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Исследование направлено на изучение современного состояния и перспектив развития саморегули-
рования строительной индустрии в России.
Цель. Комплексный анализ состояния и перспектив развития саморегулирования как института 
системы публичного управления, выявление проблемных вопросов саморегулирования строительной 
индустрии и разработка предложений по их решению. 
Задачи. В ходе реализации поставленной цели решены следующие задачи: изучен механизм норма-
тивно-правового регулирования деятельности саморегулируемых организаций в строительной инду-
стрии – строительстве, проектировании и инженерных изысканиях; исследованы состояние и по-
ложительные тенденции саморегулирования строительной сферы; выявлены проблемы деятельности 
саморегулируемых организаций в строительной индустрии – строительстве, проектировании и ин-
женерных изысканиях – и перспективы развития рассматриваемой альтернативы государственному 
регулированию.
Методология. Методологической основой исследования послужили фундаментальные положения 
современной экономической теории, теории государственного и муниципального управления и юри-
дических наук. Информационной базой стали нормативные правовые акты Российской Федерации 
(РФ) о саморегулировании строительной индустрии, данные государственного реестра саморегули-
руемых организаций и статистические данные в сфере строительства.
Результаты. На современном этапе развития саморегулирования строительной индустрии наиболее 
действенным механизмом этого института является гарантия возмещения причиненного вреда по-
терпевшим вследствие недостатков работ и услуг при выполнении строительного производства, ре-
конструкции, капитального ремонта объектов строительства, инженерных изысканий, проектирова-
ния, при этом не за счет страховых выплат по гражданско-правовым договорам страхования, а за 
счет компенсационных фондов саморегулируемых организаций.
Выводы. Исследование позволило оценить институт саморегулирования строительной индустрии – 
строительства, проектирования и инженерных изысканий – как эффективный институт обеспечения 
надлежащей защиты интересов потребителей работ и услуг в сфере строительства и государства.
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The presented study aims to examine the current state and development prospects of self-regulation 
in the Russian construction industry.
Aim. The study aims to conduct a comprehensive analysis of the current state and development pros-
pects of self-regulation as an institution of public administration, identify the problems of self-reg-
ulation in the construction industry, and formulate proposals on solving the identified problems.  
Tasks. The authors complete the following tasks to achieve the set aim: examine the regulatory frame-
work of the activities of self-regulatory organizations in the construction industry – construction, 
design, and engineering surveying; analyze the current state and positive trends of self-regulation in 
the field of construction; identify problems in the activities of self-regulatory organizations in the 
construction industry – construction, design, and engineering surveying – and development prospects 
of the examined alternative to government regulation.
Methods. The methodological basis of the study comprises the fundamental provisions of the modern 
economic theory, theories of public and municipal administration and legal sciences. The information 
base includes regulatory and legal acts of the Russian Federation on self-regulation in the construc-
tion industry, data from the State Register of Self-Regulatory Organizations, and statistics in the 
field of construction.
Results. At the current stage of development of self-regulation in the construction industry, the most 
efficient mechanism for this institution involves guaranteed compensation for damage caused due to 
shortcomings in the works and services during construction, renovation, capital repairs of construc-
tion objects, engineering surveying, design. The victims should be compensated not out of insurance 
payments under civil insurance contracts, but rather out of the compensation funds of self-regulato-
ry organizations.
Conclusion. This study makes it possible to assess the institution of self-regulation in the construc-
tion industry – construction, design, and engineering surveying – as an efficient institution for 
proper protection of the interests of consumers of construction works and services and those of the 
government. 
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История становления и развития института 
саморегулирования в современной России на-
чинается в середине 1990-х гг. Первоначально 
регламентация деятельности саморегулируе-
мых организаций (СРО) осуществлялась на 
основании Федерального закона № 7-ФЗ от 
12 января 1996 г. «О некоммерческих орга-
низациях» [1]. Затем принимается Федераль-
ный закон № 315-Ф3 от 1 декабря 2007 г. «О 
саморегулируемых организациях» (далее – 
Закон о СРО) [2], в соответствии с которым 
законодательно введено саморегулирование с 
обязательным членством в десяти сферах про-

фессиональной деятельности, в том числе в 
сферах инженерных изысканий, архитектурно-
строительного проектирования, строительной 
индустрии [3, с. 20]. В дальнейшем получает 
развитие и саморегулирование с добровольным 
членством [4, с. 87].

Саморегулирование в области строительной 
индустрии введено в связи с отменой с 1 января 
2009 г. в этой сфере государственного регули-
рования в виде лицензирования. Переходный 
период заключался в создании саморегулиру-
емых организаций строительной индустрии 
по трем видам деятельности: строительство, 
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проектирование, инженерные изыскания. Ста-
тус «саморегулируемая организация» по со-
стоянию на конец декабря 2009 г. имели 292 
организации строительной индустрии. На на-
чало июля 2019 г. в государственном реестре 
саморегулируемых организаций в этой сфере 
представлены сведения о 433 действующих 
организациях, как показано на рисунке 1 и в 
таблице 1 [5].

Возможность осуществлять предпринима-
тельскую деятельность в области инженер-
ных изысканий, архитектурно-строительного 
проектирования и строительства возникает у 
субъектов предпринимательской деятельности 
строительной индустрии только после полу-
чения допуска для проведения определенных 
видов работ от СРО, а не в связи со вступле-
нием в саморегулируемую организацию [6, с. 
120]. Такая ситуация вызывает целый ряд во-
просов, поскольку субъект предприниматель-
ской деятельности строительной индустрии 

Рис. 1. Количество саморегулируемых организаций в отраслях строительного комплекса России  
в 2009–2018 гг, июле 2019 г. 

Таблица 1
Распределение саморегулируемых организаций по отраслям строительной индустрии  

в федеральных округах РФ на 01 июля 2019 г.

Федеральный округ Строительство Проектирование Инженерные изыс-
кания

Российская Федерация, всего 223 172 38
Дальневосточный 13 4 –
Приволжский 33 23 4
Северо-Западный 30 32 11
Северо-Кавказский 8 2 –
Сибирский 25 12 2
Уральский 11 7 2
Центральный 86 81 15
Южный 17 11 4

вынужден вступать в СРО, но это не гаранти-
рует получения от СРО допуска к выполнению 
определенных видов работ. Нарушение прин-
ципа «отраслевого» единства в рамках СРО 
строительной индустрии привело к возникно-
вению проблемных ситуаций практически во 
всех важнейших сферах функционирования 
СРО, создавших ограничения для влияния 
института саморегулирования на протекание 
регулятивных и деловых процессов в рассма-
триваемой нами сфере.

В России утвержден Административный ре-
гламент в области инженерных изысканий, 
архитектурно-строительного проектирования, 
строительства, реконструкции и капитально-
го ремонта объектов капитального строитель-
ства, утвержденный приказом Ростехнадзора 
от 25 июля 2013 г. № 325 [7]. Согласно дан-
ному нормативному документу, Ростехнадзор 
и его территориальные подразделения как 
орган исполнительной власти осуществляет 
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государственную функцию по надзору за де-
ятельностью СРО в строительной индустрии. 
Плановые и внеплановые проверки деятель-
ности СРО проводятся ежегодно, что находит 
отражение на рисунке 2 [5].

Типичными нарушениями со стороны са-
морегулируемых организаций, выявленными 
в ходе контрольно-надзорных мероприятий, 
являются нарушения основных требований 
российского градостроительного законодатель-
ства и Закона о СРО. Статья 55.13 Градостро-
ительного кодекса Российской Федерации (ГрК 
РФ) [8] предусматривает выполнение контроля 
СРО за деятельностью своих членов. Однако 
на практике некоторые саморегулируемые 
организации осуществляют такой контроль 
формально, что подтверждается результата-
ми проведенных контрольно-надзорных ме-
роприятий. Отметим, что именно контроль 
СРО за деятельностью своих членов считается 
главным механизмом, позволяющим СРО вы-
являть недобросовестных участников рынка 
строительной индустрии и оказывать влия-
ние на качество работ, выполняемых в ходе 
строительства, проектирования и инженерных 
изысканий.

Следует отметить, что результаты функ-
ционирования системы саморегулирования 
оценены в ряде средств массовой информа-
ции достаточно негативно. Однако с подобной 
оценкой трудно согласиться. На наш взгляд, 
система СРО в строительной индустрии далека 
от совершенства, присутствуют недостатки в 
нормативно-правовом регулировании, но на-
личие ряда показателей свидетельствует о по-
ложительном влиянии внедрения СРО на итоги 

Рис. 2. Количество проведенных проверок саморегулируемых организаций в строительной индустрии  
в 2013–2018 гг. 

работы в соответствующей отрасли. Например, 
с момента внедрения системы саморегулиро-
вания в анализируемой сфере очевидна тен-
денция по снижению уровня травматизма при 
производстве различных строительных работ, 
что подтверждает рисунок 3.

Судя по данным, отраженным на рисунке 
4, наблюдается значительное снижение по-
казателя деловой активности строительной 
индустрии – количества законсервированных 
зданий и сооружений [9, с. 48].

На рис. 4 необходим пробел в цифрах за 
исключением гг.

