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ЭКОНОмИЧЕсКИЕ ИссЛЕДОвАНИя
  EconoMic studiEs

DOI: 10.12731/2070-7568-2021-10-2-7-24
УДК 338

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТОИМОСТИ                             
ЛОГИСТИЧЕСКИХ ОПЕРАЦИОННО-СКЛАДСКИХ 

РАБОТ ПРИ ФОРМИРОВАНИИ ПЕРВОНАЧАЛЬНОЙ 
ЦЕНЫ КОНТРАКТА НА ПОСТАВКУ ТОПЛИВА                              

В ИНТЕРЕСАХ ВОЙСК НАЦИОНАЛЬНОЙ ГВАРДИИ 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

Никитин Ю.А., Сафонов Д.А.

Анализ тенденций развития военно-экономического обеспе-
чения национальной безопасности, показал, что наиболее веро-
ятным вариантом обеспечения горючим соединений, воинских 
частей и иных организаций округа войск национальной гвардии 
будет через передачу части функций обеспечения горючим сто-
ронним организациям нефтепродуктообеспечения, обладающей 
необходимой разветвлённой сетью структурных подразделений 
во всех регионах. Это, в свою очередь, повлечёт необходимость 
уточнения, а в ряде случаев и коренного пересмотра функций, вы-
полняемых центральными и окружными органами военного управ-
ления службы горючего войск национальной гвардии, с акцентом 
на совершенствование их деятельности в вопросах размещения 
государственных заказов на оказание услуг по обеспечению горю-
чим для соединений, воинских частей и иных организаций округа 
войск национальной гвардии. 

Цель – Обоснование предельной стоимости логистических опе-
рационно-складских работ при формировании первоначальной цены 
контракта для обеспечения адекватности и обоснованности при-
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меняемых в расчётах показателей учитывающие внешние и вну-
тренние экономические факторы.

Метод или методология проведения работы: в статье ис-
пользовались экономико-математические методы, а также ста-
тистические методы анализа.

Результаты: получены наиболее информативные параметры, 
раскрывающие вопросы интеграции однородных функций системы 
материально-технического обеспечения войск национальной гвар-
дии РФ с гражданским сектором экономики.

Область применения результатов: полученные результаты 
целесообразно применять экономическими субъектами, осущест-
вляющими закупочную деятельность, при прогнозировании перво-
начальной цены контракта на основе имеющихся статистических 
данных и предлагаемых обоснованных коэффициентов.

Ключевые слова: система материально-технического обеспе-
чения; передача функций; вариант обеспечения; принцип аутсор-
синга; сторонние организации; стоимость 

DETERMINATION OF THE COST                                                       
OF LOGISTIC OPERATIONAL AND WAREHOUSE 
WORKS WHEN FORMING THE INITIAL PRICE                                            

OF THE CONTRACT

Nikitin Y.A., Safonov D.A.

Analysis of trends in the development of military-economic support 
for national security showed that the most likely option for providing 
fuel to formations, military units and other organizations of the district 
of the National Guard will be through the transfer of part of the func-
tions of providing fuel to third-party oil product supply organizations, 
which have the necessary ramified network of structural units in all re-
gions. This, in turn, will entail the need to clarify, and in a number of 
cases, a radical revision of the functions performed by the central and 
district military command and control bodies of the fuel service of the 
National Guard troops, with an emphasis on improving their activities in 
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matters of placing state orders for the provision of fuel supply services. 
formations, military units and other organizations of the district of the 
National Guard troops.

Purpose. Substantiation of the marginal cost of logistics operating 
and warehouse work when forming the initial contract price to ensure 
the adequacy and validity of the indicators used in the calculations, tak-
ing into account external and internal economic factors.

Methodology the article used economic and mathematical methods, 
as well as statistical methods of analysis.

Results: the most informative parameters were obtained, revealing 
the issues of integration of homogeneous functions of the system of ma-
terial and technical support of the troops of the National Guard of the 
Russian Federation with the civilian sector of the economy.

Practical implications. It is advisable to apply the obtained results 
by economic entities carrying out procurement activities when predict-
ing the initial contract price based on the available statistical data and 
the proposed reasonable coefficients.

Keywords: logistics system; transfer of functions; security option; 
outsourcing principle; third-party organizations; cost 

Концепцией развития системы материально-технического обе-
спечения войск национальной гвардии Российской Федерации на 
период до 2025 года определены направления дальнейшего совер-
шенствования и развития системы материально-технического обе-
спечения Росгвардии [11].

Происходящие в войсках национальной гвардии РФ изменения 
обусловили потребность в адекватных преобразованиях не только 
самой системы технического обеспечения войск, но и системы обе-
спечения войск горючим, как ее элемента. Одним из направлений 
является создание и развитие единой системы обеспечения округа 
войск национальной гвардии по территориальному принципу [1,13]. 

На сегодняшний день децентрализация размещения заказов под-
разумевает объективное обоснование первоначальной цены контрак-
та, в основе которой лежит стоимость переработки одной тонны 
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условного горючего (организации транспортировки горюче-смазоч-
ных материалов, работ по приему и хранению их на складах (хра-
нилищах) ГСМ и пунктах заправки, а также их выдаче (заправке 
ВВСТ горючим). 

Целью повышения эффективности системы обеспечения горю-
чим округа войск национальной гвардии является придание ей не-
обходимой экономичности, гибкости, надёжности, управляемости 
и устойчивости с одновременным приведением в соответствие с 
потребностями воинских частей (организаций) округа [3].

Повышение эффективности системы обеспечения горючим во-
йск округа национальной гвардии на принципах аутсорсинга, то 
есть передачи части функций по обеспечению горючим округа во-
йск национальной гвардии сторонним организациям, обеспечит ее 
успешное совершенствование за счет определенных преимуществ, 
выражающихся через следующую систему экономических эффектов 
и решением задач по обеспечению горючим соединений, воинских 
частей и иных организаций округа войск национальной гвардии 
своевременно, в полном объеме и установленного качества [14].

Для определения и оценки показателей, в наибольшей степени 
характеризующих затраты войск национальной гвардии РФ (эко-
номическую эффективность такого варианта обеспечения горючим 
округа войск национальной гвардии), производится на основе си-
стематизации имеющихся статистических данных.

Постановка данной задачи раскрывается следующим математи-
ческим выражением:
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где Z(x)ВНГ – затраты ВНГ РФ на обеспечение горючим соединений, 
воинских частей и иных организаций округа;

Z(x)СО – затраты сторонних (коммерческих) организаций на ор-
ганизацию обеспечения горючим, для ВНГ РФ – стоимость заклю-
чённого контракта.

Достижение компромисса, т.е. заключения контракта возможно 
при условии, что совпадут интересы ВНГ РФ и сторонней органи-
зации, т.е.
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Затраты на обеспечение горючим войск округа национальной 

гвардии можно подразделить на постоянные (затраты на закупку 
нефтепродуктов) и переменные (затраты на его переработку). Пере-
менные затраты зависят от объёма поставляемых услуг и стоимости 
нефтепродуктов в регионе. 

Критерием решения данной задачи становится установление пре-
дельного размера надбавки к стоимости переработки одной тонны 
условного горючего при выборе варианта обеспечения соединений, 
воинских частей и иных организаций округа собственными силами 
и средствами и силами сторонних организаций, при котором дости-
гается компромисс интересов, как войск национальной гвардии, так 
и сторонней организации, заключающийся в выражении:

0)()( �� СОВНГ xZxZ

СОВНГ XZXZ )()( �

ВНГконечВНГначСО

ВНГконечВНГнач

СОВНГСОГ

xZxZxZ

xZxZ

xZxZxZ

)()()(

max)()(

min)()()(

��

��

���

nIIcC iдефлрегii

n

i

n ���� �
�

��� ),,,(
1

,                 (3)

где Z(x)СОГ – затраты ВНГ РФ на обеспечение войск округа горючим;
Z(x)ВНГнач – затраты ВНГ РФ на обеспечение войск округа горю-

чим своими силами и средствами до включения в логистику сто-
ронних организаций;

 Z(x)ВНГконеч – затраты ВНГ РФ на обеспечение войск округа го-
рючим своими силами и средствами после включения в логистику 
сторонних организаций.

Расчёт общей стоимости услуг по переработки одной тонны ус-
ловного горючего складывается из составляющих: стоимости соб-
ственно одной тонны условного горючего и стоимости ее перера-
ботки (приема, хранения, выдачи).

Стоимость нефтепродуктов, разрешенных к применению на ВВСТ 
войск национальной гвардии РФ в соответствии с Номенклатурой го-
рючего, смазочных материалов, специальных и технических средств 
обеспечения горючим, рассчитывается по цене каждой марки горюче-
смазочных материалов, входящих в номенклатуру (с НДС и без НДС).
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Стоимость услуг по переработке одной тонны условного то-
плива с учетом перечня видов затрат слагается из: стоимости ус-
луг по переработке с учетом всех видов затрат, предусмотренных 
требованиями конкурсной документации, по состоянию на момент 
проведения конкурса и затрат на закупку и переработку, а так же 
рентабельности.

Цена за переработку одной тонны условного горючего остается 
неизменной на весь период исполнения контракта. 

Исполнитель (участник конкурса) при расчетах стоимости пере-
работки одной тонны условного горючего должен применять цены на 
нефтепродукты, входящие в номенклатуру горюче-смазочных матери-
алов разрешенной к применению на ВВСТ войск национальной гвар-
дии РФ, и другие составляющие общей стоимости ее переработки, 
которые не должны превышать среднерыночные цены на соответству-
ющие нефтепродукты и другие статьи калькуляции. При этом рыноч-
ные цены определяются в соответствии с методическими основами. 

Расчет (прогнозирование) цены государственного контракта про-
изводится на основе её отношения к фактической или расчетной 
стоимости услуг предшествующего года с применением коэффи-
циентов инфляции (дефляторов), устанавливаемых Правительством 
Российской Федерации на планируемый год.

Анализ существующих методик, применяемых в настоящее вре-
мя органами военного управления материально-технического обе-
спечения ВНГ РФ при обосновании первоначальной цены контракта 
на оказание услуг по переработке одной тонны условного горючего, 
показал, что в них используются показатели (количественные), не 
вполне адекватно отражающие структуру её формирования.

Для обеспечения адекватности и обоснованности применяемых 
в расчётах показателей предлагается методика, учитывающая все 
возможные, в первую очередь, внешние – региональные экономи-
ческие факторы.

Предлагаемая методика определяет принципы формирования и 
расчёт размера стоимости услуг, оказываемых конечным потреби-
телям (соединениям, воинским частям и иным организациям округа 
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национальной гвардии) сторонними организациями нефтепродукто-
обеспечения, а также особенности её применения для конкретных 
соединений, воинских частей и иных организаций в зависимости 
от экономических условий регионов их дислокации.

Расчёт размера стоимости услуг, оказываемых сторонними орга-
низациями нефтепродуктообеспечения, предусматривает его уста-
новление на уровне, обеспечивающем получение планируемого 
объёма выручки от оказания услуг в размере, необходимом для: 
возмещения экономически обоснованных расходов, относимых на 
себестоимость услуг по обеспечению горючим; получения обосно-
ванной номенклатуры прибыли на капитал, используемый при ока-
зании услуг; учёта в структуре стоимости услуг всех видов налогов 
и иных обязательных платежей в соответствии с законодательством 
Российской Федерации.

Главенствующим принципом является принцип необходимости 
возмещения сторонним организациям экономически обоснованных 
затрат, связанных с переработкой (закупкой, хранением, поставкой) 
одной тонны условного горючего.

Фактические и плановые расходы организации, осуществляющей 
оказание услуг по обеспечению горючим воинским частям, подле-
жат анализу с учётом действующих нормативов, их экономической 
обоснованности, а также фактических индексов-дефляторов по про-
шлым периодам и прогнозным на период заключения контракта.

При расчёте размера стоимости услуг по обеспечению горючим 
соединений, воинских частей и иных организаций округа войск на-
циональной гвардии применяются: цены (тарифы), регулируемые 
государством; цены (тарифы, стоимость услуг), установленные на 
основании договоров, заключённых по результатам проведённых 
органами военного управления службой горючего округов, конкур-
сов (тендеров); прогнозные рыночные цены (тарифы, стоимость 
услуг), определяемые на основании прогнозного уровня инфляции 
на расчётный период заключаемого контракта.

Структура и общее содержание данной методики на основе эко-
номических методов принятия решения, определяются этапами 
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оценки показателей для конкретных соединений, воинских частей 
и иных организаций округа войск национальной гвардии (внутрен-
ние факторы, служащие ограничениями) и показателями экономи-
ческого потенциала региона дислокации, рекомендациями по воз-
можности его реализации, а также уточнениями данных в условиях 
неопределённости, в которых принимаются решения.

В основу методики положены: принципы функционирования 
системы обеспечения горючим; требования федеральных законо-
дательных актов и ведомственных руководящих документов, регу-
лирующих вопросы размещения государственных заказов на ока-
зание данного вида услуг; ограниченность бюджетных средств и 
требование рационализации их расходования.

В то же время система дислокации войск национальной гвардии, 
неравномерность развития экономического потенциала регионов мест 
их дислокации, различие в составе и способах их комплектования 
ВВСТ предопределяют необходимость выработки методического 
аппарата для принятия решения по выбору варианта обеспечения 
горючим для конкретного соединения, воинской части (организации) 
округа с учётом экономических особенностей места дислокации.

Основным принципом, определяющим военно-экономическую 
эффективность рассматриваемой системы, является максимальная 
экономичность, подразумевающая рационализацию использования 
выделенных бюджетных ассигнований.

Затраты военного бюджета (С) на обеспечение горючим войск 
округа национальной гвардии предлагается рассчитывать по фор-
муле:
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где cn – стоимость одной тонны условного горючего при формиро-
вании Федерального бюджета на планируемый год, руб.;

γi – коэффициент, характеризующий соотношение между ко-
личеством воинских частей (организаций) и вновь формируемых 
стоящих на довольствии в i-ой службе горючего воинской части, в 
составе группировки войск округа;
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βi – установленный районный коэффициент на территории субъ-
екта Российской Федерации в пункте дислокации i-ой воинской ча-
сти (организации);

Iрег. – региональный индекс стоимости переработки одной тон-
ны условного горючего в пункте дислокации i-ой воинской части 
(организации);

Iдефл. – индекс-дефлятор (ежегодно публикуется Федеральной 
службой государственной статистики на основании основных по-
казателей прогноза социально-экономического развития Российской 
Федерации);

μi – количество подразделений, стоящих на довольствии в i-ой 
воинской части (организации);

n – количество соединений, воинских частей (организаций) окру-
га войск национальной гвардии.

Коэффициент, γi, рассчитывается исходя из выполнения установ-
ленных требований (ограничений) органом управления обеспече-
нием горючим войск национальной гвардии РФ γi = 0,1μi. 

Расчет индекса-дефлятора производится (уточняется) с увели-
чением стоимости переработки одной тонны условного горючего в 
базовом (прошедшем) году к стоимости переработки одной тонны 
условного горючего текущего года на основании основных пока-
зателей прогноза социально-экономического развития Российской 
Федерации.

Районный коэффициент, βi для территории субъекта Российской 
Федерации в пункте дислокации i-ой воинской части (организации) 
определяется согласно Трудового кодекса РФ, который устанавлива-
ет, что оплата труда работников, занятых на работах в местностях с 
особыми климатическими условиями, производится в повышенном 
размере в порядке, установленном законом и иными нормативны-
ми правовыми актами. Повышение оплаты труда производится по-
средством применения районных коэффициентов, представляющих 
собой показатели относительного увеличения заработной платы и 
призванных обеспечить материальный стимул для привлечения не-
обходимых трудовых ресурсов. Конкретный размер коэффициентов 
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и порядок их выплаты устанавливаются федеральными законами, 
указами Президента РФ и постановлениями Правительства РФ.

Таким образом, коэффициенты и индексы, включённые в пред-
лагаемую зависимость для проведения расчётов суммы затрат на 
переработку одной тонны условного горючего, в наибольшей сте-
пени учитывают особенности экономических условий мест дис-
локации воинских частей (организаций) и позволяют рассчитать 
затраты бюджета, что в свою очередь будет способствовать рацио-
нализации их расхода.

Однако планами модернизации материально-технического (техни-
ческого как его вида) и, следовательно, обеспечения горючим войск 
национальной гвардии РФ предусмотрен поэтапный переход соеди-
нений, воинских частей и иных организаций на частичное их обе-
спечение через передачу части функций сторонним организациям.

Дополнительную потребность в финансировании для поэтапного 
перевода соединений, воинских частей и иных организаций округа 
войск национальной гвардии РФ на их обеспечение через сторон-
ние организации можно обеспечить за счет достигаемой экономии 
денежных средств по другим статьям сметы войск национальной 
гвардии РФ при переводе на данный вариант обеспечения (до 14% от 
потребности), снижения объемов закупок горюче-смазочных матери-
алов (до 63% от потребности), а также экономии денежных средств 
по результатам разыгрываемых аукционов (0,5-5% от потребности). 

Анализ показал, что на сегодняшний день приоритет отдаётся в 
первую очередь соединениям, воинским частям и иным организа-
циям расположенным (дислоцирующимся) в крупных населенных 
пунктах. Исходя из Концепции развития системы материально-тех-
нического, медицинского и финансового обеспечения войск наци-
ональной гвардии Российской Федерации на период до 2025 года 
планируется перевод до 100% таких соединений, воинских частей 
и иных организаций округа войск национальной гвардии на обе-
спечение горючим через передачу части функций сторонним орга-
низациям. В этом случае разработка методики расчёта адекватной 
стоимости услуг для конкретного соединения, воинской части и 



17Наука Красноярья, Том 10, № 2, 2021

иной организации становится наиболее актуальной ввиду своей 
практической направленности.

Основу формирования методики определения стоимости услуг по 
обеспечению горючим составит расчёт предельной стоимости пере-
работки одной тонны условного горючего, при котором заключение 
контракта со сторонней организацией экономически целесообразно.

Определение стоимости переработки одной тонны условного 
горючего предлагается проводить на основе обработки данных о 
наиболее результативных договорах, заключённых со сторонними 
организациями на оказание услуг по обеспечению горючим соеди-
нений, воинских частей и иных организаций округа войск нацио-
нальной гвардии, следующим образом.

1) Осуществляется предварительная выборка из числа ранее вы-
полненных договоров, в которых получены наиболее значимые ре-
зультаты, при этом в выборку могут входить предложения постав-
щиков данного вида услуг, выставлявшиеся ими на конкурсных 
торгах, но не выигравшие их.

2) Определяется путём усреднения стоимости переработки од-
ной тонны условного горючего через передачу части функций по 
каждому соединению, воинской части (организации) с учётом ко-
эффициента инфляции по зависимости:

,                              (5)

где cср. – усредненная стоимость переработки одной тонны условного 
горючего через аутсорсинг, служащая ориентиром при определении 
перспективности перехода на аутсорсинг, руб.;

cij – стоимость переработки одной тонны условного горючего 
для i-ой воинской части (организации) по договору с j-ой сторон-
ней организацией, руб.;

 – коэффициент учёта инфляции в период выполнения 
контракта j-ой сторонней организацией;

 – период (годы) начала и окончания договора аутсорсинга 
с j-ой сторонней организацией.
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3) Полученная усреднения стоимость переработки одной тонны 
условного горючего через аутсорсинг увеличивается (уменьшает-
ся) введением в её расчёт районного коэффициента, регионального 
индекса стоимости переработки одной тонны условного горючего 
и индекс-дефлятора. Полученное прогнозное значение стоимости 
переработки одной тонны условного горючего в наибольшей степе-
ни будет учитывать влияние экономических условий региона дис-
локации соединения, воинской части и иной организации:

                              (6)
где  – рациональная стоимость переработки одной тонны ус-
ловного горючего для i-ой воинской части (организации);

cср. – усредненная стоимость переработки одной тонны условного 
горючего через передачу части функций сторонней организации;

βi – установленный районный коэффициент на территории субъ-
екта Российской Федерации в пункте дислокации i-ой воинской ча-
сти (организации);

Iрег. –региональный индекс стоимости переработки одной тонны 
условного горючего;

Iдефл. – индекс-дефлятор (ежегодно публикуется Федеральной 
службой государственной статистики на основании основных по-
казателей прогноза социально-экономического развития Российской 
Федерации).

4) Проводится (при необходимости) дополнительная экспертиза 
и уточняются затраты на обеспечение горючим конкретного соеди-
нения, воинской части и иной организации переводимой на вариант 
обеспечения через передачу части функций сторонней организации.

Новизна предлагаемой методики состоит в том, что она позволя-
ет научно обосновывать предельную стоимость переработки одной 
тонны условного горючего для конкретных соединений, воинских 
частей и иных организаций, дислоцирующихся в конкретном ре-
гионе определенного округа войск национальной гвардии по по-
казателям «цена-качество» с учетом региональных особенностей 
района дислокации и информационного поля конкурсных торгов, 
что позволяет рационализировать первоначальную цену контракта.
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Теоретическая значимость предлагаемой методики заключается 
в расширении методического аппарата теории технического обеспе-
чения войск национальной гвардии РФ, раскрывающего вопросы 
интеграции однородных функций системы материально-техниче-
ского обеспечения войск национальной гвардии РФ с гражданским 
сектором экономики.

Практическая значимость определяется возможностью непосред-
ственного её применения органами военного управления службой 
горючего при прогнозировании первоначальной цены контракта на 
основе имеющихся статистических данных и предлагаемых обо-
снованных коэффициентов.
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МОДЕЛИРОВАНИЕ                                                            
ПРОЦЕССОВ ПОВЫШЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ 

ВОЕННО-ЛОГИСТИЧЕСКОЙ СИСТЕМЫ

Плотник М.А.

Рост геополитической нестабильности в сочетании с ограни-
чениями, связанными с пандемией коронавируса Covid-19, ведет 
к рискам нарушения функционирования цепей поставок. Особен-
но велики эти угрозы для цепей поставок, связанных с ресурсным 
обеспечением военной организации. По этой причине необходимо 
разработать перечень мероприятий для повышения устойчивости 
военно-логистических систем.

Цель: разработка модели проведения мероприятий, направлен-
ных на повышение устойчивости военно-логистических систем.

Методы: в статье использовался общенаучный метод анализ и 
синтеза, а также метод анализа источников.

Результаты: предложена последовательность и состав ме-
роприятий по повышению устойчивости военно-логистической 
системы.

Ключевые слова: устойчивость; военно-логистическая систе-
ма; геополитическая нестабильность 

MODELING THE PROCESSES OF INCREASING                       
THE STABILITY OF THE MILITARY LOGISTICS SYSTEM 

Plotnik M.A.

