развития эмоционального интеллекта, т. е. 
перенести основные усилия в педагогико-воспита-
тельную область.

Рис. 3 / Fig. 3. Пример сравнения оценок компетенций в менеджменте выпускника вуза / the example 
of comparing the assessments of competencies in the management of a university graduate

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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ВыВОДы
Проблема формирования корпуса профессионалов 
в области управления как была актуальна в Рос-
сии ХIХ в., таковой и остается в России современной.

Одна из главных причин медленного становления 
менеджера как профессионала состоит в том, что 
в нашей системе общего среднего образования нет 
предмета, который бы рассматривал дисциплины 
управления проектами, хотя азы этих дисциплин 
можно было бы преподавать и в начальной школе, 
как это было в России в начале ХIХ в. Профессиональ-
ные образовательные учреждения недооценивают 
значимость врожденных качеств человека, склон-
ного к эффективному управлению. В существующие 
механизмы оценки компетентности следует ввести 
анализ и оценку этих качеств наряду с оценкой инту-
итивных, эмпатических, холистических способностей 
в управлении проектами. Система образования не 
в полной мере согласовывает оценки компетентности 
специалистов управления с ожиданиями и оценками 
бизнеса.

Почему проблемы согласования требований к ком-
петентности управленцев в вузах и в бизнесе сохра-
няются в России многие годы? Одной из причин этого 
может быть тот факт, что духовное развитие человека 
существенно отстает от технического, технологиче-
ского развития. Если в области технических знаний 

(в нашем случае —  в области ИТ) выпускники вузов 
имеют сравнительно высокий профессиональный 
уровень, то в области развития компетентностей, 
востребованных непосредственно управленческими 
процессами, в области формирования эмоциональ-
ного интеллекта, умений и навыков управления со-
циальной организацией сегодня проблемы остаются 
теми же, что и в ХIХ в.

В 80-х гг. ХIХ в. Виктор Гольцев как представитель 
школы Лоренца фон Штейна, считал, что содержани-
ем исполнительной (управленческой) ветви власти 
является «совершенствование отдельного человека», 
или, выражаясь терминами современного управлен-
ческого глоссария, — «формирование компетентности 
специалистов». Практически полувековой цикл раз-
вития стандартов в управлении проектами начиная 
с 60-х гг. ХХ столетия и по настоящее время показал 
устойчивый тренд движения от требований к качеству 
конечного продукта, к качеству процесса управления 
и, в конце концо, —  к качеству компетентности спе-
циалистов. Сейчас мы возвращаемся к актуальности 
требований к качеству компетентности управленцев, 
как это и было в ХIХ в.

Данная работа, лишь фрагментарно отражаю-
щая изменение взглядов на оценки компетентности 
управленцев в России, тем не менее иллюстрирует ци-
клический характер развития управленческой мысли.
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XXii Международная конференция по Истории 
управленческой мысли и бизнеса «Развитие взглядов 
на управление хозяйством регионов в странах 
мира: история, современность» / XXii international 
conference on the History of management thought 
and Business “Development of views on regional 
economic management in the countries of the world: 
history and modernity”

Уважаемые коллеги!
Для российских и зарубежных специалистов в об-

ласти управления уже стало традицией собираться 
в стенах Московского государственного универси-
тета имени М. В. Ломоносова для обсуждения ак-
туальных вопросов управления на международных 
конференциях по Истории управленческой мысли 
и бизнеса (ИУМиБ).

Начиная с 1996 г. прошло 21 мероприятие по 
следующим темам:

• «Развитие концепций управления» (1996 г.).
• «Реструктуризация предприятий в переход-

ной экономике: теория и практика» (1998 г.).
• «Государство и  предпринимательство» 

(2000 г.).
• «Развитие кадров управления» (2001 г.).
• «Проблемы измерений в управлении органи-

зацией» (2002, 2003 гг.).
• «Научные концепции и реальный менед-

жмент» (2004, 2005 гг.).
• «Российская модель управления» (2008 г.).
• «Национальные модели управления» (2009 г.).
• «Бизнес-модели: вчера, сегодня, завтра» 

(2010 г.).
• «Социальная ответственность бизнеса и эти-

ка менеджмента» (2011 г.).
• «Этика бизнеса и менеджмента: сравнитель-

ный анализ национальных моделей» (2012 г.).
• «От стратагем к стратегиям, от стратегиче-

ского планирования к стратегическому мышле-
нию и озарению» (2013 г.).

• «Проблемы подготовки менеджеров: вчера, 
сегодня, завтра» (2014 г.).

• «Национальные модели подготовки кадров 
управления» (2015 г.).