Сегодня в строительной индустрии компен-
сационные фонды не используются по прямому 
назначению для осуществления выплат СРО 
при наступлении солидарной ответственности 
по обязательствам своих членов в соответствии 
со ст. 60 ГрК РФ [8]. Вместо выплат из компен-
сационного фонда СРО применяется страховое 
покрытие по договору гражданской ответствен-
ности [10, с. 94]. Нельзя не учитывать, что 
для саморегулирования в строительстве 2017 
г. стал переходным, реформа СРО проводи-
лась под знаменем «самоочищения» системы 
от недобросовестных и несостоятельных орга-
низаций. Со временем саморегулирование ста-
новится системой взаимной ответственности 
субъектов предпринимательской деятельности 
в строительной индустрии. Компенсационный 
фонд обеспечения договорных обязательств 
постепенно начинает выполнять функцию ин-
струмента коллективной ответственности СРО 
по обязательствам своих членов.

25 октября 2018 г. зафиксирована са-
мая крупная в истории саморегулирования 
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Рис. 3. Численность пострадавших в строительной индустрии на 1 000 работающих в 2008–2018 гг. 

Рис. 4. Число зданий и сооружений, находящихся в приостановленном или законсервированном состоянии

в строительной отрасли России выплата из 
компенсационного фонда по статье «возме-
щение вреда третьим лицам» в рамках соли-
дарной ответственности. Размер выплаты СРО 
«МОСП МСП–ОПОРА» за своего члена (ООО 
«Горспецстрой-2») составил около 89 млн руб. 
В феврале 2017 г. на площадке по строитель-
ству многоярусной автомобильной парковки во 
Владивостоке при проведении работ по укре-
плению грунта путем возведения свайной кон-
струкции произошло обрушение, т. е. случился 
оползень. При обрушении была повреждена 
автомобильная дорога, находящаяся в муни-

ципальной собственности. Свайную конструк-
цию возводила подрядная организация ООО 
«Горспецстрой-2». Суд квалифицировал дело 
как спор, вытекающий из гражданских право-
отношений о неисполнении или ненадлежащем 
исполнении обязательств по договорам подря-
да. В выводах подготовленного научно-техни-
ческого отчета причиной обрушения в числе 
прочих указывались ошибки проектирования.

Судебная инстанция вынесла решение о 
взыскании солидарно с ООО «Госпецстрой-2» 
и Ассоциации 89 млн руб. убытков, обязала 
погасить судебные издержки (155 тыс. руб.), а 
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также взыскала еще 25,5 млн руб. с ООО «Гор-
спецстрой-2». После вступления решения суда 
в законную силу выдан исполнительный лист 
и возбуждено исполнительное производство в 
отношении Ассоциации на 89 млн руб. Таким 
образом, суд решил, что саморегулируемая 
организация как солидарный ответчик должна 
обеспечить исполнение претензий в любом объ-
еме, независимо от размера сформированного 
компенсационного фонда возмещения вреда.

Событие по выплате из компенсационного 
фонда является знаковым, поскольку за де-
вять лет существования саморегулирования 
на компенсацию пострадавшим при строитель-
стве третьим лицам совокупно направлено не 
более 80 млн руб. Общий размер компенса-
ционных фондов, собранных строительными 
СРО, в настоящее время превышает 100 млрд 
руб. Законодателем предполагалось, что вы-
платами из компенсационных фондов будет 
компенсироваться ущерб жизни или здоровью 
граждан. Однако ранее это важное направле-
ние находилось в состоянии застоя. Первый 
существенный шаг, описанный выше, должен 
восприниматься, естественно, как позитив-
ный, как проявление ответственности перед 

профессиональным сообществом, гражданами 
и страной в целом.

Итак, саморегулирование целесообразно 
оценивать как эффективный институт, обе-
спечивающий надлежащей защитой интере-
сы потребителей работ и услуг в сфере стро-
ительной индустрии и государства. Наиболее 
действенным механизмом рассматриваемого 
института является гарантия возмещения 
причиненного вреда потерпевшим вследствие 
недостатков работ и услуг при выполнении 
строительного производства, реконструкции, 
капитального ремонта объектов строительства, 
инженерных изысканий, проектирования, при 
этом не за счет страховых выплат по граждан-
ско-правовым договорам страхования, а за счет 
компенсационных фондов саморегулируемых 
организаций [11; 12]. Система саморегулирова-
ния строительной индустрии зарекомендовала 
себя достойной альтернативой государствен-
ному регулированию в виде лицензирования 
строительной деятельности, что предполагает 
в перспективе совершенствование земельного, 
жилищного и градостроительного законода-
тельства.
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Исследование направлено на изучение человеческого капитала и методов его оценивания на микро-
уровне хозяйственной системы, в деятельности торговых предприятий.
Цель. Обосновать методический подход к оценке и прогнозированию человеческого капитала торго-
вого предприятия с применением концепции управления стоимостью предприятия.
Задачи. Выявить значение человеческого капитала для эффективного управления торговыми пред-
приятиями; раскрыть сущность категории «человеческий капитал» и специфику ее анализа на микро-
уровне хозяйственной системы; предложить комбинированную методику оценки и прогнозирования 
показателей человеческого капитала предприятия.
Методология. Использованы методы институционального и структурного анализа, методы оценки 
инвестиционных проектов, системного анализа, методы стоимостного управления предприятием, а 
также специфические методы исследования человеческого капитала.
Результаты. В статье дана развернутая характеристика категории «человеческий капитал» с учетом 
специфики его проявления на микроуровне хозяйственной системы и отраслевых особенностей тор-
говли. Рассмотрены методы и подходы к оценке эффективности инвестиций в человеческий капитал, 
в том числе с учетом отраслевой специфики. Предложена комбинированная методика оценки чело-
веческого капитала торгового предприятия, базирующаяся на комбинации методов CIV и MVAIC, а 
также критерий для оценки эффективности инвестиций в человеческий капитал, основанный на 
соотношении величины инвестиций и прироста человеческого капитала за отчетный период.

Выводы. Предложена новая методика оценки и прогнозирования человеческого капитала торговых 
предприятий, гармонизированная со стоимостным подходом к управлению, которая может приме-
няться в их системах менеджмента.

Ключевые слова: человеческий капитал, торговое предприятие, методы менеджмента, стоимость 
предприятия, производительность труда.
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The presented study examines human capital and methods of its assessment at the micro-level of the 
economic system, in the activities of trading enterprises.
Aim. The study aims to substantiate a methodological approach to the assessment and prediction of 
the human capital of a trading enterprise using the concept of enterprise value management.
Tasks. The authors determine the importance of human capital for the efficiency of managing a trad-
ing enterprise, explore the essence of human capital and specific aspects of its analysis at the micro-
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level of the economic system, and propose a combined method for assessing and predicting human 
capital indicators at an enterprise.
Methods. This study uses the methods of institutional and structural analysis, assessment of invest-
ment projects, systems analysis, enterprise value management, and specific methods of human capital 
research.
Results. The study provides a detailed description of human capital with allowance for the specific 
aspects of its manifestation at the micro-level of the economic system and industry-specific features 
of trade; examines the methods of and approaches to the assessment of efficiency of investments in 
human capital, also taking into account industry-specific features; proposes a combined method for 
human capital assessment at a trading enterprise based on a combination of CIV and MVAIC methods 
and a criterion for the assessment of efficiency of investments in human capital based on the relation-
ship between the value of investment and human capital growth during the reporting period.

Conclusions. A new method for assessing and predicting the human capital of trading enterprises is 
proposed. It is harmonized with a value-based approach to management and can be integrated into 
the management systems of trading enterprises.

Keywords: human capital. trading enterprise, management practices, enterprise value, labor productivity.

For citation: Pirogova O. E., Plotnikov V. A. Kombinirovannyy podkhod k otsenke chelovecheskogo 
kapitala torgovogo predpriyatiya [A Combined Approach to Human Capital Assessment at a Trading 
Enterprise]. Ekonomika i upravlenie, 2019, no. 7 (165), pp. …… DOI: 10.35854/1998-1627-2019-7-хх-
хх

В последние годы в связи с развитием инстру-
ментария менеджмента и повышением уровня 
финансиализации хозяйственной деятельно-
сти предприятий [1–3], активного внедрения 
элементов стоимостного управления на пред-
приятиях, в том числе торговых [4], все боль-
шую популярность приобретает направление 
исследований, связанное с анализом их чело-
веческого капитала. Заметим, что в настоящее 
время термин «человеческий капитал» широко 
используется в экономической практике, ис-
следователями интенсивно разрабатываются 
способы оценки человеческого капитала, ис-
следуется его влияние на показатели эффек-
тивности деятельности предприятий, в том 
числе торговых [5; 6].

Введение в практику менеджмента понятия 
«человеческий капитал» связано с признани-
ем того, что сотрудники предприятия могут 
выступать активным фактором развития и 
активным элементом создания новой стоимо-
сти на предприятии. При этом в последние 
десятилетия изменился и взгляд на персонал 
предприятия. Его начинают рассматривать не 
как рабочую силу — фактор производства, на 
который предприятие затрачивает определен-
ные средства, а как человеческий капитал, 
активный фактор, основной источник разви-
тия и создания для предприятия добавленной 
стоимости [7; 8].