Increase of geopolitical instability and restrictions caused by the 
coronavirus pandemics Covid-19 lead to risks of interruption of func-
tioning of supply chains. These risks are very high in case of supply 
chains that ensure supply of resources for military organizations. There 
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is a need to work out a list of measures that could help to increase the 
sustainability of military logistic systems.

Goal: development of a model of implementation of measures orient-
ed towards increase of sustainability of military logistic systems.

Methods: the paper is based on a general method of analysis and 
synthesis as well as on the method of analysis of sources.

Results: the paper contains a description of measures of increase of 
sustainability of military logistic systems.

Keywords: sustainability; military logistics system; geopolitical in-
stability 

Введение
Проведение мероприятий по управлению устойчивостью цепей 

поставок (ЦП) в условиях геополитической и геоэкономической не-
стабильности требует тщательной методической подготовки. Важ-
ным элементом этой подготовки является алгоритм выполнения 
таких мероприятий.

В научной и прикладной литературе по логистике алгоритмов, 
направленных на повышение устойчивости ЦП, нет. Существуют 
более общие модели, направленные на проектирование и реинжи-
ниринг цепей поставок в целом [9, 14]. Наиболее известной мето-
дикой является модель SCOR, разработанная международным Со-
ветом по цепям поставок (Supply Chain Council) [15]. Она включает 
в себя четыре этапа.

1. Проектирование бизнес-процессов. На этом этапе происхо-
дит описание текущего состояния бизнес-процессов внутри ЦП и 
их анализ.

2. Бенчмаркинг. На этой стадии происходит анализ организации 
аналогичных бизнес-процессов в других компаний и выявляются 
отличия от организации этих процессов в собственной ЦП. Хотя в 
настоящее время существуют исследования, посвященные исполь-
зованию бенчмаркинга в военной экономике и военной логистике 
[10, 18], на практике их применение осложняется практическим 
отсутствием доступа к необходимой информации. По этой причи-



27Наука Красноярья, Том 10, № 2, 2021

не потенциал использования модели SCOR в военной логистике 
ограничен. Однако, поскольку в рамках тенденции развития воен-
но-гражданского сотрудничества для обслуживания логистических 
потребностей военных организаций и предприятий ОПК активно 
привлекаются гражданские предприятия, то, во-первых, военный 
компонент ЦП может выявить и освоить технические и организа-
ционные инструменты, используемые его гражданскими партне-
рами, и, во-вторых, гражданские участники ЦП могут проводить 
бенчмаркинг в сфере управления ЦП на основе других гражданских 
предприятий. Кроме того, возможен бенчмаркинг других ЦП, дей-
ствующих в интересах ОПК и военной организации государства.

3. Анализ лучшей практики, в ходе которого выявляются лучшие 
модели организации бизнес-процессов и оцениваются перспективы 
их применения в оптимизируемой ЦП.

4. Реинжиниринг бизнес-процессов внутри ЦП на основе лучших 
практик, выявленных на рынке.

В рамках модели SCOR происходит управление следующими 
укрупненными группами процессов: планирование, снабжение, про-
изводство, доставка и организация возвратных потоков.

Эта модель, при всей ее эффективности, носит общий характер. 
Она направлена на совершенствование бизнес-процессов, а не на до-
стижение конкретной цели (повышение устойчивости ЦП). Хотя по-
вышение устойчивости ЦП может быть одной из целей применения 
модели SCOR (в частности, такие важные параметры, как надежность 
и маневренность, являются одними из метрик, при помощи которых 
оценивается качество организации бизнес-процессов), очевидно, что 
для данной конкретной цели требуется специальная модель (для раз-
работки которой могут быть использованы отдельные элементы мо-
дели SCOR). В данной работе мы предложим такую модель.

Цель исследования
Разработка модели повышения устойчивости военно-логистиче-

ских систем в условиях глобальной геополитической и геоэкономи-
ческой нестабильности.
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Методы и материалы
В статье используется общенаучный метод анализа и синтеза, а 

также метод анализа источника. Статья носит теоретический характер.

Результаты
Необходимо уточнить, что мы предложим именно модель, т. е. 

рекомендуемую последовательность мероприятий по повышению 
устойчивости ЦП, а не строгий алгоритм проведения таких меропри-
ятий. Алгоритм привязан к особенностям конкретной цепи поставок, 
тогда как наша цель заключается в разработке универсального, и при 
этом легко адаптируемого к потребностям отдельной ЦП поставок 
инструмента, позволяющего проводить мероприятия по повышению 
устойчивости ЦП. Иными словами, предлагаемая нами модель может 
быть использована в качестве основы для алгоритма проведения со-
ответствующий предприятий, который каждый оператор ЦП должен 
формировать самостоятельно с учетом своих потребностей.

Предлагаемая нами модель представлена на табл. 1. Она основана 
на общих подходах к процессам принятия решений в экономиче-
ских системах [21], а также на существующих моделях управления 
логистическими системами [9, 14, 15].

На первом этапе проводится оценка устойчивости ЦП. Это по-
стоянная процедура, которая должна проводиться регулярно. В ходе 
мониторинга оценивается стабильность деятельности ЦП и стабиль-
ность ее внешней среды. В ситуации стабильной внешней среды 
и стабильно функционирующей ЦП результатом проведения этой 
процедуры должен быть вывод о достаточной устойчивости ЦП и 
об отсутствии необходимости проведения мероприятий по повы-
шению устойчивости (т. е. перехода ко второму этапу не происхо-
дит). Потребность в проведении таких мероприятий возникает в том 
случае, если по результатам мониторинга были выявлены внутрен-
ние или внешние угрозы устойчивости ЦП (значимые нарушения 
функционирования ЦП и/или глубокие изменения внешней среды) 
[19]. Примерами внешних угроз являются пандемия Covid-19 [2, 4, 
5, 6, 7, 8, 13, 16, 17, 20, 23, 25, 26], санкции США и их союзников 
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против России или российское продовольственное эмбарго (более 
ранним примером может быть кризис 2008 г. [3]).

Таблица 1.
Последовательность этапов проведения мероприятий по повышению 

устойчивости ЦП (по материалам [9, 14, 15, 21] и собственных разработок)

№ 
п/п

Наиме-
нование 

этапа
Сущность Стадии

1 Мони-
торинг 
устойчи-
вости

Определение устой-
чивости ЦП с уче-
том ее текущего 
состояния, состава 
и модели организа-
ции деятельности, 
а также состояния 
внешней среды

Оценка состояния внешней среды
Оценка устойчивости ЦП
Принятие решения о состоянии устой-
чивости ЦП

2 Идентифи-
кация про-
блем

Выявление проблем 
ЦП и их причин

Описание текущей модели функциони-
рования ЦП
Выявление проблем, влияющих на 
устойчивость
Выявление причин проблем

3 Разработка 
стратегии

Выбор варианта 
устранения проблем 
и разработка страте-
гии его реализации

Выбор варианта устранения проблем
Разработка методического аппарата
Определение желаемой модели функ-
ционирования ЦП

4 Планиро-
вание

Разработка плана по 
реализации выбран-
ной стратегии

Разработка инструментов повышения 
устойчивости на основе анализа ЦП 
Бенчмаркинг
Выявление и адаптация лучших прак-
тик
Разработка плана мероприятий по по-
вышению устойчивости ЦП
Обоснование ресурсной поддержки

5 Реализа-
ция плана

Выполнение меро-
приятий в соответ-
ствии с графиком

Проведение мероприятий
Оценка соответствия проведения меро-
приятий плану
Осуществление корректирующих дей-
ствий в случае отклонения от плана

6 Оценка 
проведе-
ния меро-
приятий

Оценка качества 
выполнения плана 
мероприятий по по-
вышению устойчи-
вости ЦП

Оценка результатов мероприятий
Оценка выполнения плана
Принятие управленческих решений по 
итогам выполнения плана мероприятий
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В том случае, если такие угрозы были выявлены и было принято 
решение о необходимости принятия мер по повышению устойчиво-
сти ЦП, происходит переход ко второму этапу. Реализация второго 
этапа начинается с описания текущей модели функционирования 
ЦП. Хотя формально это функционирование должно происходить 
в соответствии с регламентами (и поэтому может показаться, что 
описание функционирования является лишним), на практике могут 
иметь место отклонения от этих регламентов. Кроме того, регламен-
ты могут пересматриваться, и не все участники ЦП могли внедрить 
самую новую версию регламентов. В ходе описания необходимо за-
фиксировать реальное состояние организации ЦП.

После этого выявляются проблемы, связанные с обеспечени-
ем устойчивости ЦП, и определяются причины этих проблем (как 
внешние, так и внутренние). 

После этого происходит переход к третьему этапу, в ходе которого 
определяются варианты повышения устойчивости ЦП и осуществляет-
ся выбор одного из них. В качестве таких вариантов могут выступать:

1) внутренняя оптимизация – повышение эффективности дея-
тельности отдельных участников ЦП (выделение дополнительных 
резервов, снижение издержек и т. д.);

2) реструктуризация ЦП – изменение состава участников ЦП 
(исключение отдельных участников и/или введение новых). Сама 
модель организации деятельности ЦП остается неизменной. Ре-
структуризация может быть рекомендована в том случае, если эф-
фективность деятельности отдельных участников ЦП не соответ-
ствует требованиям оператора ЦП;

3) реинжиниринг ЦП – трансформация модели организации биз-
нес-процессов внутри ЦП, а также системы экономических взаи-
модействий (изменение системы координации за счет пересмотра 
используемых экономических и управленческих инструментов). 
Сюда же относится внедрение технологических инноваций (таких, 
как цифровые технологии [1] или контрейлерные перевозки [11]);

4) замещение ЦП – частичная или полная ликвидация ЦП и ее 
замещение новой ЦП. Требуется в том случае, когда из ЦП выбыва-
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ют партнеры, имеющие критическое значение для ее функциониро-
вания и влияющие на выстраивание процессов внутри ЦП, а также 
тогда, когда изменения внешней среды делают невозможным функ-
ционирование ЦП. Примером такого замещения ЦП может быть 
переход России к закупкам отдельных ресурсов у новых постав-
щиков, расположенных в странах, не вводящих санкции (включая 
российский компании в рамках стратегии импортозамещения [12]), 
что повлекло за собой изменение цепи посредников, транспортных 
схем и модели организации платежей.

В литературе, посвященной проблемам логистики, замещение 
ЦП обычно не рассматривается в качестве варианта повышения 
устойчивости ЦП. Более того, может показаться, что выстраива-
ние новой ЦП не является инструментом повышения устойчивости 
существующей ЦП. Тем не менее, мы полагаем, что включение за-
мещения ЦП в состав вариантов повышения устойчивости ЦП це-
лесообразно по двум причинам.

Первая – в условиях нестабильной геополитической ситуации 
угрозы устойчивости ЦП могут быть настолько велики, что един-
ственным инструментом обеспечения устойчивости поставок может 
быть только замещение ЦП;

Вторая – ЦП представляет всего лишь инструмент обеспечения 
организации-пользователя ЦП необходимыми ей ресурсами. Фак-
тически необходимо говорить не об устойчивости ЦП, а об устой-
чивости доступа организации-пользователя к этим ресурсам. При 
таком подходе рассматривать замещение ЦП как инструмент обе-
спечения устойчивости логично.

Хотя у ЦП, как правило, уже существует методический аппарат 
поддержки ее деятельности, на третьем этапе происходит совер-
шенствование этого аппарата. В частности, в случае реинжиниринга 
ЦП могут потребоваться новые методики оценки эффективности.

После этого формируется желаемая модель функционирования ЦП.
На четвертом этапе (планирование) происходит разработка на-

бора конкретных инструментов, которые будут использоваться для 
реализации стратегии, созданной на третьем этапе.
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Для этого используется как собственный успешный опыт функ-
ционирования ЦП, так и бенчмаркинг. Для бенчмаркинга могут ис-
пользоваться как сторонние гражданские ЦП, так и сторонние во-
енно-логистические системы (сформированные для обслуживания 
интересов других военных потребителей). На основе информации, 
полученной благодаря проведению бенчмаркинга, определяются 
лучшие практики, которые могут быть рекомендованы к внедре-
нию в ЦП. Эти практики адаптируются к особенностям данной ЦП.

После этого разрабатывается план внедрения разработанных 
инструментов повышения устойчивости ЦП. Этот план включа-
ется в себя последовательность мероприятий, график их проведе-
ния, перечень подразделений и участников ЦП, ответственных за 
их реализацию, а также план выделения ресурсов. В план входят 
рекомендации по проведению корректирующих мероприятий (на-
правленных на устранение отклонений от плана).

В ходе пятого этапа происходит реализация плана мероприятий. 
Регулярно осуществляется проверка соответствия проведения ме-
роприятий плану. В случае отклонений проводятся корректирую-
щие мероприятия.

Шестой этап представляет собой оценку реализации плана. Оцен-
ка проводится по двум направлениям.

1. Был ли достигнут запланированный результат (т. е. была ли 
выстроена ЦП с требуемыми характеристиками). Если этот резуль-
тат не был достигнут, принимается решение относительно целесо-
образности проведения дополнительных мероприятий.

2. Был ли соблюден план (по срокам, затраченным ресурсам и т. 
д.). Если план соблюден не был, оцениваются потери от его срыва и 
формируются рекомендации на будущее по разработке таких планов.

Если результат был достигнут, а план выполнен, то принимается 
решение о соответствии ЦП требованиям организации.

Обсуждение
Ключевые отличия нашей модели от модели SCOR:
1) вводится отдельный этап мониторинга устойчивости ЦП, на 

основе которого оператор ЦП (или организация-пользователь) при-
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нимает решение о необходимости проведения мероприятий по по-
вышению устойчивости;

2) бенчмаркинг в качестве самостоятельного этапа не выделяется. 
Вместо этого есть этап планирования, в ходе которого определяются 
инструменты повышения устойчивости ЦП (как на основе опыта 
функционирования данной ЦП, так и при помощи бенчмаркинга);

3) итогом проведения мероприятий должна стать оценка их ре-
зультатов (как с точки зрения достижения целевых показателей 
устойчивости, так и с точки зрения соблюдения плана).

Заключение
Наши выводы:
– хотя в настоящее время существует большое количество 

алгоритмов и моделей, направленных на повышение эффек-
тивности функционирования ЦП, моделей, предназначен-
ных для обеспечения устойчивости ЦП, пока разработано 
не было;

– целью функционирования ЦП является устойчивое обеспече-
ние организации-пользователя ЦП необходимыми ей ресур-
сами. По этой причине одним из инструментов обеспечения 
устойчивости ЦП является замещение ЦП;

– важным инструментом разработки путей повышения эффек-
тивности ЦП является бенчмаркинг. Хотя применение бенч-
маркинга в военно-логистических системах ограничено из-за 
сложности доступа к информации, участие в ЦП ОПК граж-
данских организаций, а также наличие других военно-логи-
стических систем (направленных на обслуживание интересов 
других военных потребителей), с которыми возможен обмен 
информацией, позволяет распространить бенчмаркинг и на 
ЦП в ОПК;

– после проведения мероприятий по повышению ЦП необхо-
димо провести оценку этих мероприятий не только с точ-
ки зрения их результата, но и с точки зрения выполнения 
плана.
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ТУРИЗМ И ЭКОНОМИКА СОВМЕСТНОГО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ЖИЛЬЯ НА ПРИМЕРЕ AIRBNB

Сарафанова А.Г., Сарафанов А.А.

В этой статье рассказывается об экономике совместного про-
живания на примере Airbnb, компании, веб-сайт которой разреша-
ет обычным людям сдавать свои дома в аренду в качестве жилья 
для туристов. Представлен обзор феномена совместного исполь-
зования – явления, явившегося следствием мирового финансово-
го кризиса, начавшегося в конце 2000-х гг. Изучены антецеденты 
и последствия краткосрочной аренды жилья через Airbnb. Рост 
спроса на данный сектор рассматривается через призму теории 
подрывных инноваций, которая описывает, как продукты, кото-
рые традиционно не востребованы, но предлагающие альтерна-
тивные преимущества, могут со временем преобразовать рынок 
и привлечь основных потребителей. Это привлечение клиентов 
обычно дополняется воздействием средств массовой информа-
ции и тем фактом, что существующие лидеры рынка не могут 
игнорировать присутствие инновационных бизнес-моделей, что 
означает подрыв старых бизнес проектов. Цифровые инновации 
меняют технологический ландшафт, предпринимательскую прак-
тику, а также поведение, отношение и убеждения потребителей 
во всем мире. Экономика совместного использования предлагает 
новый подход к разработке и предоставлению продуктов и услуг, 
который направлен на предотвращение потерь ресурсов, повы-
шение эффективности и поддержку изменений. Так же в исследо-
вании анализируется влияние коронавирусной инфекции на сектор 
совместного проживания.

Ключевые слова: экономика совместного использования; Airbnb; 
аренда жилья; туризм; COVID-19 
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TOURISM AND THE ECONOMY OF HOUSING SHARING 
ON THE EXAMPLE OF AIRBNB 

Sarafanova A.G., Sarafanov A.A.

This article explores the sharing economy with Airbnb, a company 
whose website allows ordinary people to rent out their homes as tourist 
accommodation. The article provides an overview of the phenomenon 
of sharing – a phenomenon that was a consequence of the global finan-
cial crisis that began in the late 2000s. Explored the antecedents and 
implications of short-term rental housing through Airbnb. The growth 
in demand for this sector is viewed through the lens of disruptive inno-
vation theory, which describes how products that are traditionally not 
in demand but offer alternative benefits can transform the market over 
time and attract mainstream consumers. Digital innovation is changing 
the technological landscape, entrepreneurial practices, and consumer 
behavior, attitudes and beliefs around the world. The sharing economy 
offers a new approach to developing and delivering products and ser-
vices that aims to prevent waste of resources, increase efficiency, and 
support change. The study also analyzes the impact of coronavirus in-
fection on the cohabitation sector.

Keywords: Sharing economy; Airbnb; rental housing; tourism; 
COVID-19 

Введение
Есть несколько фундаментальных экономических принципов, 

связанных с приходом экономики совместного использования. Х.Р. 
Вариан Х.Р.(2000) сделал наблюдение, которое предвещало ожи-
даемое появление экономики совместного использования во всем 
мире в 2000-е гг. Он писал, что информационные товары, такие 
как книги, журналы, компьютерное программное обеспечение и 
видеокассеты часто берут напрокат или делятся друг с другом. Су-
ществует несколько социальных организаций, таких как библио-
теки, видеомагазины и магазины подержанных книг. Казалось бы, 
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что существование институтов, способствующих совместному ис-
пользованию, плохо для первоначальных производителей товаров, 
однако в реальности это не так очевидно. Наличие библиотеки мо-
жет снизить спрос на покупки книг, потому как читатели получают 
выгоду от покупки книги библиотекой, при этом цена книги для 
библиотеки, как правило, превышает цену, которую будут платить 
потребители [23]. 

Экономика совместного потребления возникла в результате кон-
вергенции различных технологических, экономических, социальных 
и экологических факторов. Это экономическая система, в которой 
люди совместно через Интернет используют услуги и активы бес-
платно или за плату. Число пользователей шеринг сервисов увели-
чивается ежегодно на 25%. Развитие подобных платформ является 
критически важным для экономики страны, поскольку они подчи-
няются закону Парето [4]. 

В последние несколько десятилетий, революция в области ин-
формационных технологий, распространение смартфонов и соци-
альных сетей оказали огромное влияние на шеринговую экономику. 
Технологические инновации значительно облегчили аренду дома/
квартиры для проживания. Интернет-технологии привели к сниже-
нию издержек, удешевлению стоимости пользования шеринговыми 
сервисами, а также повысили их доступность для более широких 
слоев населения [12]. Хотя для Российской Федерации, по мнению 
В.А. Ребязиной., С.М. Березки, Н.Г. Антоновой, модель совместно-
го потребления с использованием сервиса Airbnb является новой, в 
связи с чем на рынке отсутствуют стандарты качества и функцио-
нальности подобных сервисов [11]. 

В гостиничном и туристском бизнесе стремление путешествен-
ников к новизне в рамках проживания является ключевой концеп-
цией, которая ведет к новаторству в предложениях по аренде. Эко-
номика совместного использования позволила путешественникам 
организовать свои поездки по-новому. Они могут забронировать 
номер через Airbnb, путешествовать на автомобиле, арендованном 
на Uber, есть еду, приготовленную местными жителями, с помощью 
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EatWith, перемещаться по городу на общем велосипеде и наслаж-
даться местными трассами с Vayable за более низкую цену [47]. 

Цель исследования
Развитие экономики совместного потребления и ее возрастающая 

роль в жизни обществе обуславливают актуальность данной статьи. 
Деструктивное влияние Airbnb на туристские направления хорошо 
известно, но систематические исследования по-прежнему отсутству-
ют. В этом исследовании делается попытка изучить это влияние на 
принимающие сообщества с точки зрения заинтересованных сто-
рон туристских направлений. Таким образом, цель статьи изучить 
мотивацию туристов и влияние рынка совместного проживания на 
туристскую индустрию, в том числе на гостиничный сектор. 

Методы исследования
Авторами проведен контент-анализ онлайн платформы Airbnb, 

как платформы однорангового хостинга, которая стала одним из наи-
более успешных примеров в экономике совместного использования 
жилья. Airbnb – это парадигма экономики совместного потребления, 
поэтому объект исследования данной статьи сосредоточен на нем. 
Airbnb в настоящее время заменяет отели, а вопрос о замещении 
имеет очевидные последствия не только для отелей, но и для направ-
лений в целом. В рамках исследования проанализированы пробле-
мы и перспективы развития экономики совместного потребления, 
а также обнаружены сдерживающие и стимулирующие факторы, 
с которыми сталкиваются потребители. Кроме того, авторы ана-
лизируют влияние COVID-19 на сектор совместного проживания 
и намечают потенциальные возможности для его восстановления. 

Теоретико-методологической основой исследования послужили 
труды отечественных и зарубежных ученых, касающиеся исполь-
зования цифровых платформ и долевой экономики. Метод иссле-
дования – анализ экономики совместного потребления, в рамках 
платформы Airbnb, влияющей на направление развития туристской 
индустрии.
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Результаты исследования
Что касается интереса пользователей к доступу и использова-

нию цифровых технологий, систем и приложений, цифровизация 
изменила то, как путешественники общаются и взаимодействуют 
со своим окружением. Иногда беспрецедентные ситуации, такие 
как COVID-19, также могут ускорить и изменить выбор произво-
дителей и потребителей в отношении удаленных и онлайн услуг. В 
результате многие отрасли ускорили и включили цифровые инно-
вации в качестве неотъемлемой части своих деловых и маркетин-
говых стратегий.