• «Сценарный менеджмент и  лидерство» 
(2016 г.).

• «Сценарный менеджмент: истоки, проблемы, 
решения» (2017 г.).

• «Управленческий труд и роли менеджеров: 
прошлое, настоящее, будущее» (2018 г.).

• «Менеджмент и роли менеджеров: вчера, се-
годня, завтра» (2019 г.).

• «Проблемы измерений в управлении со-
циальными объектами: вчера, сегодня, завтра» 
(2021 г.).

Летом 2022 г. экономический факультет МГУ 
планирует провести очередную, уже 22-ю между-
народную конференцию по Истории управленческой 
мысли и бизнеса. Еще ни разу мы не обсуждали 
тему: «Развитие взглядов на управление хозяйст-
вом регионов в странах мира: история, современ-
ность». Однако проблемы управления хозяйствами 
регионов (территорий) в различных странах всегда 
были, существуют и будут существовать при нали-
чии в конкретной стране двух и более регионов 
(поселений, территорий, земель, общин, областей, 
муниципалитетов, штатов и т. п.), требующих учета 
своих интересов, обоснованного и справедливого 
формирования и распределения ресурсов (челове-
ческих, финансовых, научно-технических, информа-
ционных и др.) для достижения целей, поставленных 
перед страной и ее регионами. Как сказано в нашем 
учебнике «История управленческой мысли» (Москва, 
Издательство «Проспект», 2021 г.), «административ-
ное начало этой проблемы очень остро проявилось 
еще в эпоху древнегреческих полисов, множества 
войн и территориальных переделов, когда и по-
явилась “модель полицейского управления”, которая 
использовалась менеджерами более 2500 лет».
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Но эти проблемы существуют и сегодня в США, 
Австралии, Германии, Испании, Италии, бывшем 
СССР, бывшей и нынешней России и других стра-
нах мира.

Именно поэтому мы впервые в истории наших 
конференций выбрали для обсуждения региональ-
ную тематику. На конференции ИУМиБ-2022 хоте-
лось бы узнать:

• об истории проблем управления хозяйства-
ми регионов в странах мира;

• о факторах и причинах их возникновения;
• о точках зрения, концепциях и научных 

взглядах на выявление, анализ и разрешение этих 
проблем.

Очевидно, что объекты Историко-научных ис-
следований (ИНИ) вообще и Истории управленче-
ской мысли (ИУМ) в частности —  это различного 
рода материалы и/или документы: монографии, 
статьи, законодательные акты, письма, мемуары, 
дневники различных авторов, архивные матери-
алы —  одним словом, источники данных по из-
учаемой теме. Применительно к нашей будущей 
конференции —  это материалы, в которых отражены 
идеи, взгляды, мысли, точки зрения, концепции, 
научные школы, характеризующие управление хо-
зяйствами регионов и территорий в разных странах 
мира в разные конкретно-исторические периоды.

Предметные области ИУМиБ‑2022 —  это идеи 
(а также мысли, концепции, научные школы) управ-
ления хозяйствами регионов на четырех так назы-
ваемых «стадиях жизненного цикла этих идей»: 
зарождения, развития, борьбы и «исчезновения». 
Сами идеи могут относиться к управлению как хо-
зяйством регионов в целом, так и отдельными эле-
ментами их жизнедеятельности —  экономикой, 
политикой, демографией, законодательством, соци-
ально-культурными отношениями, экологией, наукой, 
технологией, международными отношениями и т. д.

Отметим, что перечисленные элементы могут 
быть как объектами управления хозяйствами ре-
гионов, так и причинами или аспектами успехов 
и кризисов этого управления.

Также очевидно, что субъектами управления 
хозяйствами регионов в разных странах мира в раз-
ные конкретно-исторические периоды выступали 
государство и его институты всех форм власти, об-
щественные организации, представители частного 
хозяйства и церковь.

Отсюда —  несколько вопросов, на которые мы 
ожидаем получить ответы в ходе предстоящей кон-

ференции ИУМиБ-2022 в контексте «управления 
хозяйствами регионов в разных странах мира в раз-
ные конкретно-исторические периоды»:

1. Как и почему возникали и развивались идеи 
и концепции системного (элементного) и ком-
плексного (аспектного) подходов в управлении 
хозяйствами регионов?

2. Как проявлялись и учитывались аспектные 
характеристики управления (экономические, по-
литические, правовые, демографические, эколо-
гические и др.) на разных стадиях жизненного 
цикла идей и взглядов на управление хозяйства-
ми регионов?

3. Как и почему менялись взгляды на взаи-
моотношения участников (акторов) процессов 
управления хозяйствами регионов?