Человеческий капитал сегодня рассматрива-
ется на мировом, национальном уровнях, на 
уровне отраслей и отдельных предприятий, а 
также на индивидуальном уровне. Наиболее 
полно понятие «человеческий капитал» с по-
зиций возможности его количественной оценки 
и оценки получаемых от него эффектов, по 
нашему мнению, проявляется на уровне пред-

приятия. На этом уровне знания и умения тех 
или иных людей могут трансформироваться в 
добавленную стоимость, создаваемую предпри-
ятием. Именно на этом уровне у человеческого 
капитала наиболее отчетливо проявляется ос-
новное свойство — способность к самовозрас-
танию, позволяющее отнести его к капиталу. 
Объектом авторского анализа в статье является 
человеческий капитал торговых предприятий. 
Выделение этой составляющей человеческого 
капитала определяется недостаточной ее из-
ученностью, а также значимостью торговли 
для национальной экономики. В настоящее 
время торговая отрасль относится к одному 
из важнейших секторов российской эконо-
мики, формируя товаропроводящую систему 
на территории страны. Торговля оказывает 
существенное влияние на динамику валово-
го внутреннего продукта, уровень занятости, 
развитие малого предпринимательства, сохра-
няя потенциал высокого роста в ближайшей и 
среднесрочной перспективе.

В этих условиях актуальными становятся 
вопросы разработки новых подходов к про-
гнозированию и развитию торговых пред-
приятий, которые позволили бы обеспечить 
им устойчивые конкурентные преимущества, 
стабильный рост и развитие. На современном 
этапе «новой нормальности», когда реальные 
доходы населения стагнируют, что отражено 
на рисунке 1, российские торговые предпри-
ятия вынуждены функционировать в условиях 
ограниченности источников финансирования, 
что требует мобилизации имеющихся у них 
ресурсных резервов [9].

Один из таких резервов, по нашему мнению, 
связан с повышением эффективности управ-
ления человеческим капиталом предприятий 
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торговли. Это мнение основано на данных о 
производительности труда, как показано на 
рисунке 2, которая в торговле и связанных с 
нею отраслях не только хронически отстает от 
средних показателей в российской экономике 
в целом, но и в последние годы демонстрирует 
устойчивую отрицательную динамику.

Экономическая сущность человеческого 
капитала предприятия

В настоящее время для России особенно важ-
нен вопрос об ускорении инновационного раз-
вития [10; 11; 12]. Еще в 2008 г. утверждена 
«Концепция долгосрочного социально-эконо-
мического развития Российской Федерации 
на период до 2020 года». Представленная в 
Концепции инновационная модель предпола-
гает повышение эффективности человеческого 
капитала, который в структуре национального 
богатства всех стран мира, согласно оценкам 
экспертов Всемирного банка, составляет 64 % 
(физический капитал — 16  %, природный — 
20  %), а в таких высокоразвитых странах, 
как Германия, Япония, Швеция, удельный 
вес человеческого капитала достигает 80  %.
Человеческий капитал, как известно, состоит 
из приобретенных знаний, навыков, мотива-
ций и энергии, которые накапливают в про-
цессе жизнедеятельности индивиды и которые 
могут использоваться в течение определенного 
времени для ведения хозяйственной деятель-
ности. Важное свойство человеческого капи-
тала заключается в том, что он неотделим от 
человека. Тем не менее в процессе трудовой 
деятельности его носителя он способен повы-

шать производительность последней. Вслед-
ствие этого на предприятиях с более высоким 
запасом человеческого капитала работников 
может формироваться большая по величине 
прибыль. Таким образом, прослеживается вза-
имосвязь: эффективный человеческий капи-
тал и эффективность предприятия находятся 
в причинно-следственной зависимости.

Человеческий капитал — это накопленные 
знания, умения, мастерство, которым обла-
дает работник, приобретенные им благодаря 
общему и специальному образованию, про-
фессиональной подготовке, производственному 
опыту. Характерные особенности человеческо-
го капитала следующие: является ключевым 
условием экономического роста предприятия; 
благодаря общесистемным свойствам капитала 
имеет способность накапливаться, воспроиз-
водиться и приносить доход; возможно целе-
направленное накопление знаний, умений, 
мастерства работника, а также создание ме-
ханизма их применения в производственных 
и потребительских целях.

Наиболее важные отличительные призна-
ки понятия «человеческий капитал» состоят 
в том, что [13] носителем человеческого ка-
питала выступает человек, работник, т. е. его 
нельзя отделить от носителя, без человека он 
не существует; очевидна способность прино-
сить дополнительный доход, т. е. способность 
капитализироваться, что определяет, с одной 
стороны, возможность и необходимость сто-
имостной оценки человеческого капитала, с 
другой — требует создания условий, при ко-
торых принадлежащие человеку знания и уме-
ния могут быть реализованы в хозяйственной 

Рис. 1. Индекс (2013 г. — 100  %) реальных располагаемых денежных доходов по Российской Федерации  
в 2013–2018 гг., % 

Источник: рассчитано авторами по данным Росстата: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/
ru/statistics/population/level/#.
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Рис. 2. Индекс (2014 г. — 100  %) производительности труда в Российской Федерации в 2014–2017 гг., %

Источник: рассчитано авторами по данным Росстата: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/
ru/statistics/accounts/#.

деятельности с извлечением дополнительного 
дохода.

Рассмотрим подробнее последнее из ука-
занных обстоятельств. С позиций институ-
циональной экономической теории наиболее 
ценную часть человеческого капитала можно 
охарактеризовать как специфический актив, 
не обладающий свойством универсальности. 
Поэтому для его эффективного использования 
требуется создание специальных условий. При-
чем эти условия могут создаваться не только 
на уровне страны, региона, отрасли, но также 
на уровне предприятия и даже подразделения 
или рабочего места. Этим определяется значи-
мость учета феномена человеческого капитала 
на всех уровнях менеджмента предприятий.

Прогрессивные методы менеджмента долж-
ны давать возможность не только оценивать 
человеческий капитал, но и эффективно управ-
лять им, включая привлечение его носителей, 
формирование и развитие его составляющих 
[14]. Вместе с тем на пути широкого внедрения 
методов управления человеческим капиталом в 
деятельность современных предприятий нахо-
дится ряд проблем, которые до настоящего вре-
мени не решены. Среди них — низкий уровень 
развития прикладных инструментов оценки 
человеческого капитала на уровне предпри-
ятия; недостаточная степень использования 
человеческого капитала предприятия ввиду 
недооценки менеджерами его значимости, а 
также слабого внедрения в практику соответ-
ствующих методов; недостаточно продуманная 
политика применения трудовых ресурсов и 
человеческого капитала в целом, несмотря на 

частое упоминание этой категории (не всегда 
терминологически корректное, о чем авторы 
писали в одной из более ранних работ [15]) в 
официальных документах.

С позиций экономических интересов пред-
приятия человеческий капитал — это не про-
сто знания, умения и навыки (компетенции) 
персонала, а те из них, которые используются 
или будут использоваться в перспективе для 
получения дополнительного дохода предпри-
ятия. Между тем прямая взаимосвязь между 
вложениями в образование и развитие персо-
нала и отдачей от этих вложений отсутству-
ет, так как существенную роль здесь играют 
общекультурные особенности, экономическая 
и организационная культура на предприятии, 
модель менеджмента, индивидуальные особен-
ности работника и другие факторы [16].

Итак, одна из важных проблем современ-
ного менеджмента — оценка эффективности 
вложений в человеческий капитал. Для этого 
могут быть использованы стандартные методы 
оценки эффективности инвестиций. Вместе с 
тем та или иная методика оценки должна стро-
иться с учетом специфики предприятия, осо-
бенностей человеческого капитала с позиций 
его количественного оценивания. Перечислим 
соответствующие особенности [17].

Во-первых, экономическая отдача от инве-
стиций в человеческий капитал зависит от пе-
риода экономической активности жизни его 
носителя, т. е. от продолжительности перио-
да трудоспособности и занятости. Во-вторых, 
человеческий капитал, как и основной физи-
ческий капитал предприятия, с одной сторо-
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T ны, подвержен физическому и моральному 
износу. С другой — при его формировании и 
накоплении могут проявляться положитель-
ные синергетические эффекты. В-третьих, 
процессы внутрифирменного формирования 
человеческого капитала (путем обучения и 
передачи опыта) отдельных работников ока-
зывают мультиплицирующий эффект на интел-
лектуальный, социальный, организационный 
капитал предприятия в целом. В-четвертых, 
горизонты окупаемости инвестиций в челове-
ческий капитал могут оказаться столь больши-
ми, что инвестировать в него предприятиям 
становится невыгодно. Например, «рост рас-
ходов государства на школы лишь спустя 24 
года превосходит по результативности рост 
вложений в строительство дорог — зато пре-
восходит существенно. Первые же девять лет 
траты на школы могут, напротив, замедлять 
ВВП» [18]. Следовательно, инвестиции в че-
ловеческий капитал становятся прерогативой 
государства.

Методика оценки и прогнозирования 
инвестиций в человеческий капитал 
предприятия

Трансформация понимания человеческих ре-
сурсов предприятия требует разработки новых 
подходов для измерения и оценки человече-
ского капитала, что в дальнейшем позволит 
решить задачу управления этим видом капи-
тала на предприятии. Если задача построения 
системы измерителей человеческого капитала, 
а также критериев, позволяющих оценить его 
вклад в создание стоимости предприятия, ре-
шается, то на пути решения проблемы прогно-
зирования инвестиций в человеческий капитал 
пока немало трудностей.

Эти трудности обусловлены рядом особенно-
стей человеческого капитала: многие показате-
ли его оценки имеют неденежное выражение, 
что затрудняет их использование при оценке 
инвестиционной отдачи; сложность выбора 
критериев в управлении человеческим капи-
талом ввиду того, что носителем этого капита-
ла является человек со своими индивидуаль-
ными особенностями; наличие существенной 
нелинейной связи между различными фак-
торами, влияющими на человеческий капи-
тал, и эффективностью использования его на 
предприятии; сложная внутренняя структура 
человеческого капитала, включающая в себя 
общекультурные и индивидуальные факторы, 
которые по-разному могут реализовываться в 
контурах создания стоимости предприятия.