В этой статье мы определяем совместное проживание как ком-
мерческую одноранговую краткосрочную аренду жилья. Компа-
нии по совместному использованию жилья, в том числе Airbnb, 
CouchSurfing, LoveHomeSwap, Wimdu и HomeAway, стали так же 
знакомы путешественникам, как и традиционные гостиницы, такие 
как Marriott International, Hilton Worldwide и Holiday Inn. Согласно 
отчету Группы Всемирного банка, в 2018 году сектор совместного 
использования жилья составлял 7% мирового жилья примерно с 
8 млн койками. В 2018 году Россия занимала 105 место в мире по 
развитию одноранговой экономики среди 213 исследуемых стран 
согласно индексу Timbro Sharing Economy [40]. 

Это жизнеспособная альтернатива традиционному жилью, где 
потребители могут удовлетворить потребности, которые не всег-
да удавалось удовлетворить отелям, например, бытовые удобства 
и дополнительное пространство, взаимодействие хозяина и гостя, 
новизна [18]. Фактически, совместное проживание в квартире при-
обрело такую популярность, что в настоящее время является одним 
из самых популярных вариантов жилья для многих потребителей. 

Рост и распространение совместного использования дома через 
цифровые платформы, такие как Airbnb и HomeAway, очевиден по 
причине экономического эффекта от этих и подобных веб-сайтов. 
Несмотря на различия между разными экономиками совместного 
потребления и их бизнес-моделями, все они имеют четыре общие 
черты. Во-первых, они виртуально связывают поставщиков и по-
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требителей, облегчая транзакции. Во-вторых, они делают упор на 
одноранговые транзакции, в которых и поставщики, и потребители 
являются обычными гражданами, а не предприятиями. В-третьих, 
совместные предприятия полагаются на ресурсы, принадлежащие 
физическим лицам. В-четвертых, доступ – это основная логика тран-
закции [27]. Сочетание этих четырех характеристик представляет 
собой сущность инноваций в экономике совместного использования.

В.А. Молчанова (2018) пишет о том, что новая бизнес-модель 
представляет собой долевую экономику, так как она включает це-
лый экономический цикл (производство, обмен, распределение и 
потребление). В коммерческом варианте происходит обмен услуг 
проживания на деньги, а доход делится между владельцем жилья и 
сайтом-агрегатором [7]. 

Л.Х. Иштирякова (2017) разделяет понятия «долевая экономика» 
и «экономика совместного потребления», говоря, о том, что эконо-
мика совместного потребления базируется на предоставлении до-
ступа к собственности посредством сдачи, обмена и разделения [2]. 
Т.И. Ставцева (2018) описывает долевую экономику как трансфор-
мацию экономических отношений, когда задействуется потенциал 
неиспользуемых ресурсов [13]. 

А.И. Коваленко (2017) говорит о том, что «теория конкуренции 
многосторонних платформ моделирует несколько конкурентных 
диспозиций». Одна из самых важных – это «платформа - продукт», 
так как «когда производитель продукта принимает решение перей-
ти на платформу и продавать через нее, конкурентное напряжение 
в диспозиции не прекращается, а только трансформируется». Из-
менение бизнес-модели от продуктовой к платформенной, может 
быть, как постепенным, так и внезапным. Если существует веро-
ятность потери клиентов, то рекомендуется осуществить переход 
«через гибридную стратегию» с ориентацией на новую стоимост-
ную политику [5, c. 92]. Благодаря развитию Интернет технологий 
и популярности смартфонов и компьютеров экономика совместного 
потребления была преобразована из исходной двусторонней тран-
закции в сегодняшнюю трехстороннюю транзакцию, когда люди 
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делятся мнениями и опытом друг с другом на платформе. При такой 
бизнес-модели платформа берет на себя роль посредника, выступая 
связующим звеном между потребителями и хозяевами, взимая пла-
ту за доступ к платформе.

Е.В. Попов, А.Ю. Веретенникова, А.А. Сафронова (2020) гово-
рят о таких характеристиках долевой экономики, как мгновенные 
сделки (онлайн-покупки), минимальные трансакционные издержки, 
динамическое ценообразование и максимальная вовлеченностью 
граждан [9]. Е.В. Попов, К. Герцегова, К.А. Семячков трактуют 
долевую экономику как процесс взаимодействия между двумя сто-
ронами, где одна сторона, обладающая ресурсами, не использует 
их, а другая – арендует их на определенный срок с целью удовлет-
ворения потребностей [10]. А.В. Плотников (2019) в своей статье 
«Концепция двустороннего рынка и многосторонних платформ как 
элемента цифровой экономики» пишет, что платформенный бизнес 
всегда будет доминировать над традиционным [8]. В.Д. Маркова  
(2018) описывает платформенные компании как источник рыноч-
ной власти, стратегическую альтернативу бизнесу, новый источник 
конкуренции, коллаборации [6]. 

Совместное использование дома начало расширяться после за-
пуска Airbnb в 2008 году. В контексте гостиничной сферы Airbnb 
характеризуется как подрывная инновация, с того момента как по-
требители стали заменять свой привычный вариант размещения на 
альтернативу Airbnb [3]. 

Исследование M. Олсон и С. Кемп (2015) показало, что стои-
мость совместного проживания в доме только в США, как ожи-
дается, достигнет 107 млрд долларов США или 10% от общего 
числа бронирований жилья к 2025 году [36]. Рынок шеринговой 
экономики прогнозируется на уровне 40,2 млрд долларов к 2022 
году по сравнению с 18,6 млрд долларов в 2017 году [38]. Рост до-
ходов будет зависеть от дальнейшего развития потребительского 
спроса наряду с повышением доходов от существующего жилья. 
По мнению К.М. Кристенсена и М.Е. Рейнора Airbnb лучше всего 
рассматривать как «революционную инновацию» [22] благодаря 
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инновационной бизнес-модели компании на основе Интернета и 
ее уникальной привлекательности для туристов. Однако Э. Мюл-
лер другого мнения, хотя Airbnb и вызвала изменения в поведении 
туристов в этой отрасли, эти изменения незначительны, чтобы на-
зываться разрушительной инновацией. Потребители стали пользо-
ваться услугой аренды жилья вместо бронирования номера в отеле, 
но не в большинстве случаев [35]. 

В феврале 2019 года рыночная стоимость Airbnb была выше, чем 
рыночная стоимость Marriott, четвертая по величине сеть отелей в 
мире [39]. Одна из самых известных платформ совместного потре-
бления Airbnb, была оценена примерно в 47 млрд долларов в 2020 
году [16]. Airbnb предлагает множество вариантов размещения, на-
чиная от общих комнат, апартаментов и вилл до уникальных пред-
ложений таких как лодки и домики на деревьях. Выручка Airbnb в 
2020 году составила 3,4 млрд долларов, что на 30% меньше в годо-
вом исчислении из-за пандемии коронавируса. В 2020 году на Airbnb 
было совершено 193 млн бронирований, что на 41% меньше, чем 
272 млн в 2019 году [24]. 

Поскольку все больше и больше местных жителей приветствуют 
туристов в своих домах, важно понимать какие факторы и услуги 
приводят к удовлетворенности клиентов этим типом проживания. 
Исследование пользователей Airbnb показало, что спрос на совмест-
ное проживание в доме/квартире во многом определяется экономи-
ческими соображениями, а именно: экономия затрат по сравнению с 
традиционными отелями [41]. Точно так же потребителей привлека-
ют жилье Airbnb и аналогичные варианты жилья, учитывая их прак-
тическую привлекательность. Другие научные исследования также 
анализировали привлекательность совместного проживания в доме 
с точки зрения экономики совместного использования, подчерки-
вая его фундаментальную идеологию, охватывающую сообщество, 
устойчивость и непосредственный доход местных жителей [44].

Формат Airbnb как онлайн рынка также рассматривался через 
призму революционных нововведений [13]. Airbnb описывается, как 
новый прорывной продукт, уступая по основным традиционным ха-
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рактеристикам жилья, но дешевле, чем отели и предлагая другие пре-
имущества. Экологичность – одно из изначальных намерений людей, 
участвующих в экономике совместного потребления, что является од-
ной из причин, почему многие страны и правительства поддерживают 
шеринговую экономику. Кроме того, отличительной чертой платфор-
мы является саморегулирование качества предоставляемых услуг. 

В дополнение к вышеупомянутым мотивам, И.П. Туссядия и Дж. 
Песонен (2018) выявили несколько препятствий для использования 
Airbnb, таких как доверие и эффективность [42]. Этот вывод согла-
суется с работой M. Мюльман (2015), который обнаружил, что до-
верие значительно влияет на удовлетворенность поездкой [34]. Под 
эффективностью понимается поведение туриста, обладающего до-
статочными знаниями о том, как работает онлайн-платформа, что не-
удивительно, учитывая, что 53% опрошенных взрослых американцев 
никогда не слышали о совместном проживании в доме [19]. Кроме 
того, для Airbnb свойственны ограниченная доступность жилья для 
долгосрочной аренды, так как краткосрочная аренда более выгодна, 
недобросовестная конкуренция с гостиничным бизнесом, неудобства 
для соседей и нарушение местной социальной сплоченности [29].

Опыт гостя зависит от двух основных элементов: (1) характери-
стик продукта, которые в случае Airbnb определяются типом жилого 
помещения, его размером, количеством комнат, местоположением и 
т. д. и (2) характеристик владельца, такие как отзывчивость, госте-
приимство и справедливость. На рисунке 1 представлена концеп-
туальная структура, исходя из которой видно, что гость основыва-
ет свои решения о покупке на основе атрибутов как продукта, так 
и владельца. Характеристики владельца состоят из его репутации, 
оценок онлайн-обзоров, а также достоверности на основе визуаль-
ных данных и привлекательности, судя по его личному фото.

Идея совместного использования существующего пространства 
дома отражает суть совместного потребления, в котором люди уча-
ствуют в совместной деятельности посредством аренды, кредитования, 
торговли и бартера на товары, услуги, транспорт, пространство или 
деньги. Эта трансформация гостиничного бизнеса опирается на дости-
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жения в области информационных и коммуникационных технологий. 
Конструктивно, технологии представили онлайн функции, которые 
позволяют Airbnb привлечь трафик на сайт. Кроме того, платформа 
Airbnb предоставляет хозяевам (владельцам) ресурсы, аналогичные 
корпоративным, позволяя им связаться с потенциальными гостями, 
продемонстрировать свое жилье, забронировать места и принять пла-
тежи. Конкуренция среди владельцев привела к принятию професси-
ональных стандартов гостеприимства. Платформа запустила значки 
«суперхозяин» и «супергость», которые напоминают схемы лояльно-
сти отелей и вознаграждения (т.е. скидки) для постоянных пользова-
телей. Еще одним недавним дополнением к платформе стал Airbnb.
Плюс, который относится к элитной недвижимости, у которой есть 
«исключительные владельцы», и «Airbnb Luxe», которая включает 
роскошную недвижимость с услугами специального консьержа [26]. 

Рис. 1. Концептуальная основа Airbnb                                                                                
при выборе средства размещения потребителем
Источник: Составлено авторами по данным [45]

 
Многонаправленность и масштабность Airbnb свидетельству-

ют об успехе модели краткосрочной аренды жилья, построенной 
на принципах шеринговой экономики. При этом, бурное развитие 
экономики совместного потребления связано с угрозой разрушения 
традиционных бизнес-моделей (гостиничный сектор), увеличением 
количества самозанятых, вероятностью нелегального использова-
ния личной информации, доступной на сайтах. Проблемы с налого-
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обложением, государственным регулированием, недобросовестной 
конкуренцией, низким уровнем дохода населения, учетом потока 
потребителей, что важно для измерения турпотока, безопасностью 
и защитой туристов. Помимо очевидных вопросов налогообложе-
ния и безопасности, существует главный драйвер негативного воз-
действия: коммерческие организации, перепрофилирующие жилую 
недвижимость в варианты размещения для туристов. 

Некоторые страны ввели ограничения на краткосрочную арен-
ду жилья: 

• Амстердам: аренда всего дома ограничена 60 днями в году. 
• Барселона: краткосрочная аренда должна быть лицензирована.
• Лондон: краткосрочная аренда целых домов до 90 дней в году.
• Нью-Йорк: незаконно сдавать квартиры на 30 дней подряд 

или меньше, если хозяин не присутствует.
• Париж: краткосрочная аренда до 120 дней в году [30]. 
Наряду с важностью понимания туристского спроса на Airbnb, не 

менее важно очертить различные эффекты Airbnb на индустрию го-
степриимства и туризма, учитывая их взаимосвязь. Одно из самых 
спорных влияний – как и в какой степени Airbnb конкурирует с тради-
ционными отелями. Если при сдаче жилья внаем компании-агрегаторы 
зачастую демпингуют цены, то обычные отели не могут устанавли-
вать цены ниже, чем себестоимость услуги. Это мультинациональная 
корпорация, которая намного мощнее местного туристского бизнеса 
[7]. Д. Гуттентаг и С. Смит (2017) писали о том, что почти две трети 
опрошенных туристов использовали Airbnb в качестве замены отелю 
[31]. Напротив, Д. Койл и Т. Ен (2016) показали, что доход от отелей 
увеличился в соответствии с ростом использования Airbnb в четырнад-
цати городах Европы [43]. Г. Зервас, Д. Прозерпио, Дж. Байерс (2017) 
обнаружили, что выход на рынок Airbnb привел к значительному сни-
жению стоимости номеров в отелях в некоторых городах, особенно 
во время особых мероприятий, например, музыкальных фестивалей, 
спортивных игр и конференций [46]. В Европе Airbnb на 8–17% де-
шевле, чем средние расценки в региональных отелях. На некоторых 
рынках США размещение через Airbnb также дешевле (на 6-17%), чем 
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в отелях. Гостиничная индустрия ежегодно теряет около 450 млн дол-
ларов прямых доходов из-за AirBnb [17]. Однако совместная аренда, 
такая как Airbnb, оказывает значительное положительное влияние не 
только за счет изменения конкурентных сценариев в гостиничной ин-
дустрии, но и за счет трансформации туризма. Airbnb оказался самым 
конкурентоспособным сектором среди отелей средней и низкой звезд-
ности. Эти эффекты могут продолжить расширяться по мере того, как 
Airbnb стремится ориентироваться и на деловых путешественников. 
Хотя индустрия туризма в целом выигрывает за счет новых рабочих 
мест, созданных растущим числом туристов. Тенденция увеличения 
части рынка долевой экономики продолжает расти.

Увеличение количества номеров с помощью подобной формы 
экономичного размещения способствует и увеличению посещаемо-
сти, что оказывает положительное влияние на экономику туризма в 
целом. Кроме того, поскольку объявления о сдаче жилься на Airbnb 
территориально более разбросаны, чем расположение отелей, гости 
Airbnb с большей вероятностью будут оставлять свои деньги в рай-
онах, которые обычно не получают больших доходов от туристской 
сферы. В связи со спросом в высокий сезон может не хватить гости-
ничных номеров, что ограничит потенциальные выгоды от туризма, 
а жилье Airbnb может компенсировать нехватку.

Влияние Airbnb выходит за рамки индустрии гостеприимства и 
туризма, в первую очередь это рынок местного жилья. Он повышает 
стоимость жизни для местных арендаторов, поскольку арендодате-
ли перестают снабжать рынок долгосрочным жильем для обеспече-
ния краткосрочного проживания. Совместное проживание на дому не 
добавляет удобств, но способствует более широкому использованию 
существующих местных удобств. Например, жители Сиднея вырази-
ли общее недовольство новыми арендаторами, занимающими жилые 
помещения еженедельно, в то время как владельцы из многоквартир-
ных домов имели более конкретные жалобы, например, на проблемы 
с вывозом мусора и парковкой [20]. Точно так же жители в Барселоне 
жаловались на неуправляемое поведение туристов, например, на пьян-
ство и громкие вечеринки, которые продолжаются до раннего утра.
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Предыдущий опыт путешествий – еще один предшественник 
спроса краткосрочной аренды жилья. Исследования показали, что 
люди, которые уже использовали совместное проживание, скорее 
всего, продолжат его использовать в будущем. К.Э. Чоу, Дж.А. Гар-
ретсон, Д.Л. Курц (1995) обнаружили, что предыдущий опыт являет-
ся одним из наиболее фундаментальных факторов при последующем 
выборе отеля [21]. Кроме того, удовлетворенность клиентов – цен-
тральная концепция маркетинга и управления услугами. Предо-
ставление клиентам услуг, которые приводят к их удовлетворению, 
признано решающим фактором успеха и источником конкуренто-
способного преимущества для различных предприятий сферы услуг, 
включая гостиничный бизнес.

Выбор совместного размещения по сравнению с традиционными 
отелями предположительно определяется личными социально-де-
мографическими характеристиками, такими как пол, возраст, этни-
ческое происхождение и уровень образования. Туристы по-разному 
обращают внимание на разные атрибуты, отражающие основную 
философию исследований типологий туристского спроса и спро-
са на жилье. Ведь типы товаров и услуг, которые ищут люди, раз-
виваются с возрастом и проходят через различные стадии жизни. 
Например, охрана, персональные услуги и низкие цены в отелях – 
более важны для деловых путешественников-женщин, чем для их 
коллег-мужчин [33]. В основном цена определяется как главный мо-
тивирующий фактор при выборе подобного типа размещения. При 
этом выгоды, вытекающие из потребностей, которые ранее были 
непривычными или недооцененными в традиционных гостиничных 
условиях, удовлетворяются за счет совместного проживания в доме.

Шеринговая экономика сильно пострадала из-за пандемии, плат-
формы столкнулись с кризисом из-за отсутствия стратегической 
реакции на потребности пользователей. Неудивительно, что при 
сокращении доходов на 50%, 2020 г. назван худшим годом для ин-
дустрии гостеприимства с точки зрения заполняемости со времен 
Великой депрессии 1929-1939 гг. [32]. Тем не менее гостиничные 
компании адаптировались под воздействие COVID-19: использова-
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ние роботов для уничтожения микробов, отмена завтрака «шведский 
стол», 24-часовой перерыв между регистрацией отъезда и временем 
регистрации, выдача сертификата «чистый и безопасный [37]. Сек-
тор совместного размещения попытался последовать их примеру, 
установка дополнительного протокола очистки для собственности, 
перерыв между бронированиями 3 дня, отмена встречи гостя (ключ 
хранится в специальном месте), а также использование специальных 
чистящих средств для устранения возможных случаев передачи ко-
ронавирусной инфекции. Многие местные правительства сочли по-
добное размещение несущественным бизнесом, не предоставив им 
финансовой поддержки. Airbnb был вынужден уволить 25% своих 
сотрудников. По данным Statista (2020), краткосрочное количество 
бронирований аренды на платформе Airbnb постоянно снижалось 
в результате COVID-19: первый квартал 2020 года по сравнению с 
2019 годом – 57%, затем – 95% [25]. 

В условиях пандемии особенно сильно упал спрос на аренду от-
дельных комнат, при которой подразумевается ежедневный контакт 
владельца и гостя в общих пространствах. Доля частных домов на 
рынке, напротив, выросла (рис. 2).

Рис. 2. Динамика количества гостей, берущих в аренду жилые помещения, млн, 
2017–2020 гг.

Источник: Составлено авторами по данным [15]
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Пребывание поближе к дому, вероятно, станет более привлека-
тельной альтернативой для путешествий, особенно если путеше-
ственники могут избежать отдыха в городских районах с высоким 
уровнем загруженности. Для совместного проживания – это сдвиг в 
спросе от глобальных направлений к местным, внутренним путеше-
ствиям. Поэтому неудивительно, что Airbnb уже запустил кампанию 
«Стань ближе», предназначенную для поощрения местных путеше-
ствий. Таким образом, в обозримом будущем местное, сельское и 
доступное проживание на более длительный период времени может 
заменить короткие рабочие или развлекательные поездки в крупные 
мегаполисы или выходные поездки в известные направления [28]. 

Владельцы жилья Airbnb, заинтересованные в общении, открыли 
свои дома для бесплатного проживания медицинских работников. 
Участники других секторов экономики совместного потребления 
предлагали бесплатные поездки, автомобили, услуги питания или 
услуги по подбору персонала, чтобы помочь сообществам в период 
коронавирусной инфекции COVID-19.

Основные преимущества размещения сектора совместного ис-
пользования, которые изначально привели к его росту, стали его 
слабым звеном во время пандемии. При этом ожидаемый спрос на 
совместное размещение после пандемии будет расти, поскольку та-
кой вид проживания более изолирован, чем отели. Таким образом, 
платформам совместного потребления необходимо продвигать со-
ответствующие преимущества аренды жилья по сравнению с тра-
диционными условиями проживания, в то же время гарантируя, 
что хосты будут придерживаться требуемых стандартов здоровья 
и безопасности.

До кризиса COVID-19 не только потребители, поставщики и плат-
формы, но и целые сообщества, города стали зависеть от доходов, 
полученных от путешественников. Быстрое восстановление турист-
ского сектора будет иметь важное значение для возобновления и вос-
становления коммерческой деятельности, такие как рестораны, бары 
и магазины во многих местных экосистемах. В то же время некото-
рые популярные туристские достопримечательности пострадали от 
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чрезмерного туризма перед пандемией, вызванного, по крайней мере, 
частично наличием краткосрочного жилья. Города, включая Венецию, 
Барселону, Амстердам и Париж смогли передохнуть от перенаселен-
ности во время карантина. Таким образом, вспышка COVID-19 мо-
жет послужить катализатором для достижения столь необходимого 
баланса и устойчивости. Это уникальная возможность для регулиру-
ющих органов и местных властей внедрить передовые методы, пра-
вила и нормы, уравновешивая противоречия между экономической 
выгодой и давлением на устойчивость со стороны сверхтуризма в 
некоторых направлениях, в то же время поощряя обмен товарами в 
других местах. Airbnb представляет собой инновационный продукт 
размещения, который изменил восприятие гостеприимства в гости-
ничном бизнесе. Совместная аренда жилья – это жизнеспособный 
вариант размещения для повышения ценности дестинации, что воз-
можно поможет отдельным направлениям выявить скрытый спрос.

Кроме того, развитие платформенных моделей бизнеса долж-
но стать приоритетным направлением формирования и развития 
цифрового пространства Евразийского экономического союза в 
перспективе до 2025 г. [1]. Шеринговая экономика может снизить 
воздействие на окружающую среду за счет использования недоис-
пользуемых ресурсов, помогая таким образом смягчить все более 
серьезные экологические проблемы. В ситуации безработицы и 
экономического спада подобные сервисы могут помочь смягчить 
негативные последствия рецессии, предоставив населению возмож-
ность получения дополнительного дохода [14]. 