4. Каковы факторы, причины и особенности 
концепций антикризисного управления хозяйст-
вами регионов?

5. Как и почему менялись взгляды на обеспе-
чение процессов управления хозяйствами регио-
нов различного рода ресурсами?

6. Как отображалась в концепциях управления 
хозяйствами регионов специфика отраслевого 
и межотраслевого подходов?

7. Как и почему изменялись причины раз-
граничения объектов управления и полномочий 
между федеральными (общенациональными) 
и региональными уровнями управления хозяйст-
вами регионов?

8. Как и на каких аспектных «языках» (эко-
номическом, политическом, демографическом, 
социально-культурном, этическом и др.) из-
мерялись и оценивались результаты управле-
ния конфликтными и/или кризисными ситу-
ациями в процессе управления хозяйствами 
регионов?

9. Как и почему менялись взгляды на кадровое 
обеспечение процессов управления хозяйствами 
регионов?

10. Какие роли исполняли региональные ме-
неджеры разных отраслей и масштабов бизнеса 
в разных странах мира в разные конкретно-исто-
рические периоды? И как изменялись взгляды на 
эти роли? Почему?

11. Каковы были идеи формирования компе-
тенций региональных менеджеров? Кто и как 
обучал и/или научал региональных менеджеров 
в прошлом? Как апробировались идеи и как ме-
нялись учебные программы?

КОНГРЕССы, КОНФЕРЕНЦИИ, СЕМИНАРы / cOngresses, cOnferences, seminars



98

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ •  Т. 12, № 1’2022 • managementscience.fa.ru

ОРГАНИзАТОРы КОНФЕРЕНЦИИ ИУМиБ-2022
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова
Экономический факультет МГУ
Ассоциация выпускников ЭФ МГУ
Международный журнал «Проблемы теории и практики управления»
Журнал «Управленческие науки»

ОРГКОМИТЕТ
А. А. Аузан (сопредседатель) —  д. э. н., проф., декан экономического факультета МГУ
В. П. Колесов (сопредседатель) —  д. э. н., проф., президент экономического факультета МГУ
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О. С. Виханский —  д. э. н., проф., научный руководитель кафедры управления организацией экономиче-
ского факультета МГУ, декан Высшей школы бизнеса МГУ
Р. П. Колосова —  д. э. н., проф., научный руководитель кафедры экономики труда экономического фа-
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Н. П. Иващенко —  д. э. н., проф., зав. кафедрой экономики инноваций, зам. декана экономического фа-
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С. В. Щёлокова —  к. э. н., доцент кафедры управления организацией экономического факультета МГУ
И. В. Дволучанский —  ст. преподаватель кафедры управления организацией экономического ф-та МГУ
К. Б. Ткаченко —  лаборант кафедры управления организацией экономического факультета МГУ
К. А. Стащук —  аспирантка кафедры управления организацией экономического факультета МГУ
Бредли Боуден (Bradley Bowden) —  иностранный член Оргкомитета ИУМиБ-2022, профессор, научный 
сотрудник Института по связям с общественностью, Мельбурн, Австралия; главный редактор журнала 
«История менеджмента» (Австралия)
Оргкомитет: тел. 7–985–7277578, 7–920–4377017, 7–916–6735422
E-mail: dvoluchansky@gmail.com; kirill855@gmail.com; vmarshev@mail.ru

Приглашаем вас принять участие в 22‑й конференции по ИУМиБ, 
которая пройдет с 30 июня по 2 июля 2022 г. на экономическом факультете 

МГУ имени М. В. Ломоносова (Ленинские Горы, д. 1, корп. 46).

Прием докладов и тезисов (на русском и английском языках) до 10 мая 2022 г. по указанным e-mail.
Конференция ИУМиБ-2022 будет проходить в форматах оффлайн и онлайн.

Оргкомитет обеспечит всех участников необходимыми ссылками.
Все зарегистрировавшиеся для участия в ИУМиБ-2022 будут внесены 

в список на пропуск в здание экономического факультета МГУ.

Требования к оформлению статьи: Шрифт: размер (кегль) —  12. Тип шрифта —  Times New Roman. Вы-
равнивание —  по ширине. Межстрочный интервал —  полуторный. Фамилия, имя, отчество, название 
статьи, аннотация и ключевые слова пишутся на русском и английском языках.

Для участия в конференции необходима регистрация
РЕГИСТРАЦИЯ НА КОНФЕРЕНЦИЮ на сайте экономического факультета МГУ: 
https://www.econ.msu.ru/science/conferences/mciumb/Article.20211213131835_8752/

С уважением, сопредседатель Оргкомитета, д. э. н., заслуженный профессор МГУ
Вадим Иванович Маршев
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