Существующий подход в большинстве на-
учных работ в целом не предоставляет прак-
тикам инструментария управления человече-
ским капиталом. В основном исследователи 

сосредоточены на разработке показателей 
его оценки, однако для управления этого не-
достаточно. Оценка — лишь один из этапов 
управления. Чтобы управлять человеческим 
капиталом, необходимо не только уметь оцени-
вать его величину. Должны быть и критерии, 
позволяющие оценивать его достаточность или 
недостаточность. Кроме того, требуется систе-
ма оценки эффективности инвестиций в чело-
веческий капитал. Только после выполнения 
приведенных условий можно квалифицировать 
человеческий капитал актив предприятия. До 
тех пор, пока такой инструментарий не раз-
работан, понятие «человеческий капитал» для 
менеджмента будет оставаться умозрительной 
категорией.

В целях решения задачи прогнозирования 
человеческого капитала, а также инвестиций 
в него уточним определение понятия. Под 
человеческим капиталом в контексте нашего 
исследования предлагаем понимать капита-
лизированную (преобразованную в стоимость) 
текущую и будущую ценность полезных для 
предприятия и его технолого-экономического 
процесса способностей персонала предпри-
ятия, воплощенную в мастерстве и квалифи-
кации работников, выражающуюся в величине 
текущих и будущих доходов предприятия, а 
также в величине их превышения над средне-
рыночным уровнем, обусловленной этой цен-
ностью [3].

Из этого определения следует, что главное 
свойство человеческого капитала с позиций 
стоимостного управления предприятием за-
ключается в его способности генерировать до-
ходы предприятия выше рыночных. Итак, с 
точки зрения стоимостного подхода человече-
ский капитал способен генерировать добавлен-
ную стоимость, т. е. стоимость, которая пре-
вышает доходность альтернативных вложений 
капитала. Оценка стоимости человеческого ка-
питала предприятия должна исходить из прин-
ципа о том, что предприятие — это микроэко-
номическая система, основной целью которой 
является устойчивое развитие, заключающееся 
в поддержании на неограниченном интервале 
времени способности обеспечивать доходность 
не ниже требуемой за счет осуществления 
уставных видов деятельности. Соответственно, 
и человеческий капитал предприятия должен 
оцениваться не только по текущему вкладу, 
но и по вкладу в будущий рост его стоимости. 
Важно отметить, что в каждый момент времени 
существует оптимальное количество работни-
ков и менеджеров, создающих максимальную 
в заданных условиях стоимость. Отклонение 
от этого значения в большую или в меньшую 
сторону приведет к ухудшению эффективности 
использования персонала и, как следствие, к 
снижению качества человеческого капитала.
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Еще одна важная особенность человеческо-
го капитала как экономической категории за-
ключается в том, что он выступает составной 
частью интеллектуального капитала предпри-
ятия, который, по мнению многих исследова-
телей, позволяет получать предприятию допол-
нительную добавленную стоимость. Помимо 
человеческого капитала в интеллектуальный 
капитал приносят вклад потребительский (от-
ношенческий) и структурный капиталы. Инве-
стиционный подход к элементам интеллекту-
ального капитала требует проведения оценки 
эффективности вложений в развитие соответ-
ствующих видов капитала, базирующееся на 
сопоставлении величины инвестиций и отдачи 
от них. Следовательно, если величину вложе-
ний в тот или иной вид капитала на предпри-
ятии можно достаточно легко рассчитать, то 
с определением вклада каждого из элементов 
интеллектуального капитала в рост стоимости 
предприятия возникают проблемы.

Выход из сложившейся ситуации предлагает 
модифицированная методика оценки эффек-
тивности инвестиций в человеческий капитал, 
в основу которой положена комбинация мето-
дик CIV и VAIC (MVAIC) [19]. Так, с учетом 
методики MVAIC рассчитывается обобщенный 
коэффициент интеллектуальной добавленной 
стоимости:

MVAIC = HCE + SCE + RCE + CEE,

где HCE — показатель эффективности исполь-
зования человеческого капитала предприятия, 
который рассчитывается как соотношение до-
бавленной стоимости и величины человече-
ского капитала (затрат на труд), т. е. SCE — 
показатель эффективности использования ор-
ганизационного капитала, он рассчитывается 
как соотношение добавленной стоимости за вы-
четом человеческого капитала и добавленной 
стоимости; RCE — показатель эффективности 
использования отношенческого или потреби-
тельского капитала, который рассчитывается 
как соотношение суммы расходов на продажу, 
рекламу, маркетинг и добавленной стоимости; 
CEE — показатель эффективности использо-
вания задействованного капитала.

Считая, что именно интеллектуальный ка-
питал позволяет торговому предприятию зара-
батывать дополнительную прибыль, величина 
которой выше средней по отрасли, можно ут-
верждать, что составляющие интеллектуаль-
ного капитала участвуют в создании CIV  — 
расчетной нематериальной (интеллектуаль-
ной) стоимости как дисконтированного потока 
сверхдоходов предприятия [19]. Для оценки 
величины человеческого капитала предлага-
ется использовать следующее выражение:

HCEHC CIV
HCE SCE RCE

=
+ + .

Полученная оценка представляет собой ка-
питализированную часть сверхдохода предпри-
ятия, обусловленную человеческим капиталом. 
Данную оценку можно сравнивать с величиной 
инвестиций в человеческий капитал IHC, ко-
торые осуществляет предприятие в процессе 
деятельности. Под инвестициями в человече-
ский капитал понимаются в данном случае 
дополнительные расходы предприятия на 
формирование корпоративной культуры, раз-
личные тренинги, переподготовку и обучение 
персонала, расходы на поддержание здоровья 
персонала, а также премии, обусловленные 
получением высокого результата деятельности 
предприятия в отчетный период. Это инве-
стиции, которые должны быть «очищены» от 
текущих затрат на персонал. Они не включают 
в себя затраты на заработную плату, поиск 
и восполнение персонала и т. д., поскольку 
эти виды расходов обусловлены операционной 
деятельностью предприятия. Для оценки эф-
фективности инвестиций в человеческий капи-
тал в отчетный период может использоваться 
неравенство:

0,i iHC IHC∆ > ≥

где iHC∆  — изменение человеческого капита-
ла предприятия за i-й отчетный период, руб.; 

iIHC  — инвестиции в человеческий капитал 
за i-й отчетный период, руб.

Если указанное неравенство выполняется, 
то можно сделать вывод об эффективности ин-
вестиций в человеческий капитал, а если оно 
не выполняется, то необходимо пересмотреть 
подходы к управлению человеческим капита-
лом на предприятии.

Заключение

В современных условиях повышенное внима-
ние уделяется эффективному использованию 
человеческих ресурсов предприятий. Особое 
значение это имеет для торговли, динамика 
развития которой в целом и производитель-
ности труда занятых в ней работников в част-
ности, показывают неудовлетворительную ди-
намику. Рассмотрение человеческих ресурсов 
предприятия через призму создания стоимо-
сти, т. е. как человеческого капитала, требу-
ет анализа их с точки зрения создания избы-
точной добавленной стоимости как элемента 
капитала. Дополнительные расходы на чело-
веческий капитал в этом случае необходимо 
трактовать как инвестиции, а не как затраты.

Для оценки величины человеческого капита-
ла авторами предложена комбинированная ме-
тодика, основанная на том, что человеческий 
капитал характеризуется как часть интеллек-
туального капитала предприятия и совместно 
с организационным и потребительским видами 
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T капитала участвует в создании избыточной до-
бавленной стоимости. Комбинированная мето-
дика базируется на применении показателей, 
дающих денежную и неденежную оценку ин-
теллектуального капитала. Неденежная оценка 
раскрывает структуру, а денежная — позво-
ляет оценить совокупный эффект от интел-
лектуального капитала предприятия. Оценка 

эффективности инвестиций в человеческий 
капитал строится на сопоставлении роста ве-
личины человеческого капитала с величиной 
инвестиций. Предложенная методика основана 
на данных бухгалтерской и финансовой отчет-
ности торговых предприятий, а также позво-
ляет контролировать процесс формирования и 
развития их человеческого капитала.
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Цель. Совершенствование методики структурирования функции качества при разработках инноваций 
с учетом принципов методологии совместного создания ценности.
Задачи. Проанализировать сущность концепции совместного создания ценности при разработке 
инноваций. Исследовать методику структурирования функции качества (СФК; Quality Function De-
velopment, QFD) как базовый инструмент разработки конкурентоспособных инкрементальных инно-
ваций. Предложить свой вариант методики, учитывающий элементы сотворчества и сопроизводства 
со стороны потребителя.
Методология. Методологическая база статьи — научные концепции экономической теории, теории 
инноваций. Обоснование теоретических положений и аргументация выводов осуществлялись на базе 
применения таких общенаучных методов и приемов, как системный и комплексный подходы, мето-
ды экономико-статистического анализа и др.
Результаты. Авторами рекомендовано использование в процессе структурирования функции 
качества цифрового двойника разрабатываемой инновации (товара, технологии). Целесообразность 
применения цифрового двойника подтверждена примером из практического опыта одного из авто-
ров. При разработке так называемых комнат технического бенчмаркинга по инновации авторы 
предложили расчет конкурентоспособности на базе такого показателя, как Индекс удовлетворения 
потребности покупателя (Customer Satisfaction Index, CSI). Классический вариант методики струк-
турирования функции качества предоставляет возможность судить о степени превосходства/от-
ставания разрабатываемой инновации от имеющихся прототипов по ряду параметров. Расчет по-
казателя CSI позволяет судить о том, в какой степени разрабатываемая инновация соответствует 
идеалу покупателя, а также дает представление о степени ее превосходства/отставания от имею-
щихся прототипов в целом. Предложена модификация организационной структуры, которая долж-
на заниматься разработкой конкурентоспособной инновации на базе методологии совместного 
создания ценности. В дополнение к ролевым позициям разработчика, финансового аналитика, 
маркетолога в состав группы вводится представитель заказчика (покупателя инновации). Предпо-
лагается привлечение к работе группы представителей поставщиков, с которыми заключены долго-
срочные контракты. В комплексе такая организационная структура дает значительный синергети-
ческий эффект от кооперации в системе «поставщик — производитель-разработчик — конечный 
покупатель».
Выводы. Предложена модернизация методики структурирования функции качества с учетом вы-
бираемых клиентом дополнительных опций по товару, а также функций производства и сервисного 
обслуживания, которые заказчик готов взять на себя.