В настоящее время экономика совместного потребления расши-
ряется, помимо совместного использования автомобилей и жилья, 
добавлены обмен велосипедами, зонтиками. Основная особенность 
экономики совместного использования – это включение рыночных 
платформ, созданных третьими сторонами на основе информацион-
ных технологий. Третья сторона может быть коммерческой органи-
зацией или правительством. В будущем мы можем увидеть аренду 
квартир под брендом, а также использование Airbnb как дополни-
тельного канала продаж.
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Заключение
Шеринговая экономика набирает обороты на рынке гостеприим-

ства, а совместное размещение становится все более актуальным 
вариантом для путешественников, так как это максимизация по-
лезности, которая влечет за собой получение интересного опыта, 
экономию на расходах и наслаждение качественными удобствами. 
Airbnb рассмотрен через призму теории подрывных инноваций, 
которая описывает, как продукты, которые не имеют традиционно 
благоприятных атрибутов, но предлагают альтернативные преиму-
щества, могут со временем преобразовать рынок и завлечь основ-
ных потребителей. Концепции подрывных инноваций используют-
ся для рассмотрения новой бизнес-модели Airbnb, основанной на 
современных интернет-технологиях, и особой привлекательности 
Airbnb, которая сосредоточена на экономии средств, удобствах вну-
три дома и потенциале более аутентичного местного опыта. Рас-
смотрен потенциал Airbnb по воздействию на традиционный сек-
тор размещения, а также положительное и отрицательное влияние 
Airbnb на направления. Выявлены факторы, влияющие на выбор 
жилья шеринговой экономики, где ценообразование является одним 
из наиболее важных факторов, определяющих долгосрочный успех 
индустрии размещения. Стремление к социальному взаимодействию 
тоже стоит рассматривать как двигатель роста этого явления. На-
личие выделенных в статье проблем обуславливает необходимость 
разработки мер регулирования шеринговой экономики.

В соответствии с ограниченностью рынка жилья, развитие рынка 
краткосрочной аренды приводит к изменению стоимости собствен-
ности, а также стоимости и качества жизни, что в конечном итоге 
приводит к перемещению местного населения. Основной феномен 
неформальной аренды жилья существовал веками, но Интернет 
и мобильные технологии произвели революцию в этой практике, 
позволив Airbnb резко масштабироваться за счет облегчения взаи-
модействия и наличия виртуального рынка. Рост Airbnb и других 
одноранговых сетей по аренде в рамках экономики совместного 
использования представляет собой преобразующую инновацию в 
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индустрии размещения туристов. Традиционные гостиничные сети 
стали все чаще рассматривать Airbnb как значительную угрозу за-
полняемости отеля. Можно сказать, что сектор гостиничного бизне-
са созрел для экспериментальной перестройки, поскольку он стал 
характеризоваться высокой степенью коммодификации. 

Продвижение более устойчивых многообещающих форм со-
вместного использования становится важным в эпоху COVID-19, 
климатического кризиса, экономического спада и потери социаль-
ной связанности. Однако сильные стороны сектора совместного 
проживания, объясняющие его впечатляющий рост за последние 
десять лет, стали его слабостью во время пандемии.

Несмотря на очевидные проблемы предстоящего времени, сек-
тор краткосрочного совместного проживания имеет уникальную 
возможность перенастроить свою деятельность на более сбалан-
сированный и устойчивый уровень.

Информация о конфликте интересов. Авторы заявляют об от-
сутствии конфликта интересов.
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РОЛЬ ФИНАНСОВОЙ БЕЗОПАСНОСТИ                                       
В СИСТЕМЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

ХОЗЯЙСТВУЮЩЕГО СУБЪЕКТА

Чувашлова М.В., Васяева А.А.,                                                                 
Горловская Е.А., Починова М.А.

Экономическая безопасность России напрямую зависит от 
экономической безопасности каждого конкретного предприятия. 
Хозяйствующим субъектам в условиях непростого экономиче-
ского положения страны приходится бороться с многочислен-
ными внутренними и внешними угрозами, стараясь поддержи-
вать стабильный уровень своего существования и развиваться 
одновременно. Одной из основных функциональных составляю-
щих экономической безопасности является финансовая безопас-
ность. Актуальность данной темы заключается в том, что на 
текущий момент имеет место недостаточная теоретическая 
проработанность понятийного аппарата в области финансовой 
безопасности, несовершенство теоретического инструментария 
ее оценки. Отсутствие адекватной оценки влечет за собой воз-
никновение сложностей в управлении уровнем финансовой без-
опасности предприятия.

Цель: изучение понятия, сущности и значения финансовой без-
опасности организации.

Метод или методология проведения работы: в статье ис-
пользовались методы анализа, синтеза, обобщения, сравнения и 
другие.

Результаты: рассмотрены теоретические основы финансовой 
безопасности и финансовой устойчивости организации.

Ключевые слова: финансовая безопасность; финансовая устой-
чивость; предприятие; внешняя среда
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THE ROLE OF FINANCIAL SECURITY                                                     
IN THE SYSTEM OF ECONOMIC SECURITY                                                                   

OF AN ECONOMIC ENTITY 

Chuvashlova M.V., Vasyaeva A.A.,                                                 
Gorlovskaya E.A., Pochinova M.A.

The economic security of Russia directly depends on the economic 
security of each individual enterprise. Economic entities in the difficult 
economic situation of the country have to deal with numerous internal 
and external threats, trying to maintain a stable level of their existence 
and develop at the same time. 

One of the main functional components of economic security is fi-
nancial security. The relevance of this topic lies in the fact that at the 
moment there is insufficient theoretical elaboration of the conceptual 
apparatus in the field of financial security, imperfection of the theo-
retical tools for its assessment. The lack of an adequate assessment 
leads to difficulties in managing the level of financial security of the 
enterprise.

Purpose: the study of the concept, essence and meaning of the finan-
cial security of the organization.

Methodology: the article used methods of analysis, synthesis, gen-
eralization, comparison and others.

Results: the article considered the theoretical foundations of finan-
cial security and financial stability of the organization.

Keywords: financial security; financial stability; enterprise; exter-
nal environment 

Финансовая безопасность, будучи одной из основополагающих 
составляющих экономической безопасности организации, до сих 
пор не имеет устоявшегося и однозначного определения. Некото-
рые варианты интерпретации понятия «финансовая безопасность» 
представлены в таблице 1.
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Таблица 1.
Подходы авторов к пониманию сущности понятия «финансовая безопасность»

Автор Предлагаемая трактовка понятия                                         
«финансовая безопасность»

И.О. Бланк [4] - количественно и качественно детерминированный уро-
вень финансового состояния предприятия, обеспечиваю-
щий стабильную защиту его приоритетных сбалансиро-
ванных финансовых интересов от идентифицированных 
реальных и потенциальных угроз внутреннего и внешнего 
характера, параметры которого определяются на основе 
его финансовой философии и создают необходимые пред-
посылки финансовой поддержки устойчивого развития в 
текущем и перспективном периодах

К.С. Горячева [8] - финансовое состояние предприятия, характеризую-
щееся сбалансированностью и качеством финансовых 
инструментов, технологий и услуг, устойчивостью к 
угрозам, способностью финансовой системы предпри-
ятия обеспечивать реализацию собственных финансовых 
интересов, миссии и задач достаточными объемами фи-
нансовых ресурсов, а также обеспечивать эффективное и 
устойчивое развитие его финансовой системы

Т.Б. Кузенко, 
В.В. Прохорова 
[9, 19]

- наиболее эффективное использование информацион-
ных, финансовых показателей, ликвидности и платеже-
способности, рентабельности капитала, которые находят-
ся в пределах своих граничных значений

З.А. Круш, 
А.В. Татаринская [9]

- финансовое состояние предприятия, характеризующееся 
определенным интервалом критических значений, при ко-
торых обеспечивается защита от негативного воздействия 
опасностей и угроз, гарантирующей хозяйствующему субъ-
екту конкурентоспособность и самодостаточность, а также 
обеспечение устойчивого функционирования и роста в кра-
ткосрочном и долгосрочном периоде

А.А. Эфипанов [13] - состояние предприятия, позволяющее обеспечить фи-
нансовое равновесие, стабильность, платежеспособность 
и ликвидность в долгосрочном периоде, достаточную 
финансовую независимость, потребности в финансовых 
ресурсах для устойчивого расширенного воспроизвод-
ства, достаточную гибкость при принятии финансовых 
решений

О.А. Кириченко, 
С.М. Лаптев, 
П.Я. Прыгунов, 
О.И. Захаров [13]

- состояние наиболее эффективного использования 
корпоративных ресурсов предприятия, выраженное в 
лучших значениях финансовых показателей прибыли и 
рентабельности бизнеса, качества управления, исполь-
зования основных и оборотных средств предприятия, 
структуры его капитала, нормы дивидендных выплат по 
ценным бумагам, курсовой стоимости его ценных бумаг 
как синтетического индикатора текущего финансово-хо-
зяйственного состояния предприятия и перспектив техно-
логического и финансового развития
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Окончание табл. 1.
К.О. Багаева [24] - готовность и способность хозяйствующего субъекта эффек-

тивно обеспечивать функционирование процесса распределе-
ния и перераспределения ограниченных денежных и финан-
совых ресурсов при наличии внешних и внутренних угроз

Н.А. Казакова, 
А.Н. Иванова [13]

- состояние финансовой среды предприятия, при котором 
оно имеет возможность эффективно функционировать в 
соответствии с целями, определяемыми собственниками 
бизнеса, оперативно и адекватно реагировать на изме-
нения, происходящие во внешней и внутренней среде, и 
адаптироваться к ним, не теряя автономности и без сни-
жения результативности

П.А. Никифоров [17] - результат взвешенного и оптимального подхода пред-
приятия к использованию финансовых ресурсов и управ-
лению ими, четкого их контроля, оперативного реагиро-
вания на любые внутренние или внешние угрозы для их 
минимизации или предотвращения без ущерба для общей 
деятельности

Л.Г. Мельник [9] - достижение наиболее эффективного использования кор-
поративных ресурсов

Р.С. Папехин [20] - предельное состояние финансовой устойчивости, в ко-
тором должно находиться предприятие для реализации 
своей стратегии, характеризующееся его способностью 
противостоять внутренним и внешним угрозам
- способность предприятия самостоятельно разрабаты-
вать и проводить финансовую стратегию в соответствии 
с целями общей корпоративной стратегии в условиях 
неопределенной и конкурентной среды, главным ус-
ловием которой является способность противостоять 
существующим и возникающим опасностям и угрозам, 
способным причинить предприятию финансовый ущерб 
или нежелательно изменить структуру его капитала или 
принудительно ликвидировать предприятие

Д.В. Ермолаев [10] - достижение наиболее эффективного использования 
корпоративных ресурсов с точки зрения высокого уровня 
платежеспособности предприятия и ликвидности, макси-
мизации прибыли и уровня рентабельности

Н.И. Реверчук [21] - защита предприятия от возможных финансовых потерь 
и банкротства, достижение наиболее эффективного ис-
пользования корпоративных ресурсов

О.Н. Овечкина [18] - способность предприятия обеспечивать устойчивость 
состояния и поступательность развития в условиях по-
стоянно изменяющейся внутренней и внешней среды, 
сохранять иммунитет к действию угроз

О. Н. Бадаева, 
Е.В. Цупко [1]

- финансовое состояние предприятия, характеризующе-
еся его способностью и возможностью противостоять 
существующим и возникающим угрозам его финансовым 
интересам
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Анализируя различные точки зрения отечественных авторов от-
носительно сущности категории «финансовая безопасность» орга-
низации, можно выделить два основных подхода [15].

Первый сконцентрирован на понятии угрозы как совокупности 
условий и факторов, представляющих опасность для жизненно важ-
ных интересов хозяйствующего субъекта. С этой позиции, финансо-
вая безопасность сводится к защите от внешних и внутренних угроз. 

В основе второго подхода – необходимость достижения целей 
хозяйственной деятельности организации, и, исходя из этого, сущ-
ность финансовой безопасности понимается как способность и воз-
можность предприятия нормально функционировать [2].

Помимо этого, финансовая безопасность может рассматриваться 
как состояние организации, как условие нормального функциони-
рования, как процесс защиты и как обеспечение развития [3, 6, 11, 
14, 16, 23, 25, 28, 29].

Общая вышесказанное, можно определить термин «финансовая 
безопасность» предприятия как состояние финансовой системы 
организации, которое способствует обеспечению наиболее эффек-
тивного использования ресурсов организации, и одновременно про-
тиводействует угрозам, или ослабляет их воздействие, способствуя 
достижению целей хозяйствующего субъекта.

Главная цель финансовой безопасности организации – это обе-
спечение ее устойчивого и эффективного развития в долгосрочной 
перспективе при минимизации возможных угроз. Их идентифика-
ция – необходимое условие формирования действенной системы 
финансовой безопасности. При этом под угрозами понимают со-
вокупность условий и факторов, способствующих возможности 
нанесения ущерба интересам предприятия в сфере финансовых 
отношений.

Важно отметить, что без обеспечения финансовой безопасно-
сти предприятие не может эффективно функционировать, даже су-
ществовать, что определяет высокую степень значимости данной 
функциональной составляющей экономической безопасности пред-
приятия в целом.
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В отечественной литературе можно встретить точку зрения от-
носительно тождественности понятий «финансовая безопасность» 
и «экономическая безопасность» [3, 4, 7, 6].

Так, согласно одному из распространенных определений сущности 
экономической безопасности, ее можно рассматривать как состояние 
наиболее эффективного использования ресурсов организации для 
предотвращения угроз и обеспечения стабильного функционирова-
ния, что тесно коррелирует с финансовой безопасностью. Однако 
более обоснованно рассматривать последнюю как один из элементов 
системы экономической безопасности организации [7]. При этом фи-
нансовый компонент имеет настолько важное значение, что это стано-
вится еще одним поводом отождествлять финансовую безопасность с 
экономической, упуская из виду остальные составляющие [6, 7, 12].

Таблица 2.
Подходы российских авторов к пониманию сущности понятия                                

«финансовая устойчивость» организации
Автор Содержание определения «финансовая устойчивость»

В.В. Бочаров [5] состояние денежных ресурсов, обеспечивающее развитие 
предприятия преимущественно за счет собственных средств 
при сохранении платежеспособности и кредитоспособности 
и минимальном уровне предпринимательского риска

Г.В. Савицкая [22] способность предприятия функционировать и развиваться, 
сохранять равновесие своих активов и пассивов в изменя-
ющейся внутренней и внешней среде, гарантирующее ... 
постоянную платежеспособность и инвестиционную при-
влекательность в границах допустимого уровня риска

А.Д. Шеремет и 
др. [27] 

способность предприятия поддерживать свое суще-
ствование и бесперебойную работу, благодаря наличию 
определенных свободных средств и сбалансированности 
финансовых потоков

А.В. Цветых, 
К.Ю. Лобков [26]

способность предприятия восстанавливать (сохранять) 
состояние сбалансированности, пропорциональности 
и эффективности финансово-экономических процессов 
функционирования, сохраняя финансовые предпосылки 
для развития в меняющейся внутренней и внешней среде

Говоря о сущности финансовой безопасности организации, важ-
но разграничить ее с понятием финансовой устойчивости. Несмотря 
на то, что некоторые ученые и практики ставят знак равенства между 
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данными экономическими категориями, в отечественной литературе 
финансовая устойчивость преимущественно рассматривается как 
элемент системы финансовой безопасности, условие или следствие 
ее достижения и сохранения.

Понятие «финансовая устойчивость» не имеет однозначного 
толкования, и некоторые его варианты представлены в таблице 2.

Финансовая устойчивость подразумевает такое состояние финан-
совых ресурсов организации, которое может обеспечить беспере-
бойный расширенный процесс производства и реализации продук-
ции на основе роста прибыли. И если рассматривать финансовую 
безопасность как состояние финансовой системы организации, то 
финансовая устойчивость будет одним из ее элементов. С другой 
стороны, если финансовая безопасность – это способность предпри-
ятия противостоять угрозам финансовым интересам компании [18], 
то финансовая устойчивость может рассматриваться как следствие 
финансовой безопасности.

Вывод
В контексте обеспечения экономической безопасности в целом 

целесообразно рассматривать финансовую безопасность предпри-
ятия как средство формирования и реализации целей его финансо-
во-хозяйственной деятельности.

Реализация стратегии компании зависит от управления ее де-
нежными потоками, что определяет основополагающую роль фи-
нансового компонента в системе экономической безопасности 
фирмы.
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АНАЛИЗ КОНФЛИКТНОЙ СРЕДЫ                                       
ВНУТРИ КОЛЛЕКТИВА НА ПРИМЕРЕ ПЕРСОНАЛА 

МЕДИЦИНСКОГО УЧЕРЕЖДЕНИЯ

Шакирова Д.М., Султанова Г.М., Томашова А.Г.,                             
Иванова К.В., Имашева Ш.Е., Иванова Ю.А.

В статье раскрывается понятие конфликта с точки зрения 
социального и психологического явления, на базе теоретических 
материалов выявляется его наиболее распространенный тип, а 
также рассматривается специфика конфликта в организации и 
влияние на работу внутри нее. В научной работе представлен ана-
лиз конфликтов на примере выбранного медицинского учреждения. 
В ходе исследования была составлена анонимная анкета, включаю-
щая в себя вопросы, отвечая на которые сотрудники организации 
высказываются о наличии причин конфликтов в своем коллективе, 
а также дают индивидуальную оценку о рабочей среде коллекти-
ва и организации с учетом конфликтов. Результаты исследования 
представлены в виде статьи с количественными данными, полу-
ченными в ходе опроса и анализа данных. Выводы, полученные в 
процессе обработки результатов, способствуют выявлению пред-
полагаемой методики разрешения конфликтов и дальнейшему ре-
шению конфликтных ситуаций в организациях подобного типа.

Цель исследования – изучить конфликтные ситуации на при-
мере выбранного коллектива, определить их причины и способы 
решения.

Метод или методология проведения работы: в статье исполь-
зовались статистические методы анализа, а также практическое 
исследование на основе анкетирования.

Результаты: получены данные о «конфликте» как социальном 
явлении, проанализирована конфликтная среда выбранной органи-



85Наука Красноярья, Том 10, № 2, 2021

зации, сделаны выводы о причинах конфликта и предложены пути 
разрешения конфликтных ситуаций.

Область применения результатов: полученные  результаты 
имеют место применения как в научных и учебных целях для демон-
страции явления конфликта и примере конфликтной среды, а так 
же в процессе обучения и найма менеджеров организаций любого 
уровня, для четкого понимания сотрудника о конфликте.

Ключевые слова: конфликт; конфликтная среда; респондент; 
межличностные конфликты; рабочая среда 

ANALYSIS OF THE CONFLICT ENVIRONMENT                     
WITHIN THE TEAM ON THE EXAMPLE OF THE STAFF 

OF THE MEDICAL INSTITUTION 

Shakirova D.M., Sultanova G.M., Tomashov A.G.,                                    
Ivanov K.V., Imashev S.E., Ivanova Y.A.

The article reveals the concept of conflict in terms of social and psy-
chological phenomena, on the basis of theoretical material is revealed 
its most common type, and deals with the specifics of the conflict in the 
organization and the impact on the work within it. The research paper 
presents an analysis of conflicts on the example of the selected medical 
institution. During the study, an anonymous questionnaire was compiled, 
which includes questions, answering which the employees of the organi-
zation express about the presence of the causes of conflict in their team, 
as well as give an individual assessment of the working environment 
of the team and the organization, taking into account the conflicts. The 
results of the study are presented in the form of an article with quanti-
tative data from the survey and data analysis. The conclusions obtained 
during the processing of the results contribute to the identification of 
the intended methodology of conflict resolution and further resolution 
of conflict situations in organizations of this type.

Purpose of the study – to study conflict situations on the example of 
the selected team, to determine their causes and ways of solving.
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Method or methodology of work: the article used statistical methods 
of analysis, as well as practical research based on the questionnaire.

Results: data on the “conflict” as a social phenomenon was ob-
tained, the conflict environment of the selected organization was ana-
lyzed, conclusions were drawn about the causes of conflict and ways to 
resolve conflict situations were proposed.

Scope of the results: the obtained results have a place of application 
as in scientific and educational purposes to demonstrate the phenome-
non of conflict and the example of the conflict environment, as well as 
in the process of training and hiring managers of organizations of any 
level, for a clear understanding of the employee about the conflict.

Keywords: conflict; conflict environment; respondent; interpersonal 
conflicts; work environment 

Введение
По определению Джон фон Неймана и О. Моргенштерна [8] 

конфликт – это взаимодействие двух объектов, обладающих несо-
вместимыми целями и способами достижения этих целей.

Разные системы ценностей, недопонимания и разногласия между 
людьми – естественные социальные явления, оправданные противо-
речивой природой человека.[2] Конфликт как феномен изучается 
социологами, психологами, юристами, но несмотря на активную 
заинтересованность научного сообщества данным явлением, до сих 
пор нет единого, однозначного и всеми признанного определения 
социального конфликта. С каждым годом исследования, предметами 
которых являются человеческие взаимоотношения, становятся все бо-
лее актуальными. Это обусловлено резким скачком технологического 
прогресса, который отодвигает на второй план значимость челове-
ческого фактора и его отражение на эффективности любой работы.

Проведенный анализ межличностного конфликта на основе пер-
сонала медицинского учреждения раскрывает сущность конфликта в 
организации, а также его влияние на атмосферу внутри коллектива.

Новизна работы заключается в тщательном анализе конфликтов, 
их сравнении и выявлении закономерностей. 
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Цель работы – Изучить межличностный конфликт как отдельный 
типа конфликта на примере персонала медицинского учреждения.

Материалы и методы исследования
Теоретической основой выступили работы отечественных и за-

рубежных исследований конфликта как явления. Прикладная часть 
работы основана на использовании такого метода как опрос.

Результаты исследования и их обсуждение
Согласно психологу Курту Левину [5] «конфликт» – ситуация, 

в которой на индивида одновременно действуют противоположно 
направленные силы примерно равной величины. Наряду с «сило-
выми» линиями ситуации активную роль в разрешении конфликтов, 
их понимании и видении играет сама личность [4]. 

Рис. 1. Классификация конфликтов в зависимости от факторов [16]

Поэтому в работах Левина рассматриваются как внутриличност-
ные, так и межличностные конфликты (рисунок 1). В рамках иссле-
дования достаточно рассмотреть особенности, виды и классифика-
ции столкновений исключительно межличностного характера. Более 
подробное определение термину «межличностный конфликт» даёт 
профессор Н.В. Гришина [3]. Она считает, что межличностный кон-
фликт представляет собой ситуацию противостояния участников, 
воспринимаемого и переживаемого ими (или по крайней мере, од-
ним из них) как значимая психологическая проблема [9], требующая 
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своего разрешения и вызывающая активность сторон, направленную 
на преодоление возникшего противоречия и разрешение ситуации 
в интересах обеих или одной из сторон. 