Ключевые слова: продуктовые и технологические инновации, методика разработки инноваций, 
концепция совместного создания ценности, сотворчество, сопроизводство.
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Aim. The presented study aims to improve the quality function deployment methodology in innovation 
development with allowance for the principles of the value co-creation methodology.
Tasks. The authors analyze the essence of the value co-creation concept in innovation development, 
examine the quality function deployment (QFD) methodology as a basic tool for the development of 
competitive incremental innovations, and propose their own revised methodology that combines the 
elements of co-creation and co-production on the part of the consumer.
Methods. The methodological basis of the study comprises the scientific concepts of economic theo-
ry and innovation theory. This study also uses such general scientific methods as systems and complex 
approach, economic and statistical analysis to substantiate theoretical assumptions and rationalize 
the conclusions.
Results. The authors recommend using a digital double of the developed innovation (product or 
technology) during quality function deployment. The usefulness of the digital double is confirmed 
by an example from one of the authors’ practice. During the development of the so-called technical 
benchmarking rooms for an innovation, the authors propose calculating competitiveness based on a 
customer satisfaction index (CSI). The classical quality function deployment methodology makes it 
possible to assess the superiority/lag of the developed innovation compared with the existing proto-
types along a number of parameters. Calculation of the CSI indicator makes it possible to assess the 
developed innovation in terms of its conformity with the customer’s ideal, and give an indication of 
its overall superiority/lag in comparison with the existing prototypes. The authors propose a modi-
fication of the organizational structure, which is supposed to be engaged in the development of a 
competitive innovation based on the value co-creation methodology. In addition to the roles of devel-
oper, financial analyst, and marketer, a representative of the customer (buyer of innovation) is in-
troduced into the group. Representatives of suppliers with long-term contracts are planned to be 
involved in the group’s work. As a whole, this type of organizational structure results in a significant 
synergistic effect of cooperation within the “supplier — manufacturer/developer — end consumer” 
system.
Conclusions. This study proposes a modification of the quality function deployment methodology 
with allowance for additional customer preferences as well as production and service functions that 
the customer is ready to take on. 

Keywords: product and technology innovations, innovation development methodology, value co-creation 
concept, co-creation, co-production.
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Введение

В условиях современного жестко конкурентно-
го рынка фирма может достигнуть успеха за 
счет предложения покупателю новых товаров, 
в максимальной степени учитывающих специ-
фические запросы каждого клиента (возможен 
успех за счет масштабирования выявленных 
потребностей целевых групп, как это делают 
китайские предприниматели). Одним из подхо-
дов к созданию конкурентоспособной на рын-
ке инновации является стратегия Technology 
Pull. Суть стратегии разработки инновации 
состоит в том, что разработчик активно из-
учает мнение потребителя о существующих на 

рынке моделях товара, их недостатках, пред-
ложения покупателей по совершенствованию 
продукта. Альтернативой данной стратегии 
разработки инновации выступает стратегия 
Technology Push, которая предполагает, что 
фирма сначала на свой страх и риск создает 
и размещает на рынке принципиально новый 
для него продукт, а затем предпринимает ком-
плекс мероприятий по формированию спроса 
на него.

Часто покупатель готов принять участие 
как в разработке идей по совершенствованию 
товара (в форме сотворчества), так и в произ-
водстве товара (сопроизводстве — выполнении 
ряда функций в процессе производства или 
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T сервисного обслуживания покупаемого товара) 
для своих нужд, если видит в этом выгоду для 
себя. В некоторых случаях покупатель готов 
со-финансировать проект создания интерес-
ной ему инновации. Вследствие распростра-
нения этих процессов сформирована научно-
практическая область, получившая название 
концепции совместного создания ценности. 
Исследованиям в данной области посвящен 
целый ряд работ зарубежных и отечественных 
авторов. Однако в настоящее время инстру-
ментами методологии совместного создания 
ценности пользуется небольшой круг передо-
вых высокотехнологичных компаний даже в 
индустриально развитых странах.

Методики разработки инноваций, основан-
ные на стратегии Technology Pull (например, 
методика структурирования функции качества, 
СФК), не учитывают возможностей сотворче-
ства и сопроизводства со стороны покупателя. 
В России в большинстве компаний не знают о 
существовании методологии совместного созда-
ния ценности и не используют ее инструмен-
тарий для повышения конкурентоспособности 
своих инноваций. С учетом этого исследова-
ние авторов, направленное на совершенство-
вание методики разработки инноваций на базе 
инструментария структурирования качества 
(Quality Function Development, QFD), стано-
вится все более актуальным. 

1. Методология совместного создания 
ценности при разработке инноваций

Совместное создание ценности с потребителя-
ми — это процесс разработки, производства 
товара или услуги, в котором клиент выпол-
няет активную роль, формируя предложение 
или даже создавая продукт самостоятельно, 
исходя из собственных потребностей, пред-
почтений, целей и задач. Впервые концепция 
совместного создания ценности предложена 
в 2000 г. К. Прахаладом и В. Рамасвами 
[1].  Такие исследователи, как Х. Ловелок и  
Р. Янг, предложили фирмам использовать зна-
ния потребителей для повышения продуктив-
ности компании [2]. Еще до введения в меж-
дународную практику термина «совместное 
создание ценности» Дж. Сонг Дж. и С. Адамс 
изучали процесс вовлеченности потребителя в 
совместное производство и выявили, что со-
вместные разработки потребителя и произво-
дителя дают компаниям возможность диффе-
ренцировать выпускаемый продукт [3]. Кон-
цепция активно вошла в менеджмент, многие 
исследователи стали изучать ее с различных 
точек зрения. К. Прахалад и В. Рамасвами 
определяли рассматриваемый термин как про-
цесс создания ценности, в котором продавцы и 
потребители взаимодействуют для обмена зна-

ниями и ресурсами с целью создания ценности 
[1]. Кроме того, данный процесс может быть 
определен и как совместная деятельность по 
разработке инноваций при активном участии 
потребителей.

Несмотря на широкий спектр подходов, все 
авторы подчеркивают создание новой ценности 
при взаимодействии потребителя и разработ-
чика в рамках данной концепции. Ценность 
для потребителя при этом определяется как 
приобретение уникального опыта [1]. Потре-
битель не только получает выгоду от создания 
товара, адаптированного под его собственные 
потребности и желания, но и испытывает эмо-
циональную радость от участия в процессе. 
Производитель же приобретает новые знания 
о потребителе, что дает возможность фирме 
быть более клиентоориентированной, а значит, 
выпускать товары, обладающие наибольшей 
ценностью для покупателя, что позволяет уве-
личивать продажи и повышать финансовые вы-
годы. Такая концепция обычно не подразуме-
вает создание радикальной инновации. Часто 
компания использует клиентов для доработки 
или модернизации существующих товаров, по-
скольку лишь потребители знают все тонкости 
использования продукта.

Цель совместного творчества — совершен-
ствование процесса создания и использова-
ния организационных знаний через вовлече-
ние клиента в создание ценности продукта. 
Совместное создание размывает фактические 
границы компании путем привлечения инно-
ваций и создание ценности для клиента. Воз-
можность участия в совместных разработках 
трансформирует клиента в активного партнера 
компании, помогающего формировать буду-
щую стоимость товара. Эта взаимосвязь вли-
яет как на потребителей, так и на компании. 
Клиенты все чаще становятся владельцами 
основных средств компании — знаний. Для 
фирмы вовлечение потребителей в стоимост-
ную цепочку приводит к размыванию границ 
между процессом научных разработок и ис-
следованием рынка. Итак, методология со-
вместного создания ценности становится новой 
успешной вехой в развитии теории инноваций. 
Происходит существенное изменение роли по-
требителя. Теперь покупатель может влиять 
на процесс производства: он выступает в роли 
соразработчика и даже сопроизводителя ново-
го продукта. От участия в процессе получают 
выгоды обе стороны.