Общепринятые стандарты рассматриваемой области предоставля-
ют нам следующую классификацию межличностных конфликтов [3]:

• мотивационный (конфликт интересов); 
• нравственный; 
• когнитивный (ценностный);
• нереализованного желания; 
• ролевой (скрытный и открытый);
• адаптационный; 
• неадекватной самооценки.
В практической части исследования мы исходили из того, что 

любой межличностный конфликт это противостояние интересов. У 
каждого члена рабочего коллектива степень мотивации и уровень 
заинтересованности в успехе работы команды всегда будут раз-
ные. Не смотря на то, что цель существования организаций чётко 
обозначается, цели пребывания в этой организации каждого из со-
трудников могут быть различными. Говоря о человеческих деловых 
отношениях, нельзя оставлять без внимания и такое понятие, как 
«конкуренция», которое является ключевым при изучении меж-
личностных противостояний в рабочей среде. Заинтересованность 
сотрудников в эффективной командной работе, мотивированность 
каждого из членов коллектива, а также уровень профессиональной 
компетенции сотрудников помогут составить общую картину кон-
фликтности рабочей среды. 

Исследуемой рабочей средой стало частное медицинское учреж-
дение Республики Татарстан, расположенное в городе Казань. Из-
учаемая организация занимается диагностикой и лечением сердечно 
сосудистых заболеваний и заболеваний нервной системы. Общая 
численность рабочего штаба, включая административных работ-
ников, составляет 138 человек, 76 из которых ответили на вопросы 
анкетирования. Респондентами стали врачи-кардиологи, неврологи, 
заведующие отделениями, лаборанты и функциональные диагносты.
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Согласно полученным результатам социально-психологический 
климат организации можно считать скорее положительным, так как 
67 респондентов, что составляет 88% (рисунок 2) от общего числа 
опрашиваемых, считают конфликты не значимой проблемой и оце-
нивают их влияние на работу коллектива, как «низкое». Также это 
связано с ответом аналогичного количества сотрудников на вопрос 
о частоте возникновения противоречивых ситуаций – выбранный 
вариант ответа «редко». 

Рис. 2. Влияние конфликтов на работу коллектива

Малую долю составляют работники, которые недовольны рабо-
той коллектива и испытывают негативные эмоции при выполнении 
своих прямых обязанностей (рисунок 3). Говоря точнее, такой ответ 
дали 5 сотрудников, что соответствует 7% от числа всех респонден-
тов. Вполне логично, что именно столько же работников выразили 
недовольство большинством решений, которые принимаются вы-
шестоящим начальством. Исходя из этих данных, можно заключить, 
что основным источником конфликтных ситуаций является фактор 
недопонимания между рядовыми сотрудниками и руководством. 

Подавляющее большинство, а именно 84% опрошенных сотруд-
ников, заинтересовано в разрешение спорных моментов. Наиболее 
популярным ответом на вопрос о предпочитаемых методах решения 
конфликтов стал метод «компромисс». Анкетируемые считают, что 
активная позиция их руководителя и уровень вовлечённости в рабо-
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ту рядовых сотрудников позволяют обсуждать насущные вопросы 
на организационных собраниях и решать их путём поиска самого 
гуманного и логичного исхода для обеих сторон любого конфликта. 
Более того, на вопрос: «Какие исходы конфликта представляются 
наиболее приемлемыми для Вас?» 74 из 76 работников ответили, 
выбрав пункт «поиск взаимовыгодных вариантов», что говорит о 
высокой профессиональной компетентности сотрудников. 

Рис. 3. 

Небольшое число респондентов предпочитают принимать ней-
тральную сторону в любом спорном моменте, такая пассивная по-
зиция тормозит развитие в коллективе, что негативно отражается 
на работе организации. Объясняется это тем, что равнодушие по 
отношению к насущным вопросам рабочего процесса говорит о 
низком уровне заинтересованности и мотивированности некоторых 
работников. Уменьшение их числа поможет снизить уровень кон-
фликтности в рассматриваемом медицинском учреждении. 

Для мотивации своих подчинённых руководитель данной орга-
низации выбирает разные методы, всё больше отдавая предпочте-
ние современным способам разрешения конфликтов, таких, как 
«анонимное заполнение гугл формы о волнующих вопросах», при-
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глашение психологов-конфликтологов на открытые беседы с со-
трудниками, систематическое проведение не рабочих мероприятий 
для сплочения коллектива. Начальник организации предпочитает 
демократический стиль управления в организации труда своего 
коллектива, что одобряют все 100% респондентов, считая данный 
стиль самым прогрессивным и наиболее применимым именно к ме-
дицинским учреждениям, где умение «слышать и слушать» превыше 
всего. Работа таких коллективов требует большой стрессоустойчи-
вости, так как конфликты и недопонимания внутри коллектива мо-
гут негативно сказаться на работе сотрудников, основная деятель-
ность которых направлена на помощь заболевающим людям, что 
уже предполагает колоссальную энергозатратность и повышенную 
ответственность при работе. 

Также в анкету был включён вопрос о причинах возникновения 
противоречивых ситуаций, в котором предлагалось перечислить са-
мые частые из них. По итогам опроса возглавляют этот список «не-
равномерное распределение рабочей нагрузки», «необоснованное 
поощрение и выдача премиальных», а также «человеческий фактор: 
эмоциональная несдержанность некоторых коллег». 

Результаты анкетирования показали, что для работников изуча-
емого коллектива важна обоснованность решений, принимаемых 
руководством. На это указывают 89% (67 чел.) опрошенных, кото-
рые считают «несправедливость» главной проблемой организации. 

В ходе обработки результатов выявлена разобщенность коллек-
тива в изучаемых вопросах, из чего следует необходимость в спло-
чении коллектива, развитии корпоративного духа и разработки мер, 
применимых для организаций с аналогичной профессиональной 
направленностью.

Заключение
Для конкретизации необходимых мер были изучены материалы 

работ, изучающих все частные стороны социально-психологическо-
го климата в медицинских организациях. На основе сопоставления 
данных анкетирования с материалами вышеуказанных работ, можно 
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предложить пути решения конфликтных ситуаций в организациях 
со схожими проблемами. 

1. Необходимо учитывать психологическую совместимость работ-
ников при формировании коллектива. Сочетания различных типов лю-
дей, исходя из их целей, поможет скомплектовать коллектив с едины-
ми задачами и руководителем, направленным на конкретную область.

2. Морально-психологическое стимулирование коллектива. В 
ходе анкетирования была выявлена низкая заинтересованность кол-
лектива в конфликтных ситуациях и поверхностное отношение к их 
решению. Руководителю следует установить конкретные и единые 
понятия о конфликтных ситуациях в коллективе и на фоне реакции 
коллектива на единую проблему разрабатывать пути индивидуаль-
ных морально-психологических стимулов.

3. Ввести индивидуальные и коллективные собрания с руководи-
телем для обработки вопросов и недовольств сотрудников. Не смо-
тря на малое количество сотрудников с отрицательным восприятием 
указов руководителя и недовольствами работой, меньшинство может 
так же оказывать влияние на остальную часть коллектива. Следует 
ввести беседы, собрания для разбора всех возникающих проблем 
и устранению негативного восприятия руководителя и коллектива. 

Так же согласно изученной теории, самым оптимальным выходом 
из данной ситуации является введение наглядной бально-рейтин-
говой системы, которая уже используется в работе многих коллек-
тивов[10]. Основной целью предложенной системы является опре-
деление уровня качества и успешности оказания помощи клиентам 
учреждения. Рейтинговая форма контроля работы исключит чело-
веческий фактор, она поможет отследить логичность премирования 
сотрудников и оправдает решение руководства о повышении того 
или иного сотрудника. Такой рейтинг помог бы объективно оцени-
вать работу каждого члена организации, беря во внимание все его 
достижения и своевременное выполнение плана. К тому же такая 
объективная система оценивания поможет нормализовать ситуацию 
с конкуренцией, сделав ее здоровой, и, послужит дополнительной 
мотивацией для сотрудников.
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Следует отметить, что все вышеперечисленные рекомендации 
применимы и для других медицинских коллективов, так как струк-
тура и принцип работы таких организаций схожи.

В силу противоречивой природы человека, конфликты всегда бу-
дут оставаться значимой проблемой любого рабочего коллектива. 
Изучая и анализируя причины спорных моментов, можно миними-
зировать внутренние конфликтные ситуации, которые явно отража-
ются на эффективности рабочего процесса. 

Межличностные конфликты проявляются во всех сферах жизни 
и поддаются управлению, которое сводится к изучению причин и 
факторов, воздействия на сферу конфликтных взаимоотношений, 
выбор стратегии и способы поведения. Необходимо понимать, что 
степень масштабности конфликтов будет зависеть от осознания 
данной проблемы и вовлеченности всего коллектива в борьбу с ней.
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ПРОБЛЕМЫ КАДРОВОГО                                        
ПЛАНИРОВАНИЯ В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ                    

И ИНСТРУМЕНТЫ ИХ УСТРАНЕНИЯ

Демидова Е.В.

Автор статьи исходит из того, что кадровое планирование игра-
ет решающую роль в реализации стратегии кадровой политики пред-
приятия, способствует ее воплощению через соответствующие меро-
приятия. Комплектование современными кадрами всех подразделений 
предприятия невозможно без четкого планирования персонала, кото-
рое согласуется с производственными, финансовыми планами, плана-
ми научно-исследовательских работ и другими планами предприятия.

В силу того, что система планирования на предприятии вклю-
чает в себя системную работу по разработке планов - страте-
гического плана, долговременного плана, текущих и оперативных 
планов, то особое внимание следует уделить стратегическому 
плану, который являясь основополагающим, определяет главные 
цели предприятия на 10-15 лет вперед, нацелен на долговременное 
решение вопросов стратегии предприятия. В отличие от него, 
текущее планирование увязывает все направления деятельности 
предприятия и работу функциональных служб предприятия, в том 
числе и службу управления персоналом, однако не является опреде-
ляющим в перспективном развитии бизнеса.  

Практические работники отмечают, что тенденцией развития 
бизнеса последнего времени стало признание и понимание факта взаи-
мосвязи эффективности кадрового планирования с эффективностью 
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самой организации, в отличие от устаревших взглядов об исключи-
тельно закрытии кадровой потребности данной функцией [16, с. 11].

Актуальность и новизна работы определяется тем, что фор-
мирование и совершенствование эффективной системы кадрового 
планирования как предпосылки поступательного развития пред-
приятия выступает базой для определения дальнейших путей из-
учения данного института на современном этапе, с экстраполя-
цией результатов на будущее время. Предложенные рекомендации 
по развитию кадрового планирования на основе передовых между-
народных кадровых технологий позволят преодолеть недостатки 
существующих моделей их функционирования.  

Цель – разработка рекомендаций по решению наиболее распро-
страненных вопросов совершенствования кадрового планирования 
на предприятии с учетом последних тенденций HR-технологий.

Метод или методология проведения работы: в статье исполь-
зовались общенаучные методы, а также метод экспертных оценок, 
метод скорректированной экстраполяции планирования персонала.

Результаты: получена модель развития инструментов кадро-
вого планирования с привязкой к стратегии развития предприятия.

Область применения результатов: полученные результаты воз-
можно применять на производственных предприятиях и организациях.

Ключевые слова: кадровое планирование; стратегия развития 
предприятия; кадровые технологии

PROBLEMS OF HUMAN RESOURCES                                   
PLANNING IN RUSSIAN COMPANIES AND TOOLS                    

FOR THEIR ELIMINATION 

Demidova E.V.

The author of the article proceeds from the fact that personnel plan-
ning plays a decisive role in the implementation of the strategy of the 
personnel policy of the enterprise, contributes to its implementation 
through appropriate measures. Recruiting with modern personnel for 
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all departments of the enterprise is impossible without clear planning 
of personnel, which is consistent with production, financial plans, plans 
for research and development work and other plans of the enterprise.

Due to the fact that the planning system at the enterprise includes sys-
tematic work on the development of plans – a strategic plan, a long-term 
plan, current and operational plans, special attention should be paid to 
the strategic plan, which, being fundamental, determines the main goals 
of the enterprise for 10-15 years forward, is aimed at long-term solution 
of issues of enterprise strategy. In contrast, current planning links all 
areas of the enterprise’s activities and the work of the functional services 
of the enterprise, including the personnel management service, but is 
not decisive in the future development of the business.

Practitioners note that the recent trend in business development has 
been the recognition and understanding of the fact of the relationship 
between the effectiveness of personnel planning with the effectiveness of 
the organization itself, in contrast to the outdated views on exclusively 
covering the personnel needs with this function [16, p. 11].

The relevance and novelty of the work is determined by the fact that 
the formation and improvement of an effective personnel planning sys-
tem as a prerequisite for the progressive development of an enterprise 
serves as the basis for determining further ways to study this institution 
at the present stage, with extrapolation of the results for the future. The 
proposed recommendations for the development of personnel planning 
based on advanced international personnel technologies will allow over-
coming the shortcomings of the existing models of their functioning.

Purpose: To development of recommendations about the solution of the 
most widespread questions of improvement of human resources planning 
at the enterprise taking into account recent trends of HR technologies.

Methodology in article is used general scientific methods, and also 
method of expert evaluations, a method of the corrected workforce plan-
ning extrapolation were used.

Results: the model of development of instruments of human resourc-
es planning with a binding to strategy of development of the enterprise 
is received.
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Practical implications: it is possible to apply the received results on 
production enterprises and the organizations.

Keywords: human resources planning; strategy of development of 
the enterprise; personnel technologies 

Главной целью исследования является формулирование реко-
мендаций к решению наиболее распространенных вопросов совер-
шенствования кадрового планирования на предприятии с учетом 
последних тенденций HR-технологий. 

Достижение цели возможно только при решении нескольких те-
оретических задач: 

1) проанализировать теоретические основы процесса планиро-
вания персонала 2) выяснить кадровые условия стратегического 
развития предприятия 3) предложить рекомендации по совершен-
ствованию кадрового планирования. 

Предметом исследования выступает анализ теоретических под-
ходов и некоторых практических ситуаций по вопросам совершен-
ствования процесса планирования персонала предприятия, для до-
стижения оперативности, высокого качества продукции и экономной 
деятельности предприятия. Данные факторы предопределили даль-
нейшие направления выработки методолого-практических рекомен-
даций, направленных на формирование совершенного кадрового 
планирования в организации.

Планирование выступает сравнительно новым направлением 
для отечественной науки управления персоналом. Этим объясня-
ется относительно небольшое число публикаций в данной области. 
Ограниченность объема настоящей статьи позволяет кратко охарак-
теризовать такие работы. 

Часть авторов, публикующихся по данной тематике, например, 
М.К. Беляев [3, с. 76], А.П. Бушуева [4, с. 13], А.Я. Кибанов, [14, 
с. 34] схожим образом исследуют фундаментальные вопросы пла-
нирования кадров на предприятии, цель которого – принять и закре-
пить штат работников в нужном количестве с необходимым каче-
ством. При этом они опираются на классические приемы и методы 
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работы с персоналом, общеизвестные из учебно-методической ли-
тературы.

Вторая группа исследователей например, А.А. Лобанов, 
А.П. Егоршин [13, с. 115] изучает преимущественно вопросы наи-
лучшего использования потенциала персонала организации, что 
предполагает их стремление выявить и предвидеть узкие места, 
образуемые из потенциальной нехватки либо избытка работников.

Третья когорта, например, Ю.Г. Одегов, М.Г. Лабаджян [20, с. 8] 
в отличие от предыдущих ученых пытаются обосновать связь между 
подсистемой кадрового планирования и показателями эффектив-
ного развития предприятия в целом, что на наш взгляд, наиболее 
перспективное направление в разрезе управления персоналом и его 
эффективности как важной части управленческой системы в целом. 

Отметим и некоторых современных авторов, пишущих на смежную 
тему – повышение эффективности работы персонала используя его 
потенциал, например о внутреннем краудсорсинге, при котором «ком-
пании получают возможность улучшить свою деятельность, вовлечь 
персонал в процесс изменений, сформировать культуру эффективно-
го взаимодействия всех участников трудовых отношений» [9, с. 44]. 

При этом указанные методики краудсорсинга носят ограничен-
ный характер применения в области кадрового планирования, по-
скольку представляют собой «специфическую форму использова-
ния человеческих ресурсов предприятия, для решения задач, как 
правило творческого характера...» [15, с. 54].

Не могут полностью использоваться и смежные подходы по оп-
тимизации численности персонала в непроизводственных пред-
приятиях, таких как банки, хотя они и связаны с темой кадрового 
планирования, но не подходят по специфике производства, на что 
указывают сами авторы: «сама сущность банковских операций - 
предоставление услуг без создания товара в материально-веще-
ственной форме...» [10, с. 154].

Однако, ни одна из вышеперечисленных групп исследователей 
не изучает вопросы практического использования международных 
инновационных способов и приемов кадровой работы в части под-
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системы планирования персонала, что выводит их научные разра-
ботки из сферы передовых кадровых технологий и существенно 
снижает их эффективность в практике деятельности российских 
производственных предприятий.

В этой связи, настоящее исследование делает попытку устра-
нить данный пробел с предложением комплекса мероприятий по 
усовершенствованию указанной работы на базе передовых между-
народных кадровых технологий.

С целью внесения ясности в базовые понятия, поясним, что тер-
мин «кадровое планирование» синонимичен понятию «планирова-
ние потребности в персонале», «планирование персонала» и исходит 
из информации об имеющихся должностных местах, а так же об их 
структурно-числовой составляющей на будущий период с учетом 
улучшения производственного цикла, введения перечня техниче-
ских и организационных мероприятий, а количество персонала (ру-
ководителей, специалистов и служащих) формируется на базе суще-
ствующей системы управления и работ по её усовершенствованию, 
штатного расписания, перечня заполнения вакантных должностей.

В литературе существует несколько подходов к определению 
понятия «кадрового планирования» и «планирования» как обоб-
щающего термина. 

Уяснить первое понятие и выдвинуть свое определение невоз-
можно без анализа его родового термина – планирование. 

Так, В.М. Гриняк утверждает, что планирование в целом – это 
«процесс определения совокупности организационно-технических, 
экономических, финансовых и социальных решений и учета необ-
ходимых условий для развития предприятия в настоящее время и в 
обозримой перспективе» [2, с. 135]. 

Н.Н. Авакумова, в свою очередь, отмечает, что планирование – 
это «процесс презентации случайностей и способности указать на 
необходимость организационной интеграции и координации для 
адекватного реагирования на возникающие случайности» [1, с. 78]. 

По мнению А.П. Егоршина, планирование – это «процесс разра-
ботки и увязки отдельных планов в единую комплексную систему и 
обеспечения тем самым сбалансированности плановых показателей 
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как по видам применяемых ресурсов, так и по срокам выполнения 
планов» [13, с. 361]. 

В. В. Чурко считает, «планирование представляет собой инстру-
мент проектирования желаемого будущего и эффективных путей 
его достижения» [6, с. 58]. 

Переходя к планированию кадров, заметим, что по мнению В.Р. 
Веснина целью планирования персонала является «краткосрочное, 
среднесрочное и долгосрочное определение потребностей в персо-
нале, производимое в неразрывной количественной и качественной 
связи» [7, с. 26]. 

Е.И. Лунева определяя кадровое планирование указывает на сво-
евременное «обеспечение рабочих мест сотрудниками нужной ква-
лификации с одной стороны, а также предоставление рабочих мест 
уже принятым работникам, с учетом их трудовых навыков, опыта и 
профессиональных склонностей» [4, с. 23].

М.К. Беляев в свою очередь кадровое планирование определя-
ет через мероприятия направленные на обеспечение организации 
такими кадрами, которые способны выполнить как текущие, так и 
перспективные задачи [3, с. 15].

Так же в литературе под кадровым планированием понимается 
метод управления человеческими ресурсами, который позволяет 
согласовывать и уравновешивать интересы работодателей и пер-
сонала [8, с. 123].

Общим достоинством приведенных определений выступает на-
правленность на выявление потребности в персонале, однако при 
этом очевиден и их недостаток в целом, который связан с игнориро-
ванием кадрового-управленческой составляющей в этом процессе.

На основе вышеприведенных определений понятий «планирова-
ние» и «кадровое планирование» в частности, с учетом их схожих черт 
и различий, мы считаем целесообразным предложить свое авторское 
определение: «кадровое планирование – это технология работы с пер-
соналом, цель которой состоит в определении потребностей органи-
зации в человеческих ресурсах в различных темпоральных периодах 
(т.е. краткосрочной и долгосрочной перспективе)». 
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Кроме этого, можно выделить такую цель кадрового планирова-
ния, как сведение к минимуму потерь, обусловленных несовпадени-
ем потенциально формируемых в процессе обучения способностей 
к труду и личных качеств людей с возможностями их использования 
при выполнении конкретных видов работ, потенциальной и факти-
ческой занятостью. 

На базе анализа приведенной в конце статьи литературы по теме 
исследования, все мероприятия, связанные с планированием пер-
сонала, предлагается дифференцировать на 3 ключевых нижепере-
численных стадии.

1) Стадия формулирования планов, то есть конкретная процеду-
ра планирования, посредством принятия решения о перспективных 
целях организации и путях их достижения. Итогом этой стадии вы-
ступает система планов.

2) Стадия осуществления запланированных решений. Итогом 
этой стадии выступают реальные цифры производства на пред-
приятия.

3) Стадия контроля результатов. Итогом этой стадии выступает 
сопоставление полученных результатов с запланированными циф-
рами производства, а также формирование предпосылок для изме-
нения производственной деятельности предприятия в необходимом 
направлении. Независимо что контроль выступает заключающей 
стадией планирования, ее роль велика, по причине того, что он опре-
деляет результативность процесса планирования на производстве.

Таким образом, процесс кадрового планирования является пер-
вым этапом общей деятельности предприятия.

Так же можно сказать, что процедура кадрового планирования – 
не обычная совокупность действий по формулированию планов и 
не процесс, смысл которого, что 1 событие необходимо произойдет 
вслед за другим. Процедура затребует хорошего искусства управле-
ния и гибкости. В случае, когда некоторые аспекты процедуры не 
соответствуют сформулированным компанией целям, то последние 
возможно обойти, что невозможно в процессе. Задействованные в 
процедуре планирования работники не только реализуют предпи-
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санные им функции, а выполняют их творчески и расположены к 
корректированию характера действий, в случае если этого потребует 
реальность. Процедура планирования кадров включает три основ-
ных стадии, которые представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Планирование персонала предприятия

В общем, процедура планирования заключается в замкнутом 
цикле по получению прямой (от формулировки стратегического к 
выделению оперативных планов до воплощения в жизнь с непре-
рывным контролем) и обратной связью (учет результата исполнения 
и при необходимости корректирование плана).

Анализ методов кадрового планирования, к которым обычно 
относят балансовый, нормативный и статистический [14, с. 198], 
позволяет выделить их недостатки: 

– Балансовый метод, к разновидности которого относят штатно-
номенклатурный, основывается на взаимной увязке ресурсов, 
которыми располагает организация, и потребностей в них в 
рамках планового периода. Его недостатком можно выделить 
отсутствие возможных незапланированных затрат.