Выделим несколько уровней вовлечения по-
требителей в процесс совместного создания 
ценности (англ. — co-creation) или совмест-
ного производства (англ. — co-production) [4]. 
Первый уровень — самообслуживание, когда 
часть производственного процесса передается 
потребителю, который положительно расцени-
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вает такой шаг (например, клиент из предо-
ставленных блоков и узлов собирает желаемую 
конфигурацию компьютера). Одним из лучших 
примеров в области разработки и производства 
мебели выступает шведская компания ИКЕА. 
Многие новые модели мебели предложены по-
купателями. Фирма активно продвигает идею 
самообслуживания, самостоятельной доставки, 
самостоятельной сборки мебели и т. д. Второй 
уровень — самостоятельный выбор потреби-
телем опций, предусмотренных производите-
лем для решения определенной проблемы (на-
пример, выбор опций покупателем легкового 
автомобиля или колл-центр крупного банка, 
где потребители работают с автоматизирован-
ной системой). Третий уровень — участие по-
требителя в создании (разработке) продукта 
(например, непосредственный заказ опций 
(параметров), необходимых потребителю или 
адаптация предоставляемой услуги в режиме 
реального времени). Наиболее полно данный 
уровень реализован в методике под названи-
ем «Структурирование функции качества» 
(Quality Function Deployment, QFD) [5].

Для привлечения потребителя к разработке 
инноваций используется краудсорсинг. Счи-
тается, что термин «краудсорсинг» впервые 
использован Джеффом Хауи в статье The Rise 
of Crowdsourcing для журнала Wired в 2006 г. 
Е. Коган пишет о том, что «краудсорсинг — 
технология, позволяющая найти точки сопри-
косновения с широким кругом представите-
лей внешней аудитории, не имеющей прямо-
го отношения к деятельности субъекта» [6].  
О. Лапшова в своей статье трактует понятие 
«краудсорсинг» как «вовлечение из социума, 
из массы людей в совместную работу тех, кому 
это интересно, и кто хочет проявить себя» [7].

От аутсорсинга краудсорсинг отличается 
тем, что в первом случае приглашаются к 
совместной работе профессионалы, а во вто-
ром  — любители. Аутсорсинг предполагает 
наличие договоров и обязанностей, а крауд-
сорсинг построен на добровольном участии и 
возможности поощрения. Существуют разные 
точки зрения. Согласно одной из них, «крауд-
сорсинг — это привлечение к решению той или 
иной проблемы мнений самых разных людей; 
далее эти мнения анализируются, выбирают-
ся наиболее значимые и на их основе прини-
мается решение. Краудсорсинг опирается на 
инициативу и интеллект сотен, тысяч, а ино-
гда и сотен тысяч участников. При краудсор-
синге можно не только вовлечь в этот процесс 
тысячи человек, но и создать «коллективный 
разум» национального масштаба. Результата-
ми мозгового штурма «сетевой толпы» могут 
стать, к примеру, дизайнерские решения для 
футболок, способы сокращения бюджета, сло-
ган для новой марки пива, решение сложной 

математической задачи» [7]. Одним из при-
меров краудсорсинга является «Википедия». 
Краудсорсинг не требует больших затрат и 
может использоваться для развития разного 
рода бизнес-процессов.

2. Модификация методики 
структурирования функции качества  
для разработки инноваций, основанных 
на сопроизводстве

Рассмотрим предложения авторов по модифи-
кации важнейшего инструмента совместного 
создания ценности — методики структурирова-
ния функции качества (СФК; Quality Function 
Deployment, QFD). Авторский вариант пред-
лагается для разработки инноваций, основан-
ных на сопроизводстве. Однако классическая 
методика структурирования функции качества 
не учитывает, что определенные функции по 
производству и сервисному обслуживанию но-
вого товара клиенту выгоднее взять на себя 
в целях экономии или удовлетворения своих 
творческих потенций. Особенно эта тяга к со-
производству из соображений экономии ярко 
выражена на рынке В2В.

Метод структурирования функции качества 
или развертывание функции качества разра-
ботан японскими профессорами Йоджи Акао 
и Шигеру Мицуно в конце 1960-х гг. для 
создания продукта с учетом покупательских 
предпочтений [5]. Впервые данный метод при-
менен на судостроительных верфях японской 
фирмы Mitsubishi, затем он получил широкое 
применение в автомобильной компании «Той-
ота». Сегодня методология СФК используется 
во многих странах, позволяя в разы сокращать 
длительность цикла разработки продукта и 
принятия его рынком [8].

Метод СФК помогает организации сосредото-
чить внимание на важнейших характеристиках 
продукции или услуг с точки зрения клиен-
та, создать инновационный конкурентоспособ-
ный продукт. Сердцевину методологии QFD 
составляет идея отображения друг на друга 
двух доменов: детализированных потребно-
стей потребителя и технических характеристик 
будущего или существующего продукта. Для 
получения необходимой информации о потреб-
ностях служит исследовательская часть QFD, 
известная как «Голос Потребителя» (Voice of 
the Customer, VoC), т. е. структурированный 
в виде иерархии, полный (необходимый и до-
статочный) набор потребностей потребителя, 
изложенных его языком и взвешенных по 
шкале ценности для потребителя. Получив ре-
зультаты исследования под названием «Голос  
потребителя» можно переходить к следующе-
му, основному этапу QFD — заполнению так 
называемого Дома Качества. Основное сред-



62	 Экономика и управление . N 7 (165) 2019

S
T

A
T

E
 E

C
O

N
O

M
IC

 P
O

L
IC

Y
 A

N
D

 B
U

S
IN

E
S

S
 M

A
N

A
G

E
M

E
N

T

ство визуализации в QFD получило название 
«Дом Качества» из-за внешнего сходства с 
детским рисунком, как показано на рис. 1.

В развитие этой метафоры различные матри-
цы и разделы представленного рисунка часто 
называют «комнатами», а треугольную кор-
реляционную матрицу наверху — «крышей» 
дома. На рисунке 1 дан общий вид с наиболее 
типичными разделами [9]:
1.	 Список потребностей.
2.	 Вес (рейтинги) потребностей.
3.	 Список технических характеристик продук-

та, удовлетворяющих потребности.
4.	 Реляционная матрица.
5.	 Вес (рейтинги) технических характеристик.
6.	 Таблица потребительского бенчмаркинга.
7.	 Таблица технического бенчмаркинга.
8.	 Корреляционная матрица для технических 

характеристик.
Основной функция такого рисунка — транс-

ляция атрибутов потребительского качества 
в измеримые технические характеристики 
продукта, т. е. все строки центральной реля-
ционной матрицы отвечают на вопрос «Что 
нужно потребителю?», а все столбцы — на 
вопрос «Как эту совокупность потребностей 
будет удовлетворять производитель?». Мето-
дика позволяет определить, в совершенство-
вание каких технических параметров изделия 
необходимо в первую очередь инвестировать 
средства, чтобы потребности клиента были 
удовлетворены в полной мере. 

Таким образом, структурирование функции 
качества представляет собой метод, ориентиро-
ванный на создание инновационной конкурен-
тоспособной продукции на основе желаний и 
запросов покупателей. Целью этого метода — 
создание и обеспечение на протяжение жизнен-
ного цикла продукта такого качества, которое 
бы удовлетворяло эти потребности. Методоло-

Рис. 1. Дом Качества 

гия совместного создания ценности, по мнению 
авторов статьи, требует внести в методику СФК 
определенные изменения, которые должны кос-
нутся первой части методики  — голоса потре-
бителя. Классический вариант СФК исходит из 
того, что основные работы, связанные с удов-
летворением потребности покупателя опреде-
ленного товара (услуги), должна выполнить 
фирма-производитель. Классический вариант 
слабо ориентирован на то, что тот или иной 
покупатель самостоятельно выбирает опции, 
связанные с товаром. В предлагаемой модифи-
кации метода СФК предполагаемые покупатели 
нового продукта сразу делятся на три группы:
1)	 клиент сверхчувствительный к обслужива-

нию — клиент, ориентированный исклю-
чительно на усилия фирмы продавца опре-
деленного товара по удовлетворению его 
потребности;

2)	 клиент, который готов взять на себя неболь-
шую часть работ, связанных с производством 
и сервисным обслуживанием нового товара, 
предлагаемого фирмой-производителем;

3)	 клиент, который готов взять на себя значи-
тельную часть работ, связанных с производ-
ством и сервисным обслуживанием нового 
товара, предлагаемого фирмой-производи-
телем.

Другими словами, предполагается три сег-
мента покупателей в зависимости от участия 
клиента в сопроизводстве товара:
1)	 высокая степень участия фирмы в производ-

стве товара и практически полное отсутствие 
участия покупателя;

2)	 значительное участие фирмы в производстве 
товара и малое участие покупателя;

3)	 значительное участие фирмы в производстве 
товара и значительное участие покупателя.

Выявление этих сегментов возможно с по-
мощью интернет-опросов и классических 
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фокус-групп. Для первого сегмента применя-
ется классическая методика СФК. Для второго 
и третьего сегментов в методе СФК должны 
быть произведены следующие преобразования. 
Так, первая и вторая комнаты в Доме Каче-
ства должны приобрести следующий вид (см. 
таблица 1).

В комнатах потребительского бенчмаркинга 
идеальная модель товара должна формировать-
ся с учетом требуемых для сегмента дополни-
тельных опций и функций сервисного обслужи-
вания (с учетом готовности покупателя брать 
функции на себя). В комнатах технического 
бенчмаркинга должны появиться технические 
параметры, связанные с удовлетворением по-
купателя по дополнительным опциям, выбран-
ным клиентами, а также сервисным функциям. 
По мнению авторов, можно составлять дома 
качества под каждую дополнительную опцию, 
которую выберут клиенты и, соответственно, 
сервисную функцию. Следует обратить внима-
ние на тот факт, что во второй реляционной 
матрице исчезнут технологические процессы, 
которые клиент будет готов взять на себя.