– При нормативном методе, в основу плановых заданий на опре-
деленный период включаются нормы затрат различных ре-
сурсов на единицу продукции. Проблемы с ним возникают 
при быстром росте цен на ресурсы, а также разной удельной 
долей каждого ресурса в единице товара. 

– Статистический метод устанавливает зависимость рассма-
триваемого показателя от других переменных. Он дает сбои 
в долгосрочной перспективе с изменением структуры затрат.
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При практическом планировании потребности в кадрах (главным 
образом в практике планирования некоторых действующих россий-
ских предприятий, например таких как ОАО «Майсклес» (Киров-
ская область), ООО «Флора» (Хабаровский край), ООО «Смена» 
(Красноярский край) широко используются такие методы как штат-
но-номенклатурный и метод определения потребности в персонале 
по насыщенности. 

Касаясь штатно-номенклатурного метода, то его база определе-
на штатным расписанием и организационном плане. Штатное рас-
писание фиксирует взаимосвязь между кадровой нуждаемостью по 
качественно-количественному отношению с объемом производства, 
выполняемого организацией. В штатном расписании определена об-
щая структура, наименования и общий перечень должностей (номен-
клатура должностей), и их количество по разным категориям. Эти 
рабочие места должны быть заполнены работниками для исполне-
ния плановых управленческих работ и деятельности других видов. 

Штатное расписание по существу есть специфическая разно-
видность плана по персоналу. Этот план помогает по структурно 
определять необходимость в определенных категориях сотрудников. 
Выявленные незанятые штатные позиции непосредственно входят в 
кадровую нуждаемость. Помимо этого, на основе штатного распи-
сания допустимо посредством методики опроса экспертов, а также 
экстраполяции разработать плановую модель качественно-коли-
чественной нуждаемости в работниках, затребованных для произ-
водства дополнительного объема работ. При данном случае вносят 
дополнения в текущее кадровое (штатное) расписание. 

Штатно-номенклатурный способ очень хорошо применять в пла-
нировании в условиях стабильного объема производства. Однако этот 
метод базируется на определенных предыдущих нормах нагрузки на 
работника, которые возможно устарели. В этой связи его применение 
сопровождается критическим анализом и уточнением таких норм.

Штатное расписание других предприятий используется в ме-
тоде аналогий. Он применяется в основном при создании новых 
предприятий или подразделений в деревообрабатывающей отрас-
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ли, когда нет возможностей (средств, времени) использовать дру-
гие, более точные и дорогостоящие методы планирования или при 
нужде в создании чернового варианта новой орг.структуры. Метод 
аналогий, как и метод бенчмаркинга, использует примеры организа-
ции труда аналогичных, по возможности лучших предприятий для 
нужд собственного предприятия, в данном случае используется их 
штатное расписание. Этот метод, применяемый творчески, с учетом 
особенностей собственного предприятия, позволяет достаточно бы-
стро определить примерную потребность в кадрах и создать проект 
штатного расписания, которое затем может уточняться с помощью 
других методов планирования персонала.

Повысить точность планирования, основанного на штатном рас-
писании, помогает метод определения потребности в персонале по 
насыщенности. Особенно целесообразно его применение при от-
сутствии детальной информации по потребностям организации в 
определенных категориях работников. Сущность метода заключает-
ся в фиксации экспертом коэффициентов насыщенности сотрудни-
ками разных категорий, которые считаются сбалансированным для 
предприятия в указанных условиях. Данный показатель показывает 
удельное отношение числа определенной группы сотрудников к со-
ставу персонала в целом, объемам производства, размеру базового 
капитала. С целью повысить точность планирования возможно при-
менить показатели, задействуемые иными схожими компаниями, 
либо взять средние значения по направлению.

Комплексное решение дают многофакторные электронные та-
бличные модели, представляющие комплекты расчетных формул, 
позволяющих единовременно использовать экстраполяцию, экс-
пертные оценки, включая сведения об изменении параметров, воз-
действующих на нуждаемость организации в персонале. Препят-
ствует применению данного подхода отсутствие профессиональных 
качеств для задействования.

Таким образом, разработка плана по персоналу состоит из про-
цесса формулирования цели и мер по загрузке организации сба-
лансированным персоналом по качеству и количеству. Назначение 
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планирования потребностей в персонале заключается в прогнозиро-
вании возможных изменений персонала, определение необходимой 
численности, состава и структуры персонала, а также путей, спосо-
бов и форм обеспечения организации персоналом и его эффектив-
ного использования, определении мероприятий, способствующих 
адаптации человеческих ресурсов к изменениям ситуации.

Проведенный анализ научных публикаций [8-15] и собственных 
исследований в области планирования персонала на российских 
предприятиях (например, ОАО «Майсклес», ООО «Флора», ООО 
«Смена») выявил следующие наиболее распространенные пробле-
мы кадрового планирования:

а) отсутствует спецификация должностей;
б) отсутствует система оценки наставников;
в) отсутствует оценка качества обучения сотрудников;
г) неэффективность процесса подготовки руководителей внутри 

организации;
д) отсутствует мониторинг причин текучести персонала и ре-

зервистов.
е) отсутствие плановых отделов, неучастие среднего управлен-

ческого персонала в процесс планирования.
Как следствие данных проблем, несоответствие фактической и 

плановой численности персонала, невысокий уровень сотрудников, 
успешно прошедших испытательный срок, неудовлетворенность 
персонала работой на предприятии, несоответствие фактической и 
плановой численности обученных сотрудников, высокий уровень 
текучести персонала и резервистов.

Тенденции в работе многих отечественных предприятий пока-
зывают, что участие управленческого персонала среднего звена в 
процесс планирования очень низкая, на многих отсутствуют плано-
вые отделы. Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод, что 
главной причиной данной проблемы является отсутствие четких 
требований к результатам работы плановых отделов, отсутствие кон-
троля над управленческой деятельностью. Сложившаяся ситуация 
требует более серьезного отношения руководителя, к подготовке и 
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переподготовке своих кадров, плановых работников, владеющих 
основами рыночного планирования.

На основании проведенного исследования и выявленных про-
блем можно сформулировать следующие рекомендации по кадро-
вому планированию на производственном предприятии.

Во-первых, необходимо применять диджитализацию, то есть 
трансформировать бизнес-процессы и кадровое планирование на 
основе современных технологий. В идеале это: интерактивные кор-
поративные порталы, подбор персонала через социальные сети, 
HR-аналитика, электронное обучение. Как минимум, на большин-
стве отечественных предприятий рекомендуется создать общую 
программную HR-систему автоматизированных сбора, обработки 
и учета информации, в частности, сбора и учета кадровой инфор-
мации, информации сотрудников финансово-экономического блока, 
сотрудников производственного блока, сотрудников блока партнер-
ских продаж. Доступ к данной системе обеспечить всем заинтере-
сованным лицам – работникам предприятия, для работы которых 
нужна данная информация, с правом ее использования для целей 
деятельности, но без права изменения ее исходных данных сотруд-
никами других отделов (например, сотрудник маркетингового от-
дела не имеет право изменить информацию в системе о кадрах – 
количестве, табеле учета рабочего времени и т.д., но имеет право 
изменить исходную информацию по маркетинговой части). 

Посредством общей программной системы автоматизированной 
обработки, учета и сбора информации, которая устанавливается на 
персональные компьютеры работников предприятия, обеспечивает-
ся высокая скорость и легкость движения информации, улучшаются 
горизонтальные управленческие связи на предприятии, способству-
ющие выработке показателей нуждаемости в кадрах и потребности 
в совершенствовании существующих.

Во-вторых, нужно активировать кадровую подсистему стратеги-
ческого развития предприятия через неформальные управленческие 
связи. Для этого рекомендуется активно проводить семинары, тре-
нинги, совещания, собрания, использовать возможности краудсор-
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синга [9, 15]. Именно инновационный подход кадровой работы - кра-
удсорсинг позволяет руководителям высокоэффективно отказаться 
от использования шаблонных методов решения задач, активно ис-
пользовать творческую инициативу рядовых сотрудников предпри-
ятия. Способом реализации является также проведение собраний 
(«разбор полётов») для выявления проблем в управлении, с целью 
поиска оптимального решения общими усилиями. Задействовать 
работников финансово блока, менеджеров, секретаря (офис-менед-
жера), бригадиров. Периодичность проведения – 1 раз в неделю. 
Проведение внутриорганизационных семинаров, тренингов, собра-
ний, совещаний не требует затрат финансовых затрат. Тем не менее, 
внедрение на практике предложенной рекомендации будет способ-
ствовать улучшению микроклимата в коллективе, сплочению кол-
лектива, повышению конкурентоспособности предприятия на рын-
ке, повышению рентабельности и прибыльности его деятельности.

В-третьих, важно повысить эффективность кадрового планиро-
вания через применение «игровых технологий». Гейминговый под-
ход способен успешно применяться для подбора-отбора персонала 
(через собеседования), в кадровой адаптации, повышения квали-
фикации, стимулировании и достижения обратной связи. Актуаль-
ность этот способ получил по причине выхода на рынок персонала 
молодых кадров, которые характеризуются своей неотрывностью от 
компьютерных технологий и информационной перегрузкой. Тради-
ционные кадровые схемы работы с такими людьми не работают. На 
помощь приходит геймификация как метод работы с персоналом [22, 
с. 125]. Сущностью подхода является введение в рутинный рабочий 
процесс элементов игры, в том числе посредством компьютерных 
технологий. Это повышает мотивацию и вовлеченность сотрудни-
ков, усиливает горизонтальное взаимодействие. Базовые принципы 
геймингового подхода, через социальные взаимодействия, эстетики, 
эмоциональной вовлеченности, сюжетности, достигают удержа-
ние внимания и сохраняют интерес персонала. Многочисленные 
исследования показали, что данный подход более эффективен в 
сравнении с наставничеством, лекциями и книгами для молодого 
персонала [16, 18]. 
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В-четвертых, важно задействовать концепцию планирования цен-
ности человеческого ресурса как основы стратегического развития 
фирмы. Социальная ответственность – отличный способ усилить 
HR-бренд и привлечь ценные кадры. По итогам 2020 года увеличи-
лось число российских компаний, предлагающих различные про-
граммы заботы. В числе наиболее популярных программ – полисы 
страхования ДМС (особенно ценится стоматологическая страховка), 
предоставление абонементов в фитнес-центр/бассейн, программы 
анонимной психологической помощи.

В-пятых, с целью повысить вовлеченность управленческого персо-
нала среднего звена в процесс планирования и развития неформальных 
управленческих связей рекомендуется регулярно и систематически по-
вышать квалификацию персонала, путем посещения сотрудниками (бух-
галтерами, экономистами, менеджерами, сотрудниками отдела кадров) 
различных семинаров, связанных сферой их деятельности и деятель-
ности предприятия, курсов повышения квалификации (для бригадиров 
обучающие тренинги и семинары проводятся на предприятии постоянно 
сотрудниками предприятия в рамках их должностных обязанностей).

В-шестых, для устранения недостатков кадрового планирова-
ния в части адаптации новых сотрудников предлагается внедрить 
систему управления процессами адаптации новых сотрудников как 
одного из его инновационных направлений деятельности. Для этого 
могут быть применены такие инструменты как: введение адаптаци-
онного периода для новых сотрудников; разработка планов введения 
в должность; разбивка штата по категориям с целью применения 
более подходящих для них способов адаптации. Данная инновация 
будет являться улучшающей, поскольку на предприятиях обычно 
имеются некоторые разрозненные элементы системы адаптации.

Так, в нескольких организациях (например, ОАО «Майсклес», 
ООО «Флора», ООО «Смена») было выявлено, что стратегическому 
развитию предприятия мешает отсутствие адаптационного периода 
сотрудников. Во многих из них практически нет документов опе-
ративного управления, таких как адаптационная программа; планы 
введения в должности новых сотрудников носят формальный ха-
рактер, а психофизиологическая адаптация имеет низкий уровень. 
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Помимо перечисленного, отсутствует дифференциация персонала 
по категориям. В связи с этим не разработанность данной системы 
является негативным моментом и приводит к снижению мотивации 
работников, повышению тревожности, ухудшению качества труда 
вплоть до игнорирования своих обязанностей и увольнению. 

В-седьмых, повышению эффективности планирования персонала 
способствует практическое использование инновационных спосо-
бов кадровой работы: тестирование новых сотрудников; книга со-
трудника (корпоративная брошюра); адаптационный лист (включа-
ющий задачи на испытательный срок, мероприятия по адаптации; 
перечень заданий к исполнению; результат выполнения); вводная 
инструкция о правилах учреждения; индивидуальная программа 
обучения и стажировки; первоначальное ознакомление сотрудника 
с общими сведениями об организации; процедура наставничества.

По итогам проведенное исследование показало наличие опреде-
ленных проблем в процедурах кадрового планирования на отече-
ственных предприятиях, а сформулированная модель мероприятий 
призвана повысить эффективность работы некоторых элементов 
кадровой подсистемы производственного предприятия.

При этом проведенный анализ показал, что актуальным назна-
чением кадрового планирования выступает не столько решение те-
кущих вопросов обеспечения кадрами, сколько прогнозирование 
будущих изменений внешней и внутренней среды предприятия, с 
целью определить оптимальный состав кадров и способы его обе-
спечения для этих новых условий.

Одновременно нельзя забывать о взаимосвязи между кадровым 
планированием и стратегией развития предприятия, которая выра-
жается в разработке кадровой политики, кадровых целях и задачах, 
мероприятиях по ее реализации.

Поэтому недостаточное внимание руководства к эффективности 
процедур кадрового планирования на отечественных предприяти-
ях снижает как результативность работы предприятия на внешнем 
рынке, так и ухудшает внутренние бизнес-процессы, в том числе 
отражается на удовлетворенности персонала, влечет снижение мо-
тивации и производительности труда. 
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АДАПТАЦИОННЫЙ ПРОЦЕСС НОВЫХ СОТРУДНИКОВ 
В ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УЧРЕЖДЕНИЯХ

Козлова М.А., Козлов А.В.

В статье затрагивается вопрос об адаптационном процессе но-
вых сотрудников в образовательных учреждениях. Акцентируется 
внимание на необходимости в представлении коллективу нового со-
трудника, его правильном курировании (наставничестве) в первые 
месяцы работы и проведении совместных мероприятий, направлен-
ных на увеличение командного духа, сплоченность и психологическую 
разгрузку. Выявляется взаимосвязь между длительностью адапта-
ционного процесса от построения грамотного внедрения нового 
сотрудника в уже сложившийся коллектив. При помощи опросника 
проведено исследование по вопросу адаптационного процесса но-
вых сотрудников. В исследовании принимали участие 25 респонден-
тов- сотрудники государственных образовательных учреждений. 
Результаты исследования показали, что современным менеджерам 
необходимо уделять должное внимание адаптационным процессам 
новых сотрудников, т. к. бесконтрольное внедрение зачастую при-
водит к постоянной смене кадров, что негативно отражается на 
результативности работы любого коллектива. 

Цель – выявить недостатки в адаптационном процессе обра-
зовательных учреждений и определить способы их минимизации.

Метод или методология проведения работы: в соответствии 
с намеченной целью и изученной научной литературой нами был 
определен и использован метод опроса и анкетирования. 
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Результаты: в результате исследования сформированы кон-
кретные рекомендации по улучшению адаптационного процесса 
новых сотрудников в образовательных учреждениях.

Область применения результатов: полученные результаты 
могут быть применены в образовательных учреждениях любого 
уровня для улучшения адаптационного процесса.  

Ключевые слова: новые сотрудники; адаптационный процесс; 
образовательные учреждения; наставничество; менеджмент 

ADAPTATION PROCESS OF NEW EMPLOYEES                           
IN EDUCATIONAL INSTITUTIONS 

Kozlova M.A., Kozlov A.V.

The article touches upon the issue of the adaptation process of new em-
ployees in educational institutions. Attention is focused on the need to in-
troduce a new employee to the team, to properly supervise (mentor) him in 
the first months of work and to conduct joint activities aimed at increasing 
team spirit, cohesion and psychological relief. The relationship between 
the duration of the adaptation process from building a competent introduc-
tion of a new employee into an already established team is revealed. Using 
the questionnaire, a study was conducted on the adaptation process of new 
employees. The study involved 25 respondents – employees of state educa-
tional institutions. The results of the study showed that modern managers 
need to pay due attention to the adaptation processes of new employees, 
since uncontrolled implementation often leads to a constant change of 
personnel, which negatively affects the performance of any team.

Purpose. The aim is to identify shortcomings in the adaptation pro-
cess of educational institutions and ways to minimize them. 

Methodology in accordance with the intended goal and the studied 
scientific literature, we determined and used the method of polling and 
questioning.

Results: as a result, new recommendations were formed to improve 
the adaptation process of new employees in educational institutions.
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Practical implications the results obtained can be applied in educa-
tional institutions of any level to improve the adaptation process.

Keywords: new employees; adaptation process; educational institu-
tions; mentoring; management 

Введение 
Актуальность и новизна исследования. В настоящее время 

вопросам адаптации новых сотрудников стали уделять все больше 
внимания отечественные и зарубежные ученые [4; 6; 8-12; 15; 16; 
18]. Сотрудник, приходя в новый коллектив, сталкивается с опре-
деленными стрессовыми ситуациями, связанными с новыми осо-
бенностями корпоративной культуры, обязанностями, окружением, 
начальством. 

Цель исследования: выявить недостатки в адаптационном про-
цессе образовательных учреждений и определить способы их ми-
нимизации.

Поставленная цель определила следующие задачи: 
1. Выявить необходимость выстраивания адаптационного про-

цесса в образовательных учреждениях;
2. Определить основные факторы, влияющие на положительный 

исход и длительность адаптационного процесса в образовательных 
учреждениях.

Обзор и анализ иностранной и отечественной литературы
Коллектив ученых из Англии, Испании, Нидерландов в своем 

исследовании предопределили на этапе создания вакансии влияние 
изменения рабочей среды на личное участие сотрудника в рабочем 
процессе. Результаты показали, что создание социальных, струк-
турных рабочих ресурсов и повышенные требования положительно 
влияют на индивидуальные результаты специалистов [17, с. 169].

В крупных корпорациях за процесс адаптации новых сотруд-
ников отвечают целые отделы HR. Зачастую их целью становится 
предоставление сухой отчетной документации начальству, в которой 
отражается, что сотрудник организации в первые дни провел при-
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мерно 78% рабочего времени с новым сотрудником. На практике это 
может выглядеть так, что сотрудник организации ходит с блокнотом 
за новым сотрудником и что-то туда записывает. Данная ситуация 
загоняет нового коллегу в еще больший стресс и не способствует 
быстрому адаптационному процессу. 

В образовательных учреждениях отделы HR заменяются мето-
дическими объединениями. После прошедшей реорганизации и 
слияния образовательных учреждений в большие холдинги (ком-
плексы) утерялся индивидуальный подход, процесс наставничества 
и преемственности. 

На сегодняшний день вопрос адаптации молодых педагогических 
кадров является наиболее острым [7, с. 20, 13]. Авторы В.С. Березня-
ковски и В.А. Гранко считают, что процесс профессиональной адап-
тации молодых педагогов в образовательных учреждениях является 
сложным процессом: неоднородным по проявлениям, противоречи-
вым по динамике, многофакторным по содержанию [1, с. 38]. Поэто-
му так необходимо уделять особое внимание молодым кадрам, иначе 
они уходят из государственных учреждений в сферу самозанятости. 

Поиск новых сотрудников требует затрат времени и финансов, 
особенно если это касается специалиста с особенными, редкими на-
выками. В идеале новичок должен сразу же начинать отрабатывать 
затраты, но фактически еще несколько недель, а может и месяцев 
ему нужно для адаптации и интеграции в коллектив.

Если в организации нет выстроенного адаптационного процес-
са, то в большинстве случаев это приводит к увольнению в период 
испытательного срока. Частая смена кадров влечет за собой массу 
потерь для любой организации (возможную утечку информации к 
конкурентам, потерю репутации, затраты времени, сил и денег на 
отбор и обучение нового сотрудника). Грамотно выстроенный адап-
тационный процесс максимально сокращает издержки и делает труд 
новичка результативным. 

Благоприятный адаптационный период длится от 2 до 8 недель, 
для менеджеров высшего состава – до 6 месяцев. Правильные дей-
ствия руководства и проведенные мероприятия повышают лояль-
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ность сотрудников, снижают текучку кадров и экономят время всей 
организации [3, с. 28]. 

Выстраивание грамотного адаптационного процесса начинается 
с представления нового работника коллективу. В настоящее время 
современные менеджеры в силу своей занятости пренебрегают про-
стым правилом этикета, что приводит к необратимым последствиям. 
Новому сотруднику приходится представляться самому, что наруша-
ет любую корпоративную этику. Наилучший вариант – представить 
нового сотрудника лично на ближайшем совещании. В крупных кор-
порациях и холдингах используют рассылку по электронной почте. 

Наиболее действенным инструментом адаптации является на-
значение наставника из числа начальников отдела, секции или 
наиболее опытных сотрудников. Наставничество позволяет обе-
спечить предприятие квалифицированными и одновременно ло-
яльными сотрудниками, которые поддерживают команду, нацелены 
на результат и обеспечивают высокие нормы производительности 
труда [5, с. 133].

Ключевую роль в системе наставничества играет наставник [2, 
с. 8]. Необходимо продумать систему поощрений для наставников 
в целях их мотивированности. Выделяют две проблемы мотивации 
персонала в области материального и нематериального стимулиро-
вания. Материальное стимулирование должно основываться на базе 
грамотно выстроенной балльно-рейтинговой системе. Исследуя 
психологический аспект нематериального стимулирования, необ-
ходимо отметить, что для некоторых работников в силу их психо-
эмоционального развития и особенностей нематериальное стиму-
лирование является более важным, в сравнении с материальным 
стимулированием [14, с. 133].

Одним из основополагающих инструментов адаптации является 
дозированное проведение совместных мероприятий, тимбилдингов, 
квестов. Грамотно подобранные игры помогают научиться взаимо-
действовать друг с другом даже с при помощи жестов.

Применение простых инструментов адаптации влияет на дли-
тельность самого процесса и его результат. 
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Материалы и методы
В исследовании принимали участие 25 респондентов- сотрудни-

ки государственных образовательных учреждений в возрасте от 26 
до 45 лет. Опрос проходил онлайн при помощи google-опросника.

Результаты и их обсуждение
В ходе проведенного опроса мы выяснили, что сотрудникам об-

разовательных учреждений, которых представило руководство, было 
легче адаптироваться в коллективе, упростился момент начала обще-
ния и взаимодействия. 

Всего 16 опрошенных представляли коллективу (лично или по 
почте). Из них адаптационный процесс длился 1-2 месяца у 75%, 
3-6 месяцев у 18,8%, до 1 года у 6,2%.

9 респондентов ответили, что пришлось экстренно внедряться в 
рабочий процесс и представляться самим. Из них адаптационный 
процесс длился 1-2 месяца у 11,1%, у 55,6 % – 3-6 месяцев, 33,3% – 
до 1 года (рис. 1). 

Рис. 1. Взаимосвязь длительности периода адаптации от представления                                                     
коллективу нового сотрудника. 

Респондентам задавался вопрос о наличии у них наставника в 
период адаптации. Выяснилось, что всего 11 участников экспери-
мента имели наставника, из них адаптационный процесс длился 1-2 
месяца у 72,7%, 3-6 месяцев у 18,2%, до 1 года у 9,1%. Остальные 14 
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не имели наставников, адаптационный процесс длился 1-2 месяца 
у 28,6%, 3-6 месяцев у 57,1%, до 1 года у 14,3% (Рис. 2).

Рис. 2. Взаимосвязь длительности периода адаптации от наличия                                     
или отсутствия наставника.

Еще один важным аспект – наличие или отсутствие в коллективе 
совместных мероприятий, тимбилдингов, квестов для психологи-
ческой разгрузки и увеличения уровня сплоченности коллектива.

Рис. 3. Взаимосвязь длительности периода адаптации от проведения                              
совместных мероприятий в коллективе. 

Результаты опроса показали, что в педагогических коллективах, 
где периодически проводятся совместные мероприятия, длитель-
ность периода адаптации заметно сокращается. У 15 участников 
эксперимента проводятся совместные мероприятия. Их адаптаци-
онный процесс длился 1-2 месяца 73,3%, 3-6 месяцев у 20%, до 1 
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года у 6,7%. У 10 респондентов не принято проводить совместные 
мероприятия в коллективе. Их адаптационный процесс длился 1-2 
месяца у 30%, 3-6 месяцев у 50%, до 1 года у 20% (Рис. 3). 

Заключение
1. Грамотное выстраивание адаптационного процесса влияет на 

стабильность кадрового состава, сокращая риски потери челове-
ческих и финансовых ресурсов, что влияет на создание благопри-
ятного психологического фона и результативность работы в любом 
коллективе. Проведенное исследование показало, что необходимо 
уделять большее внимание адаптационным процессам в образова-
тельной организации.

2. Существует прямая взаимосвязь длительности периода адапта-
ции в образовательной организации от правильного представления 
коллективу нового сотрудника, наличия наставника и дозирован-
ного проведения совместных мероприятий. Вышеперечисленные 
факторы благоприятно влияют на адаптацию нового сотрудника и 
сокращают данный период. 
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ПОСТРОЕНИЕ И АНАЛИЗ                                                                                      
МАТЕМАТИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 

ПРОЦЕССОВ НА ОСНОВЕ СИСТЕМЫ 
ОДНОВРЕМЕННЫХ УРАВНЕНИЙ

Лажаунинкас Ю.В., Берднова Е.В.

В настоящее время народное хозяйство нашей страны нужда-
ется в четкой и эффективной экономической модели с возможно-
стью проведения анализа доли денежных средств на потребление 
и инвестиции, так как государство заинтересовано в скорейшем 
росте и развитии различных отраслей. Предлагаемая авторами 
статьи модель со статистически значимыми коэффициентами 
обладает высокой точностью, а значит и эффективностью.

Цель: используя конкретные числовые данные, построить ста-
тическую модель Кейнса, определить параметры системы одно-
временных эконометрических уравнений, проанализировать полу-
чившуюся модель.

Метод и методология: общенаучные методы теоретического 
исследования: анализ и синтез, систематизация, обобщение, ме-
тоды регрессионного анализа.

Результаты: получена структурная форма экономической мо-
дели сельскохозяйственной отрасли Саратовской области. По-
строенная модель свидетельствует о том, что из каждой допол-
нительной тысячи дохода на потребление расходуется 777 ден. 
ед., а 223 ден. ед. инвестируется; дополнительные вложения в раз-
мере 1 тысячи ден. ед. приведут при прочих равных условиях к до-
полнительному увеличению потребления на 3,48 тыс. ден. ед.; до-
полнительные инвестиции в размере 1 тыс. ден. ед. приведут при 
прочих равных условиях к увеличению дополнительного дохода на 
4,48 тыс. ден. ед.
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Область применения: результаты исследования могут быть 
использованы для оценки эффективности субсидирования различ-
ных отраслей народного хозяйства на уровне регионов, то есть 
для получения числовых значений денежных средств на потребле-
ние и инвестиции, а также для расчета инвестиционного муль-
типликатора потребления и инвестиционного мультипликатора 
национального дохода.

Ключевые слова: экономическая модель; система одновременных 
уравнений; модель Кейнса; непрямой метод наименьших квадратов; 
регрессионный анализ; инвестиция; сельскохозяйственная отрасль

CONSTRUCTION AND ANALYSIS                                                    
OF A MATHEMATICAL MODEL OF ECONOMIC 

PROCESSES BASED ON SYSTEMS OF SIMULTANEOUS 
EQUATIONS 

Lazhauninkas J.V., Berdnova E.V. 

Currently, the national economy of our country needs a clear and 
effective economic model with the ability to analyze the share of funds 
for consumption and investment, as the state is interested in the rapid 
growth and development of various industries. The model proposed by 
the authors with statistically significant coefficients has high accuracy, 
and therefore efficiency.

Purpose of the work is to construct a static Keynes model for de-
scribing the national economy of the country, to determine the parame-
ters of the system of simultaneous econometric equations, and to analyze 
the resulting model.

The method or methodology of work: the article used general sci-
entific methods of theoretical research: analysis and synthesis, system-
atization, generalization, methods of regression analysis.

Results: the structural form of the economic model of the agricul-
tural sector of the Saratov region is obtained. The constructed model 
shows that out of each additional one thousand of income, 777 mon-
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etary units are spent on consumption, and 223 monetary units are in-
vested; additional investments in the amount of 1 thousand monetary 
units will lead, all other things being equal, to an additional increase 
in consumption by 3,48 thousand monetary units; additional invest-
ments in the amount of 1 thousand monetary units will lead, all other 
things being equal, to an increase in additional income by 4,48 thou-
sand monetary units.

Scope of results: the results of the study can be used to assess the 
effectiveness of subsidies to various sectors of the national economy at 
the regional level, that is, to obtain numerical values of funds for con-
sumption and investment, as well as to calculate the investment multi-
plier of consumption and the investment multiplier of national income.

Keywords: economic model; system of simultaneous equations; 
Keynes model; indirect least squares method; regression analysis; in-
vestment; agricultural industry 

Введение
Моделирование сложных экономических объектов зачастую 

предполагает ввод не одного, а нескольких уравнений, связанных 
между собой [7, 10, 14, 17]. Таким образом, экономическая модель 
описывается системой уравнений. Подобные системы эконометри-
ческих уравнений довольно часто используются при построении 
моделей макроэкономики различных стран.

Построение экономической модели с применением системы од-
новременных уравнений имеет ряд сложностей [5, 7, 10, 12], кото-
рые часто связаны с ошибочностью спецификации модели. Осо-
бенностью построения является то, что аналитик может ошибочно 
выбрать модель для описания экономических процессов, в виду 
множества факторов, влияющих на экономические переменные. 
Теоретическое представление эндогенных и экзогенных перемен-
ных довольно часто не соответствует практическому состоянию 
моделируемого объекта. К тому же набор этих переменных может 
меняться, что, в свою очередь, влечет изменение вида модели с точ-
ки зрения идентифицируемости.
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Классическая модель экономики [2, 8, 13, 15] позволяет решить 
задачу поиска равновесия в условиях полной занятости. Но доста-
точно трудно достичь равновесия, когда экономика характеризуется 
безработицей.

Английский экономист Дж. М. Кейнс видел свою задачу в том, 
чтобы показать, что равновесие при полной занятости не является 
общим случаем. Общий случай – это равновесие при наличии без-
работицы, а полная занятость лишь особый случай. Чтобы достиг-
нуть желаемого состояния полной занятости, государство обязано 
проводить особую политику по ее достижению, поскольку автома-
тически действующие рыночные силы без этой поддержки не га-
рантируют ее достижения [11]. Кейнс разработал модель макроэко-
номического равновесия, основанную на связи между совокупными 
доходами и расходами.

Поэтому большинство систем эконометрических уравнений, ис-
пользуемых для построения макроэкономических моделей различ-
ных стран, являются мультипликаторными моделями кейнсианского 
типа различной степени сложности [3, 5, 9, 10].

Рассматривая эти модели, следует отметить, что каждая в опре-
деленной мере отражает реальные связи и зависимости, но ни одна 
не претендует на общую теорию. Экономика любой страны, непре-
рывно развиваясь, становится все сложнее, поэтому любая модель 
со временем вступает в противоречие с многофакторной экономи-
ческой реальностью.

Статическая модель Кейнса для описания народного хозяйства 
страны в наиболее простом варианте имеет следующий вид:

где C – личное потребление в постоянных ценах,
y – национальный доход в постоянных ценах,
I – инвестиции в постоянных ценах,
ε – случайная составляющая.
Эта модель может быть использована и для описания различ-

ных отраслей, крупных корпораций, холдингов, групп компаний, 
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ассоциаций, так как они оказывают большое влияние на социаль-
но-экономическое развитие отдельного региона и страны, в целом.

Актуальность данной статьи состоит в построении четкой и эф-
фективной экономической модели с возможностью проведения ана-
лиза доли денежных средств на потребление и инвестиции.

Материалы и методы исследования. Используя усредненные дан-
ные по инвестированию сельскохозяйственной отрасли Саратовской 
области [18], указанные в таблице 1, построим систему одновре-
менных уравнений. Определим параметры уравнений с помощью 
непрямого метода наименьших квадратов. Проанализируем полу-
чившуюся модель.

Таблица 1.
Инвестирование сельскохозяйственной отрасли Саратовской области
Уровень производства и дохода, 

млн. ден.ед. (y)
Потребление, 

млн. ден.ед. (С)
Инвестиции, 

млн. ден.ед. (I)
370 360 10
415 395 20
430 405 25
455 428 27
485 450 35
490 454 36
505 465 40
520 478 42
545 497 48
570 514 56

Результаты и обсуждение
По смыслу y и C – эндогенные переменные, I – экзогенная пере-

менная. Любую систему одновременных уравнений можно предста-
вить в приведенной форме, коэффициенты которой оцениваются без 
затруднений. Но аналитики, как правило, используют коэффициен-
ты структурной формы. В связи с этим возникает вопрос о возмож-
ности обратного перехода от приведенной формы к структурной. 
Именно в этом состоит сущность проблемы идентифицируемости 
систем эконометрических уравнений.
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Определим идентифицируемость первого уравнения. Уравнение 
идентифицируемо, если количество эндогенных переменных этого 
уравнения без единицы не больше разности общего количества эк-
зогенных переменных системы и количества экзогенных перемен-
ных, входящих в первое уравнение.

Число эндогенных переменных, входящих в первое уравнение n1 = 
2; общее количество экзогенных переменных в системе m = 1; количе-
ство m1 = 0. Проверяем идентифицируемость с помощью правила: ni – 
1 ≤ m – mi. Получаем 2-1=1-0, 1=1. Тогда первое уравнение является 
точно идентифицируемым. Следовательно, и система одновременных 
уравнений точно идентифицируема, и можно использовать непрямой 
метод наименьших квадратов для определения параметров уравнений.

Приведенную форму модели получим путем преобразования 
уравнений структурной формы модели.

Из второго уравнения y = С + I. Подставим y в первое уравнение: 
C = a + b · (C + I) + ε, тогда .

Подставим значение С из первого уравнения во второе: 
.

Обозначим эндогенные переменные C и y через Y1 и Y2, а эк-
зогенную переменную I через X1. Итак, систему одновременных 
уравнений в приведенной форме можно записать так:

Здесь .
С помощью метода наименьших квадратов найдем параметры 

каждого из уравнений этой системы.
Используя MS Excel, для первого уравнения получим следую-

щее (рис. 1).
Проведем анализ полученных результатов.
Множественный R=0,994297. Это означает, что между X1 и Y1 

существует тесная линейная связь. Коэффициент детерминации 
R2=0,987.
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Рис. 1. Расчет параметров первого уравнения

Для первого уравнения коэффициенты b10 = 326,6, b11 = 3,48. При 
проверке их статистической значимости по критерию Стьюдента, 
получаем следующие значения уровней значимости (P-Значения): 
αb10 = 2,39 · 10–12, αb11 = 4,59 · 10–9. Так как эти значения меньше 0,05, 
то с вероятностью 0,95 можно утверждать, что оба коэффициента 
статистически значимы и могут быть включены в модель.

Таким образом, первое уравнение приведенной формы модели 
имеет вид: Y1=326,6+3,48 X1+ε1. При проверке этого уравнения на 
адекватность по критерию Фишера получим αFнабл = 4,59 · 10–9 < 0,05. 
Тогда с вероятностью 0,95 можно утверждать, что уравнение адек-
ватно исходным данным.

Произведем аналогичный расчет для второго уравнения приве-
денной формы модели (рис.2).

Множественный R=0,99654. Это означает, что между X1 и Y2 
существует тесная линейная связь. Коэффициент детерминации 
R2=0,992.

Коэффициенты для второго уравнения b20 = 326,6, b21 = 4,48. При 
проверке их статистической значимости по критерию Стьюдента, 
получаем следующие значения уровней значимости (P-Значения): 
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ab20 = 2,39 · 10–12, ab11 = 6,19 · 10–10. Так как эти значения меньше 0,05, 
то с вероятностью 0,95 можно утверждать, что оба коэффициента 
статистически значимы и могут быть включены в модель.

Рис. 2. Расчет параметров второго уравнения

Получаем второе уравнение приведенной формы модели: 
Y2=326,6+4,48 X1+ε2. При проверке этого уравнения на адекват-
ность по критерию Фишера получим αFнаб = 6,19 · 10–10 < 0,05. Так 
как , то с вероятностью 0,95 можно утверждать, что уравнение адек-
ватно исходным данным.

Итак, приведенная форма модели:
Y1=326,6+3,48 X1+ε1,
Y2=326,6+4,48 X1+ε2

Перейдем от приведенной формы модели к структурной. Как 
было отмечено ранее, . 
 Подставим полученные значения  

.
Тогда a = 72,83, b = 0,777.
Запишем структурную форму модели:
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Структурный коэффициент b характеризует предельную склон-
ность к потреблению – это коэффициент, который показывает, на 
сколько изменится потребление при росте или сокращении дохода 
на единицу. b = 0,777 – означает, что из каждой дополнительной ты-
сячи дохода на потребление расходуется 777 ден. ед., а 223 ден. ед. 
инвестируется. Предельная склонность к потреблению находится 
в интервале от 0 до 1. Это свидетельствует о стабильности роста 
дохода и уровня потребления.

Склонность к потреблению может оказаться больше единицы, 
если происходит временное снижение дохода и берется займ для 
того, чтобы сохранить уровень потребления.

Склонность к потреблению влияет на величину мультипликато-
ра. Чем выше склонность к потреблению, тем большая часть допол-
нительного дохода расходуется и тем сильнее будет мультиплика-

тивный эффект. В данном случае коэффициент  

представляет собой инвестиционный мультипликатор потребления. 
Эта величина показывает, что дополнительные вложения в размере 
1 тысячи денежных единиц приведут при прочих равных условиях 
к дополнительному увеличению потребления на 3,48 тыс. ден. ед.

Коэффициент  – инвестиционный мультипли-

катор регионального дохода. Он показывает, что дополнительные 
инвестиции в размере 1 тыс. ден. ед. приведут при прочих равных 
условиях к увеличению дополнительного дохода на 4,48 тыс. ден. ед.

Преимуществом предлагаемой модели является отказ от набора 
относительных показателей, отражающих динамику производства 
отдельных видов продукции на единицу полученных субсидий.

Заключение
Итак, мы получили модель со статистически значимыми коэф-

фициентами. Проверка уравнений на адекватность по критерию 
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Фишера дала достаточно высокий результат, что говорит о высокой 
точности построенной модели.

Практическая значимость проведенного расчета заключается в 
получении структурной формы экономической модели сельскохо-
зяйственной отрасли Саратовской области с возможностью проведе-
ния анализа доли денежных средств на потребление и инвестиции, а 
также для расчета инвестиционного мультипликатора потребления 
и инвестиционного мультипликатора регионального дохода.

Авторы не претендуют на уникальность предлагаемой модели. 
Предложенный алгоритм построения модели и расчета ее параме-
тров является универсальным и может быть использован для оцен-
ки эффективности субсидирования различных отраслей народного 
хозяйства на уровне регионов.
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ТИПОЛОГИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ УСЛУГ 
РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВОЙ СЕТИ 

Валеева Ю.С.

В современных условиях является актуальным исследование и 
выделение  бизнес-процессов услуг розничных торговых сетей. Ре-
гиональная экспансия розничных торговых сетей расширяет мас-
штаб деятельности предприятия, потому возникают организаци-
онно-управленческие  вопросы, которые предполагают описание и 
оптимизацию всех бизнес-процессов для обеспечения экономиче-
ской устойчивости, конкурентоспособности предприятия.   

Цель – является разработка типологии бизнес-процессов услуг 
розничной торговой сети с применением процессного и ценностно-
ориентированного подходов. 

Метод или методология проведения работы: предложен цен-
ностно-ориентированный  подход к содержанию системы управ-
ления розничной торговой сетью, который основан на принципе 
делегирования полномочий и ответственности через бизнес-про-
цессы с целью обеспечения целевых темпов роста интегрального 
показателя их эффективности и повышения степени удовлетво-
рения потребностей всех заинтересованных сторон, что позво-
лило представить адаптированную к сфере розничной торговли 
модели непрерывного улучшения процессов, или цикла Деминга-
Шугарта

Результаты: получена типология бизнес-процессов, учитываю-
щая специфику развития розничных торговых сетей. 
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Область применения результатов: полученные результаты 
целесообразно применять в практике деятельности розничных 
торговых сетей. 

Ключевые слова: розничные торговые сети; услуги розничных 
торговых сетей; система управления розничной торговой сетью 

TYPOLOGY OF BUSINESS PROCESSES                                            
OF RETAIL CHAIN SERVICES 

Valeeva Yu.S.

In modern conditions, it is relevant to study and highlight the busi-
ness processes of services of retail trade networks. Regional expansion 
of retail trade networks expands the scale of the enterprise, therefore, 
organizational and managerial issues arise that involve the description 
and optimization of all business processes to ensure the economic sta-
bility and competitiveness of the enterprise.

Purpose. The goal is to develop a typology of business processes 
for retail trade network services using process and value-oriented ap-
proaches.

Methodology. A value-oriented approach to the content of the retail 
chain management system is proposed, which is based on the principle 
of delegation of authority and responsibility through business process-
es in order to ensure the target growth rates of the integral indicator of 
their effectiveness and increase the degree of satisfaction of the needs 
of all stakeholders, which allowed us to present a model of continuous 
improvement of processes, or the Deming-Shugart cycle, adapted to the 
retail sector

Results: a typology of business processes was obtained, taking into 
account the specifics of the development of retail trade networks.

Practical implications. The results obtained should be applied in the 
practice of retail trade networks.

Keywords: retail trade networks; retail trade network services; retail 
trade network management system 
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Введение
В современных условиях развитие розничных торговых органи-

заций  зависит от эффективной формы организации и предоставле-
ния услуг. Сетевой формат является эффективным, так как позволяет 
обеспечивать широкий спектр дополнительных услуг конечным по-
требителям, оптимизировать издержки обращения за счет выстро-
енных коммуникаций межу участниками цепочки создания услуг 
розничной торговой сети. Целесообразность предоставления услуг 
в условиях нестабильности в регионе, а также на других территори-
ях посредством оптимизации своих бизнес-процессов. Для сетевых 
организаций их построение имеет свою особенность, применяется 
определенный набор инструментов, поэтому изучение и типология 
бизнес-процессов услуг розничной торговой сети является актуаль-
ным с практической и теоретической точки зрения. Значительный 
вклад в исследование современных тенденций и трансформации 
бизнес-процессов, организации услуг розничных торговых сетей 
посредством внедрения электронных платформ, электронной ком-
мерции внесли Красюк И.А, Бахарев В.В., Габдулахатова А.Н., Ер-
макова И.А, Ильина О.В., Смирнов А.Б., Сорокина М.В. Основной 
целью данной статьи является применение теории заинтересован-
ных сторон или теории стейкхолдеров с целью формирования ти-
пологии бизнес-процессов услуг розничных торговых сетей, что 
позволит предприятию быть более конкурентоспособным и эконо-
мически устойчивым. 

Материалы и методы
Основными материалами исследования послужили научные тру-

ды зарубежных и отечественных авторов, которые рассмотрели во-
просы организации услуг розничных торговых сетей, особенности 
организации бизнес-процессов. В статье применяется метод сравне-
ния при проведении анализа существующих подходов к организации 
бизнес-процессов услуг розничных торговых сетей. Для построения 
типологии бизнес-процессов услуг сетей необходимо применять, по 
нашему мнению, процессный подход и ценностно ориентированный 
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подход, который позволит учесть сетевой подход к организации ус-
луг, выделить ценностные ориентиры потребителей услуг. 

Процессный подход к управлению позволит обеспечить сниже-
ние операционных издержек, временные затраты на выполнение 
процедур, способствует повышению эффективности использования 
основных фондов, а также выступает теоретической основой для 
формирования алгоритма оценки результатов функционирования 
предприятий. Это подтверждается в трудах Красюк И.А., Хухла-
ев Д.Г., Барбарук А.И. Смирнов А.Б. Кроме того, в рамках реализа-
ции проектов для торговой сети «Бахетле» внедрение процессного 
подхода позволило оптимизировать бизнес-процессы с уменьше-
нием численности на 3% и удалением дублирования функционала 
между структурными подразделениями.

Результаты и обсуждение
В рамках настоящего исследования рассмотрены современные 

российские и зарубежные подходы описания и структурирования 
бизнес-процессов торговых организаций. 

Романович В.К. рассматривая направления возможного совер-
шенствования деятельности торговых предприятий отметила, что 
управление бизнес-процессами является важным современным ин-
струментом, особенно касается сетевых торговых организаций, для 
которых важна стандартизация бизнес-процессов [12]. 