Возможности заполнения первой и второй 
комнат в Доме Качества предоставляет такой 
инструмент, как цифровой двойник нового то-
вара/технологии. Цифровым двойником на-
зывают виртуальный прототип разработанного 
нового изделия, группы изделий или техноло-
гического процесса, суть которого заключается 
в сборе и повторном использовании цифровой 

Таблица 1 
Модификация комнат Дома Качества

Базовые функции (показатели) товара Параметры назначения Коэффициенты значимости
Параметры надежности
Параметры эргономичности
Параметры экологичности
Параметры эстетичности

Дополнительные опции по товару Опция 1
Опция 2
------
Опция n

Функции предпродажного сервиса 
(готовность покупателя взять на себя — 
да/нет)

Функция 1

Функция 2

----

Функция n

Функции послепродажного сервиса 
(готовность покупателя взять на себя — 
да/нет)

Функция 1

Функция 2

----------

Функция n

информации. При этом цифровой двойник не 
ограничивается сбором данных, полученных 
на стадии разработки и изготовления про-
дукта. Он продолжает их агрегировать в те-
чение жизненного цикла объекта. Это могут 
быть данные о состоянии изделия, показа-
тели датчиков, история операций, заводская 
(as-build) и сервисная (as-maintained) конфи-
гурация, версия программного обеспечения 
и многое другое. Цифровой двойник хранит 
всю историю рабочих данных. Это дает до-
полнительные возможности для технического 
обслуживания и позволяет увидеть картину 
целиком. Цифровые двойники, бесспорно, ста-
ли очень полезным инструментом, с учетом 
которого совершенствуются операции техни-
ческого обслуживания и упрощается техниче-
ская поддержка изделия, происходит экономия 
денежных средств, уменьшается число сбоев 
и  продлевается срок службы оборудования.

Возникает вопрос о том, что может дать 
цифровой двойник для разработки иннова-
ции на принципах сотворчества и сопроизвод-
ства. Создав виртуальную, цифровую копию 
инновации, разработчик должен предложить 
ее потенциальному (реальному покупателю). 
Цифровая копия позволяет потребителю в 
деталях представить процесс производства 
(рынок В2В) и эксплуатации инновации. По-
сле получения исчерпывающей информации 
о будущей инновации покупатель способен 
вести обстоятельный разговор о своих инди-
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видуальных требованиях к новому продукту, 
выдвигать идеи по совершенствованию базовой 
инновации, принимать решения об участии в 
производстве нового продукта и выполнении 
сервисных функций.

Приведем пример из собственной практи-
ки, свидетельствующий о том, как облегчил 
цифровой двойник создание инновации ввиду 
запросов клиента. Разработчик (фирма Х) соз-
дал новую технологию производства усовер-
шенствованного датчика для лифтового обо-
рудования. Авторами статьи рекомендовано 
для успешности продвижения инновации на 
рынке создать цифрового двойника техноло-
гии. За счет собственных средств фирмы Х 
цифровой двойник технологии был создан. 
Компания-разработчик вышла с предложением 
о приобретении данной технологии к фирме 
У (производителю лифтового оборудования). 
Потенциальному покупателю был представлен 
цифровой двойник продаваемой технологии. 
Фирма У детально изучила цифрового двой-
ника, затем начались переговоры о доработ-
ке технологии под условия и требования за-
казчика. Результатом этих переговоров стали 
следующие решения:
1.	 Найдена оптимальная компоновка техно-

логии, чтобы вписать ее в имеющееся у за-
казчика помещение.

2.	 Заказчик попросил немного изменить тех-
нологию, чтобы использовать имеющуюся у 
него технологическую оснастку (тестеры для 
контроля качества датчиков). Сотворчество.

3.	 Принято решение о том, что некоторые 
блоки и узлы для датчиков заказчик будет 
производить самостоятельно на имеющемся 
оборудовании. Сопроизводство.

4.	 Заказчиком предложено оригинальное ре-
шение по усовершенствованию процесса 
упаковки датчиков (это связано с тем, что 
датчики шли не на продажу, а в качестве 
комплектующего изделия для производи-
мого заказчиком лифтового оборудования). 
Сотворчество.

5.	 Распределена ответственность за сервисные 
услуги по обслуживанию продаваемой тех-

нологии. Ответственность за ремонт некото-
рых видов оборудования заказчик взял на 
себя. Сопроизводство.

В итоге создан новый цифровой двойник 
технологии с учетом всех пожеланий фирмы-
заказчика. Данный вариант проанализирован 
заказчиком, а после этого подписан контракт на 
продажу технологии. Заказчик получил техноло-
гию, которая в наибольшей степени учитывала 
его условия и особенности. Покупателю удалось 
сэкономить за счет элементов сопроизводства. 
Он реально выступил как соразработчик поку-
паемой технологии. Работа с цифровым двойни-
ком (роль тренажера) позволила быстро обучить 
кадры покупателя, внедрение новой технологии 
прошло быстрее, что предоставило дополни-
тельные экономические выгоды. Разработчик 
инновации получил надежного клиента, под-
писавшего долгосрочный контракт, и обеспечил 
фирме доход на многие годы. В дальнейшем 
фирма-разработчик использовала цифрового 
двойника при продаже технологии другим кли-
ентам и на иных рынках. Таким образом, пред-
ложение авторов статьи состоит в том, что для 
составления Дома Качества уместно применять 
цифровой двойник разрабатываемой инновации. 
Кроме того, предлагаем дополнить классическую 
методику СФК расчетами показателей степени 
удовлетворения (Индекс удовлетворения потреб-
ности покупателя, Сastomer Satisfaction Index, 
CSI) и конкурентоспособности нового товара (К). 
Охарактеризуем кратко механизм расчета этих 
показателей.

Расчет показателя CSI и конкурентоспособ-
ности инновации производится в несколько 
этапов, что отражено на рисунке 2.

Параметры для определения конкуренто-
способности инновации отбираются методом 
Дельфи, т. е. при помощи многоступенчатого 
анкетного опроса группы покупателей-экс-
пертов, которые установили и значения дан-
ных параметров для идеальной модели. Для 
определения значимости этих параметров для 
потребителя производится опрос среди потен-
циальных заказчиков. Далее необходимо срав-
нить значения параметров идеальной модели 

Рис. 2. Этапы определения показателей CSI и конкурентоспособности 
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с параметрами разрабатываемой инновации. 
Значения параметров переводим в единич-
ные показатели: качественные характеристи-
ки приводятся к 1 или 2 (лучший и худший 
вариант соответственно). Подобное упрощение 
в модели допускается по причине достаточной 
простоты и схожести качественных параме-
тров по исследуемым вариантам товара. Для 
количественных параметров рассчитываются 
единичные показатели конкурентоспособности 
(q) как отношение величины i-го параметра 
для анализируемого товара (Р) к величине i-го 
параметра идеальной модели (Р j0):

	
í = ×

0

100%i

i

P
q

P
;	 (1)

	
í = ×0 100%i

i

P
q

P
.	 (2)

Из формул (1) и (2) выбирается та, согласно 
которой рост показателя соответствует тенден-
ции улучшения параметра. Затем определяют-
ся групповые показатели (индексы Imn), харак-
теризующие соответствие товара потребности 
в нем (CSI) по нашей инновации и наиболее 
опасному конкуренту:

	 =

= = ∑
1

CSI  
n

mn i i
i

I a q ,	 (3)

где п    — число технических параметров,
участвующих в оценке; 

ai   — вес i-го параметра в общей
совокупности;

qi   — значение показателя по i-му
параметру;

Imn — групповой показатель CSI. 
Данный показатель в процентном соотно-

шении указывает, в какой степени наш то-
вар (конкурент) отвечает запросам покупателя 
данного сегмента рынка. Далее выбираем тот 
товар среди конкурентов, значение (Imn) CSI  у 
которого наивысшее, и рассчитываем уровень 
конкурентоспособности (К): 

	
=

(1)
(2)

mn

mn

I
K

I
,	 (4)

где Imn (1) — СSI нашего товара;
Imn (2) — CSI товара конкурента.

Приведенные выше изменения позволят раз-
рабатывать конкурентоспособные инновации 
методом СФК с учетом принципов концепции 
совместного создания ценности в части сопро-
изводства товара потребителем.

С внедрением концепции совместного созда-
ния ценности и механизмов разработки клиен-
тоориентированных инноваций модификации 

подлежит и основной организационный меха-
низм создания конкурентоспособных иннова-
ций — бригады маркетингового действия. Для 
совершенствования системы координации дея-
тельности сферы научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ (НИОКР), мар-
кетинговой службы много лет используется 
такой инструмент управления, как «бригады 
маркетингового действия» [10 ], являющиеся 
развитием матричной структуры управления 
фирмой и направленные на то, чтобы разра-
ботки фирмы были в максимальной степени 
ориентированы на потребности рынка. Бригада 
маркетингового действия (БМД) — это груп-
па сотрудников, принимающая решения, а не 
группа людей, собирающих и анализирующих 
данные, на основании которых решения могут 
быть сделаны другими. Это группа, занима-
ющаяся управлением процессом по созданию 
нового товара и его продвижению на рынке, 
подчиненная руководителю фирмы. В тради-
ционную БМД как группу управления входят 
три человека: главный разработчик товара; 
лицо, ответственное за маркетинг данного 
товара; представитель финансовой службы, 
компетентный в вопросах оценки эффектив-
ности инвестиционных проектов, оценке издер-
жек производства, ценообразовании. Данная 
группа может привлекать к работе необходи-
мое количество сотрудников, но все решения 
принимает сама. Задача БМД — обеспечение 
постоянного притока новых концепций про-
дукта. В дополнение к тому, что испытание 
концепции ориентирует разработчиков на учет 
требований рынка в товаре, оно реализует и 
иные важные функции.