В исследованиях Смирнова А.Б. обоснована необходимость 
процессного управления посредством структурирования деятель-
ности розничного торгового предприятия [13, 14]. Красюк И.А., 
Хухлаев Д.Г., Барбарук А.И. раскрывают содержание процессного 
подхода с применением управленческого инструментария к торго-
вым предприятиям [10]. В современных условиях важно учитывать 
тренды и особенности развития торговли, в т.ч. электронной тор-
говли. В своей работе Ильин О.В., Смирнов А.Б. выделяют транс-
формацию бизнес-процессов при применении информационных 
технологий для организации электронной торговли, где основными 
участниками являются продавцы, покупатели и поставщики това-



150 Krasnoyarsk Science, Vol. 10, No 2, 2021

ров. Авторами отмечено, что применение информационных систем 
в организации бизнес-процессов позволяет сократить количество 
барьеров между компаниями и основными покупателями и постав-
щиками. Авторы не указывают вовлеченных на современном эта-
пе таких участников как провайдеры услуг, сельскохозяйственные 
предприятия, которые также участвуют в создании услуг сетей [8]. 
Кроме того, Ильин О.В., Смирнов А.Б. систематизировали блоки 
информации для проведения аналитики торгово-экономической 
эффективности бизнес-процессов, разработки рекомендаций по их 
совершенствованию. Система сбалансированных показателей явля-
ется основой для постановки целей и задач организации торговых 
бизнес-процессов, позволяющих выделить противоречия и разра-
ботать новые подходы к совершенствованию бизнес-процессов [8].

Для оценки эффективности выстроенных бизнес-процессов 
Смирнов А. B. предлагает систему главных показателей розничной 
торговли с выделением ключевых результатов, которые определяют 
ценности продуктов процесса, учитывают систему бухгалтерского 
учёта, систему управленческого учёта. Для того, чтобы разрешить 
проблему постоянного пополнения необходимых товаров на торго-
вых прилавках розничных торговых сетей предлагается применять 
систему управленческого учета, которая позволяет внедрять про-
зрачность в бизнес-процессы [13]. Бахарев В.В., Митяшин Г.Ю. 
выделили современные тренды развития розничной торговли в от-
ношении цифровизации, в том числе с применением таких техноло-
гий как компьютерное зрение, технологии Big data, автопрограмма, 
автоматизация бизнес-процессов. Эти технологии применяются в 
современных условиях и влияют на бизнес-процессы [1].

Своевременной и достаточно эффективной в современных ус-
ловиях является ERP-система единого корпоративного информа-
ционного пространства посредством внедрения программы SAP 
for Retail, которая позволяет автоматизировать бизнес-процессы 
торгового предприятия, особенно торговых сетей. Она эффективно 
автоматизирует ассортиментную, ценовую политику предприятия 
сетевых форматов. По мнению Кирилловой Т.В. она позволяет обе-
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спечивать конкурентоспособность торговых предприятий. Однако 
изучая данный вопрос по внедрению программы SAP в татарстан-
скую торговую сеть «Бахетле», установили, что ПО позволило ча-
стично автоматизировать бизнес-процесса (только на 30%). Высо-
кой уровень данной программы. Однако торговые сети сокращают 
расходы на обучении, что соответственно ограничивает степень 
вовлеченности торгового персонала к использованию данной про-
граммы [9].

Тушавин В.А. выстраивает акцент о необходимости проведе-
ния аналитики и аудита автоматизированных бизнес-процессов с 
использованием процессной модели APQS. Классификатор APQS 
PCF предусматривает детализацию бизнес-процессов с определени-
ем метрики эффективности и соответствующих формул расчета. Из 
выделенных 13 групп бизнес-процессов предусмотрен отдельный 
бизнес-процесс «оказание услуг» с метриками эффективности. К 
основным индикаторам этой группы относится аналитика обеспе-
чения управляемости оказания услуг, оценка производительности, 
наличия разработанной стратегии оказания услуг, эффективности 
управления ресурсами, планирование и развитие ресурсов оказания 
услуг. Отдельно выделяется оказание услуг конечным потребите-
лям и в целом оказание услуг. Кроме того, предусмотрена анали-
тика финансовых расчётов при реализации этих бизнес-процессов. 
[15] Однако современный процесс создания услуг торговых сетей 
предусматривает больше количество вовлеченных стейкхолдеров, 
с которыми формируются специфичные бизнес-процессы. Поэтому 
данную модель необходима расширять новыми бизнес-процесса-
ми и соответствующей классификацией. Кроме того, автором под-
чёркивается актуальность использования проектного подхода при 
управлении качеством организации бизнес-процессов с использо-
ванием основных инструментов и разработки соответствующей 
документации [5,16].

Интересен подход к аналитике бизнес-процессов применитель-
но к производству качественной и конкурентоспособной продукции 
с использованием моделирования. Еремеева Н.В., Дуборасова Т.Ю 
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предложили ряд моделей, позволяющих оценить разработанные 
стратегические планы, обеспечить учет стоимости процесса про-
изводства конкурентоспособной продукции, вовлеченность пер-
сонала и их мотивацию к труду, оценить риски в технологическом 
процессе производства, изучить спрос потребителей и предложить 
усовершенствованные модели обеспечения качества и конкурен-
тоспособности продукции. Представленная монография авторов 
демонстрируют необходимость выделения учета бизнес-процессов 
непосредственно в самой организации с точки зрения эффективно-
сти работы её сотрудников [7]. 

Габдулхакова А.Н., Ирагимова К.М., Магазова Л.Р. в своём ис-
следовании сосредоточились на необходимости управления запаса-
ми при организации управления предприятием. Предложили соб-
ственную методологию и экономико-математические модели для 
эффективности оптимизации деятельности предприятия. Развитие 
данного подхода свидетельствует о том, что важно учитывать от-
дельно бизнес-процессы со всеми институциональными участни-
ками торговых сетей, в т.ч с государством, сельскохозяйственными 
потребителями, переработчика и т.д. [4].

Необходимость учета факторов внешней и внутренней среды 
при организации бизнес-процессов представлена в исследованиях 
Шостак И.Н. Обозначенные факторы прямого и косвенного воз-
действия на эффективность бизнес-процессов торговой организа-
ции. С помощью корреляционно-регрессионного анализа выделены 
факторы прямого воздействия, которые непосредственно влияют на 
трансформацию бизнес-процессов в торговле [19]. Таким образом, 
подтверждается необходимость учёта всех стейкхолдеров при раз-
работке бизнес-процессов розничных торговых сетей.

Принимая во внимание, что сейчас все розничные торговые сети 
имеют интернет-магазины, которые функционируют через сайт или 
мобильное приложение, поэтому важно выстраивать соответству-
ющие бизнес-процессы с указанием участников и применением 
различных электронных инструментов. Ермакову И.А. в своем ис-
следовании показала практические примеры реинжиниринга биз-
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нес-процессов интернет-магазина и предложила ряд мероприятий с 
оценкой этих эффектов. Особое внимание автором уделяется органи-
зации внутренних процессов, которые показывают основные резуль-
таты эффективности функционирования интернет-магазинов [6].

Елшина А.А., Березина А.В. продолжили работу по представле-
нию бизнес-процессов организации доставки заказов в рамках де-
ятельности интернет-магазина. Авторами выделены преимущества 
и недостатки конкретного бизнес-процесса, а также определены 
предложения по их использованию [20].

Следующим трендом в трансформации розничной торговли яв-
ляется разработка и внедрение Веб-представительств или интернет 
моллов. Котляров И.Д. впервые показал особенности бизнес-процес-
сов для интернет-моллов и выделил соответствующие ресурсы [21].

Пандемия 2020 г. внесла соответствующие коррективы в по-
требительские предпочтения к услугам торговых сетей, а также в 
организацию бизнес-процессов с помощью внедрения цифровых 
инструментов в сфере услуг. Тесленко И.Б. и Малышева Ю.В. пред-
ставили основные проблемы и выделили перспективы развития 
цифровых инструментов в сфере услуг в условиях пандемии [17]. 

Трансформация услуг розничных торговых сетей происходит 
посредством реализации новых бизнес-процессов и появлением 
платформенной торговли. В настоящее время и в перспективе он-
лайн-платформы могут являться основным элементом для реализа-
ции гибкости к потребительским ценностям, макроэкономическим 
факторам, изменению бизнес-процессов конкретных компаний. Ку-
ликова И.Ю предложила классификацию по основным признакам 
и принципам функционирования онлайн-платформ. Автор четко 
разграничивает платформенную торговлю и конкретные цифровые 
инструменты [22]. 

К.Р. Тули, А.К. Коли и С.Г. Бхарадвадж представили описание 
бизнес-процессов розничных торговых сетей с применением цен-
ностного подхода.   Авторы выделили основные тренды трансфор-
мации бизнес-процессов и возникающие проблемы в современных 
условиях [24]. 
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Джон Малеев в своей монографии представил различные модели 
бизнес-процессов сферы услуг. Проведена аналитика региональных 
особенностей, которые влияют на организацию и управление вы-
деленных бизнес-процессов. 

Определены особенности организации бизнес-процессов в роз-
ничных торговых сетях. Данная работа позволила более предметно 
осуществить описание бизнес-процессов, изучаемых розничных 
региональных сетей.

По нашему мнению, ценностно-ориентированный подход к 
содержанию системы управления розничной торговой сетью ори-
ентирован на эффективную организацию бизнес-процессов в 
рамках торгово-технологического цикла [2]. Дж. Мактаггартом 
впервые ввел понятие содержание ценностно-ориентированного 
подхода. Ценностно-ориентированный подход позволяет выде-
лить ценности для всех участников совокупной потребительской 
цепочки услуги розничной торговой сети. Поэтому бизнес-про-
цессы выстраиваются исходя из ценностей каждого участника. 
На входе возникают запросы по ценностным предпочтениям, 
учитываются запросы конечных потребителей. Ценностно-ори-
ентированный подход является формой адаптации формирования 
ценности потребителей к особенностям торговых сетей как объ-
ектов управления, которые независимо от формата выполняют 
роль связующего звена между производством (оптовой торгов-
лей) и потреблением [11].

На рис. 1 представлена типология бизнес-процессов услуг роз-
ничной торговой сети, включающая 3 основных бизнес-процесса: 
по охвату участников цепочки услуги (бизнес-процессы, ориен-
тированные на внутрисетевом взаимодействии (институциональ-
ные потребители); по специфичным бизнес-процессам розничной 
торговой сети; по бизнес-процессам услуги розничной торговой 
сети, ориентированным на потребителей. 

В соответствии с теорией заинтересованных сторон участника-
ми создания и оказания услуг розничной торговой сети являются 
сельскохозяйственные предприятия, производственные компании, 
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переработчики, государственные органы власти, общество, конеч-
ные потребители, розничная сеть, конкуренты. 

Рис. 1. Типология бизнес-процессов услуг розничной торговой сети
*Источник: разработано автором.

По нашему мнению, данную группу участников можно объеди-
нить в совокупную цепочку потребительской ценности услуг роз-
ничной торговой сети, так как каждый элемент участвует в созда-
нии услуги сети для получения определенных ценностей, а также 
вносят определенный вклад в создание и развитие услуг сети [3]. 
Поэтому эту группу потребителей можно разделить на 3 подгруп-
пы: институциональные участники, к которым отнесем производ-
ственные, перерабатывающие компании, провайдеры услуг, госор-
ганы; конечные потребители – это непосредственно покупатели и 
общество в целом. Розничная торговая сеть является потребителем 
ценности услуг розничной торговой сети на условиях самоокупае-
мости вложенных средств, обеспечения прибыли, увеличения доли 
на рынке потребительских услуг. Конкуренты относятся к институ-
циональным участникам и их ценовая, ассортиментная политика, 
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политика лояльности к потребителям учитываются при разработке 
ценностей для конечных потребителей услуг розничных торговых 
сетей. Чкалова О.В., Ефремова М.В. в своих исследованиях подчёр-
кивают доминирование розничной торговой сети в цепях поставок 
торговых сетей [18]. О важности учета потребительских ценностей 
торговой сети отмечается в трудах Сорокиной М.В. Потребитель-
скими ценностями собственников сети, топ-менеджмента является 
обеспечение окупаемости вложенных инвестиций, занятие опреде-
ленной ниши на потребительском рынке, обеспечение прибыльно-
сти сети. Сотрудники торговых сетей также являются получателями 
потребительских ценностей торговой сети, для которых ценностями 
являются получение социального пакета, достойной оплаты труда, 
хороших условий труда, условия для самореализации. 

Таким образом, услуга состоит из 3 основных бизнес-процессов 
с ориентацией на институциональных потребителей, ориентацией 
на конечных потребителей и на саму розничную торговую сеть. 
При этом важно разграничить бизнес-процессы услуги розничной 
торговой сети и бизнес-процесса самой торговой сети. 

К бизнес-процессам торговой сети относятся бизнес-процессы 
по развитию сети, открытию новых торговых объектов, обеспе-
чению материально-технической базы, персонала и обеспечению 
функционирования торговой сети. Бизнес-процессы, связанные с 
созданием и оказанием услуг, расширяются, начиная от коммуни-
каций с товаропроизводителями, в том числе производством това-
ров, и завершая конечным потребителем. Крупные федеральный 
торговые сети в своей структуре имеют производственные и пере-
рабатывающие заводы 

Выделим основные этапы построения бизнес-процессов услуг 
розничных торговых сетей [25]. 

Этап 1. Формируется ассортиментный портфель товарных групп 
и услуг, которые востребованы и сформированы по запросам конеч-
ных потребителей для их реализации через розничную торговую 
сеть. В рамках коммуникаций розничной торговой сети с сельхозто-
варопроизводителями, переработчиками передаются данные запро-
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сы по ассортименту, качеству, ценовому диапазону по производству 
и реализаций товаров и услуг. Для этого заключаются долгосрочные 
договорные отношения поставщиков с розничной торговой сетью. 
Таким образом, реализуются бизнес-процессы по планированию и 
прогнозированию реализации товаров услуг. На данном этапе осу-
ществляется производство и дальнейшая доставка этих товаров 
в распределительный центр розничной торговой сети. На выходе 
у производственных предприятий и на входе в распределительном 
центре осуществляется контроль качества и количества поступив-
ших товаров. Осуществляется размещение товаров в складском 
хозяйстве сети.

Этап 2. На данном этапе основную роль играет розничная торго-
вая сеть, так как обеспечивает планирование по реализации товаров 
и услуг, фасовку и упаковку товаров, размещение в торговом зале и 
хранение в складских помещениях товаров, а также взаимодействие 
с транспортными компаниями по доставке товаров от распредели-
тельных центров до самой сети. Розничная торговая сеть ориенти-
рована на клиентоориентированность с двух позиций. Клиентоори-
ентированность с позиции постоянных покупателей, обеспечивая 
хорошее качественное торговое обслуживание, реализацию тор-
говых услуг и товарных групп. С другой стороны, клиентоориен-
тированность к сотрудникам торговой сети, так как они являются 
важным элементом обеспечения качества торгового обслуживания, 
сбора информации по запросам потребителей и соответствующее 
продвижение товаров и услуг.

Этап 3. На этом этапе реализуются бизнес-процессы с ориента-
цией на конечных потребителей. Розничная торговая сеть взаимо-
действует с потребителем осуществляют предпродажный и после-
продажный сервис. При необходимости осуществляется доставка 
товаров на дом во взаимодействии с логистическими компаниями. 
Торговая сеть взаимодействует с маркетинговыми компаниями и 
другими провайдерами услуг с целью продвижения этих услуг на 
внешнем рынке, формирования запросов от компаний поставщиков 
и конечных потребителей. Важным элементом является установле-
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ние взаимодействиями с постоянными потребителями через сайт, 
социальные сети, мобильное приложение. Как показали условия 
пандемии, данная операция значительно возросла (в 2020 г. в 3 раза) 
и торговые сети мобильно среагировали на запросы конечных по-
требителей, обеспечивая оперативную связь и коммуникации [5]. 
Данный формат будет расширяться и развиваться в перспективе. 
Важным элементом в цифровизации услуг розничных торговых се-
тей является создание новых торговых платформ, например, alibaba.
com. На следующих этапах торговая сеть будет взаимодействовать 
с аналогичными торговыми платформами для того, чтобы обеспе-
чивать спрос и удовлетворять потребности в онлайн и очном фор-
мате. В настоящее время торговые платформы применяются пока 
зарубежными торговыми сетями. Однако российские пользователи 
имеют возможность приобретать товары и услуги с помощью этих 
платформ. Следующим основным элементом является Big Data, то 
есть широкая аналитика входящей информации от потребителей, 
поставщиков, партнеров. Оцифровка данных позволит разрабаты-
вать более эффективные управленческие решения, предлагать пер-
сонифицированные предложения потребителям и быть более кон-
курентоспособными на рынке потребительских услуг. На основе 
интервьюирования (февраль-март, 2021 г.) коммерческого отдела 
торговой сети X5 Retail Group по Республике Татарстан установ-
лено, что применение аналитики Big Data с помощью разработан-
ных программ на основе языков Python, R позволила выстроить 
мобильную ассортиментную линейку реализуемых товаров, мини-
мизировать текущие складские запасы, обеспечить наличие товаров 
на торговых полках с представленность до 95%.

Для обеспечения эффективной организации бизнес-процессов, 
по нашему мнению, необходимо использовать модель непрерывного 
улучшения процессов или цикл Деминга-Шугарта через цикл плани-
рую, делай, проверяй и воздействуй. Наложение на цикл Деминга-
Шугарта бизнес-процессов позволит сформировать определенный 
механизм и соответствующие инструменты, реагирую на внешние 
трансформации потребительского рынка и розничную торговую 
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сеть, трансформацию запросов потребителей, коммуникации с ос-
новными поставщиками производителями. 

Рис. 2. Модель непрерывного улучшения процессов, или цикл Деминга-Шугарта 
с учетом бизнес-процессов в сфере розничной торговли

Практическая значимость модели реализуется в следующих аспек-
тах. Исполнение ценностно-ориентированного подхода осуществля-
ется в трех этапах через вовлеченность в создание ценностей услуг 
торговой сети, процесс создания ценности и процесс развития по-
требительской ценности. Так, в рамках вовлечения в создание цен-
ности на этапе планирования (зона Р) производители и поставщики 
товаров выстраивают долгосрочные отношения с розничной торговой 
сетью, органы государственной власти создают условия для привле-
кательности развития торговой сети, привлечения инвестиций. На 
этапе осуществления (зона D) производители и поставщики товаров 
обязаны своевременно произвести и поставить продукцию, органы 
госвласти - осуществить контроль выполнения обязательств между 
всеми звеньями совокупной цепочки потребительской ценности услуг 
сети. В рамках этапа контроля (зона С) производители и поставщики 
осуществляют контроль качества производства и реализации товаров 
и уже на этапе претворения в жизнь органы власти обеспечивают за-
нятость, поддерживают местных производителей.
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На втором этапе в рамках реализации процесса создания ценно-
стей услуг розничной торговой сети при планировании (зона Р) соб-
ственники розничной торговой сети формируют потребительские 
предпочтения и перспективы развития объектов торговой сети, ин-
весторы планируют рентабельность вложений, персонал – карьеру и 
коммуникации.  В рамках этапа осуществления (зона D) инвесторы 
инвестируют в проекты торговой сети, персонал реализует трудовые 
функции, собственники розничной торговой сети – коммуникации со 
всеми участниками совокупной цепочки потребительской ценности 
услуги. На этапе контроля (зона С) инвесторы оценивают окупаемость 
вложений, персонал оценивает трудовые достижения, собственники 
торговой сети исследуют эффективность продаж и ресурсов.

Третьей составляющей является развитие потребительской цен-
ности услуг торговой сети. В рамках этого этапа при планировании 
(зона Р) потребители формируют свои потребительские нужды, а 
также бюджет расходов, общество – участвует в социальных проек-
тах, формирует культуру покупок. На этапе осуществления (зона D) 
программа лояльности реализуется для потребителей и общества. 
При этом осуществляется контроль качества и безопасность торго-
вых услуг посредством определенных запросов. На этапе контроля 
(зона С) потребители осуществляют контроль своего личного време-
ни на совершение покупок и качество услуг. Кроме того, общество 
проводит актуализирует свои запросы на качество жизни, сервисы 
и обеспечение продовольственной безопасности.

Каждый этап осуществляется в рамках выделенных бизнес-про-
цессов. На этапе планирования эти бизнес-процессы выстраиваются 
системно в рамках договорных отношений розничной торговой сети 
с участниками цепочки совокупной потребительской ценности созда-
ния услуги, внутренних регламентов, должностных инструкций, про-
грамм и прочих локальных актов для внутренних бизнес-процессов. 

Далее осуществляется оценка развития услуг с помощью набора 
показателей, которые станут предметом дальнейших исследований. 
Апробация этих показателей на практике позволит выявить слабые 
и сильные стороны управленческого механизма развития услуг на 
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основе выделенных бизнес-процессов. На основе анализа показа-
телей будет формироваться стратегия дальнейшего развития и ком-
плекс мероприятий для торговой сети. 

В рамках данной модели основным участником является потре-
битель, который выступает вдохновителем для внедрения и обеспе-
чения потребительскими ценностями розничной торговой сети и 
остальными участниками совокупным потребительской ценностью 
создания услуги. Производственные компании, сельскохозяйственные 
предприятия, переработчики являются потребителями услуг сети, но 
их ассортиментная линейка ориентирована под запросы конечных 
потребителей торговой сети. Поэтому конкретные управленческие 
решения будут формироваться на основе исследования потребитель-
ских предпочтений конечных потребителей. Использование подоб-
ного подхода позволяет повысить эффективность планирования дея-
тельности предприятия. Вышеобозначенная модель является больше 
универсальной и может применяться для предприятия другой отрас-
левой принадлежности. Однако ценности участников могут разниться 
и учитывать региональные и отраслевые особенности. 

Заключение
В рамках представленных результатов исследования выделены 

основные подходы к исследованию бизнес-процессов розничной тор-
говли. Обозначена необходимость учета современных трендов раз-
вития торговли, которые влияют на трансформацию услуг розничной 
торговой сети. Все это позволило выделить собственную типологию 
бизнес-процессов услуг торговых сетей. Обоснована предложенная 
типология бизнес-процессов услуг розничной торговой сети с ис-
пользованием процессного и ценностно-ориентированного подходов. 

Управление эффективным развитием услуг торговых сетей пред-
полагает развитие процесса обеспечения целевых темпов роста 
эффективности бизнес-процессов и удовлетворенности потреби-
тельских предпочтений. 

Обозначена практическая значимость модели Деминга-Шугарта 
при реализации ценностно-оринетированного и процессного подхо-
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дов, позволяющих выделить процесс создания ценности услуг, во-
влеченность в их создания участников цепочки создания ценности 
услуги, а также трансформировать ценности под новые запросы и 
задачи участников создания услуг торговой сети.

Таким образом, доказано, что важными элементами управления 
розничной торговой сетью выступают выделенные бизнес-процессы, 
внедрение которых обеспечивает повышение конкурентоспособно-
сти сетевого образования в целом и входящих в его состав отдельных 
предприятий, повышение производительности труда и удовлетворе-
ние интересов стейкхолдеров и потребностей покупателей. 
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