Во-первых, подготовка концепции к испы-
танию заставляет БМД более тщательно фор-
мулировать параметры товара. Требования 
по подготовке концепции для рыночного ис-
пытания понуждают БМД доработать нечетко 
сформулированную концепцию, в очередной 
раз убедиться, что концепция нового блага дей-
ствительно существует. Во-вторых, испытание 
концепции может послужить оценке будущей 
стоимости продукта. Показывая концепцию 
широкому кругу потенциальных пользовате-
лей, БМД получает немало дополнительной 
полезной информации. Например, анализи-
руя отзывы на концепцию разных категорий 
покупателей, можно выявить специфические 
покупательские сегменты рынка в отношении 
данного товара, а также обнаружить новые 
области применения продукта, получить пред-
ставление о размере потребности и сведения 
о мотивах приобретения товара. Эта инфор-
мация поможет правильно оценить издержки 
производства, рыночную цену товара, издерж-
ки по продвижению товара на рынке, совокуп-
ные затраты на товарный проект. В-третьих, 
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испытание концепции позволяет иногда син-
тезировать новые концепции, ввиду которых 
также можно разработать конкурентоспособ-
ный товар. В-четвертых, в ходе испытания 
концепции нередко рождаются идеи марочного 
названия товара, его рекламы и форм стимули-
рования сбыта. Вследствие анализа рыночных 
потребностей и формирования концепции то-
вара разрабатывается матрица «потребность-
благо». Матрица «потребность-благо» — это 
таблица. По горизонтали (сверху) указываются 
выявленные потребности рынка, по вертикали 
(внизу) — продукты, которые могут быть пред-
ложены фирмой на основе имеющейся техно-
логии. Каждый продукт, внесенный в таблицу, 
должен иметь протестированную концепцию. 
В матрице определенным знаком обозначает-
ся продукт и соответствующая потребность, 
которую он может удовлетворить.

На современном этапе становится очевид-
ным, что в состав БМД должен входить по-
тенциальный потребитель нового продукта. 
Особенно это очевидно для рынка В2В. Пред-
ставитель заказчика не может не участвовать 
в процессе разработки и создания нового про-
дукта на всех стадиях цикла. На рисунке 3 
приведена принципиальная блок-схема функ-
ционирования БМД с учетом введения в состав 
БМД потребителя (представителя заказчика). 
К работе БМД могут временно привлекаться 
представители ряда поставщиков. В комплексе 
такая структура БМД дает значительный си-
нергетический эффект от кооперации в системе 
«поставщик- производитель-разработчик — ко-
нечный покупатель».

Заключение 

Итак, по итогам рассмотрения вопроса о со-
вершенствовании методики структурирования 
качества при разработках инноваций с учетом 
принципов методологии совместного создания 
ценности можно сделать ряд выводов:

— классическая методика структурирования 
функции качества не учитывала готовности за-
казчика брать определенные функции по про-
изводству и сервисному обслуживанию нового 
товара на себя; авторами предложено поменять 
структуру комнат 1 и 2 Дома Качества, чтобы 
учесть выбираемые клиентом дополнительные 
опции по товару и функции производства, а 
также сервисного обслуживания, которые за-
казчик готов взять на себя;

— авторами рекомендовано использовать в 
процессе структурирования функции качества 
цифрового двойника разрабатываемой инно-
вации (товара, технологии); целесообразность 
его использования подтверждена примером из 
практического опыта одного из авторов;

— при разработке комнат технического бенч-
маркинга по инновации авторами предложен 
расчет конкурентоспособности на базе такого 
показателя, как Индекс удовлетворения потреб-
ности покупателя (Castomer Satisfaction Index, 
CSI); классический вариант методики структу-
рирования функции качества свидетельствует о 
степени превосходства/отставания разрабаты-
ваемой инновации от имеющихся прототипов по 
нескольким параметрам; расчет показателя CSI 
позволяет судить о том, в какой степени раз-
рабатываемая инновация соответствует идеалу 

Рис. 3. Схема работы бригады маркетингового действия 
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покупателя, а также дает представление о степе-
ни превосходства/отставания разрабатываемой 
инновации от имеющихся прототипов в целом;

— предложена модификация организацион-
ной структуры, которая должна заниматься 
разработкой конкурентоспособной инновации 
на базе методологии совместного создания цен-
ности; в дополнение к ролевым позициям раз-
работчика, финансового аналитика, маркето-

лога в состав группы вводится представитель 
заказчика (покупатель инновации); предпола-
гается привлечение к работе группы предста-
вителей поставщиков, с которыми заключены 
долгосрочные контракты. В комплексе такая 
организационная структура дает значитель-
ный синергетический эффект от кооперации 
в системе «поставщик-производитель-разра-
ботчик  — конечный покупатель».
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Исследование направлено на изучение возможностей использования методики сбалансированной 
системы показателей для выработки мер противодействия теневой экономике и коррупции с учетом 
их системного и междисциплинарного характера.
Цель. Обосновать эффективность применения модели сбалансированной системы показателей для 
разработки государственной политики противодействия теневой экономике и коррупции.
Задачи. Определить и описать системный характер теневой экономики как объекта исследования, 
не допускающий аспектности мер противодействия. Предложить алгоритм разработки государствен-
ной политики противодействия по методике сбалансированной системы показателей, осуществив 
постановку цели, задач и методов воздействия. Выявить основные проекции системы, объекты мо-
ниторинга и субъекты контроля. Рекомендовать направления работы с информационной базой, полу-
ченной по итогам мониторинга, необходимые для обеспечения безопасности институциональной 
среды.
Методология. В исследовании использована методология системного и институционального под-
ходов к изучению экономических явлений и процессов, а также методы системного анализа и моде-
лирования.
Результаты. Установлено, что главным фактором развития теневого сектора национальной эконо-
мики являются угрозы, формируемые институциональной средой. Условия деятельности экономи-
ческих субъектов, сложившиеся в экономической, политической, социокультурной среде, излишне 
обременительны для обеспечения рентабельности как ключевой цели бизнеса. Приведен пример 
алгоритма разработки политики противодействия теневой экономике и коррупции на базе сбаланси-
рованной системы показателей. Определено, что основными проекциями являются духовно-нрав-
ственная, политическая, социальная и экономическая. Выбор проекций обусловлен сферами воз-
никновения угроз безопасности институциональной среды экономики.
Выводы. Автором предложены направления мониторинга и дальнейшей работы по декомпозиции 
поставленной цели до уровня оперативной деятельности в аспекте противодействия теневым эконо-
мическим трансакциям.

Ключевые слова: теневая экономика, коррупция, безопасность институциональной среды, сбалан-
сированная система показателей, государственная антитеневая политика.
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IN THE DEVELOPMENT OF THE STATE ANTI-SHADOW POLICY
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The presented study explores opportunities for using the balanced scorecard methodology in the de-
velopment of measures to counter the shadow economy and corruption with allowance for their sys-
temic and interdisciplinary nature.
Aim. The study aims to substantiate the efficiency of using the balanced scorecard methodology in 
the development of a state policy to counter the shadow economy and corruption.
Tasks. The author determines and describes the systemic nature of the shadow economy as the subject 
of the study, which does not allow for aspectual countermeasures; proposes an algorithm for develop-
ing a state policy to counter the shadow economy and corruption using the balanced scorecard meth-



	 Economics and Management . N 7 (165) 2019	 69

Г
О

С
У

Д
А

Р
С

Т
В

Е
Н

Н
О

-
Э

К
О

Н
О

М
И

Ч
Е

С
К

А
Я

 П
О

Л
И

Т
И

К
А

 И
 М

Е
Н

Е
Д

Ж
М

Е
Н

Т
 О

Р
Г

А
Н

И
З

А
Ц

И
И

 

odology, by setting a goal, objectives, and methods of influence; identifies the major projections of 
the system, objects of monitoring, and subjects of control; recommends focus areas for working with 
the information base obtained as a result of monitoring, which are crucial for ensuring the security 
of the institutional environment.
Methods. This study uses the methodology of the systemic and institutional approach to the research 
of economic phenomena and processes, methods of systems analysis and modeling.
Results. It is established that threats generated by the institutional environment are the main factor 
in the development of the shadow sector of the national economy. The operational conditions of eco-
nomic entities, which have developed within the economic, political, and socio-cultural environment, 
are too burdensome for ensuring profitability as a key business goal. The study provides an example 
of an algorithm for developing a policy to counter the shadow economy and corruption based on the 
balanced scorecard. The major identified projections are the spiritual, moral, political, social, and 
economic projections. The projections are selected in accordance with the areas where threats to the 
security of the institutional environment emerge.
Conclusion. The author proposes directions for monitoring and further work on decomposing the set 
goal to the level of operational activities in the aspect of combating shadow economic transactions.

Keywords: shadow economy, corruption, security of the institutional environment, balanced scorecard, 
state anti-shadow policy.

For citation: Golovko M. V. Primenenie metodiki sbalansirovannoy sistemy pokazateley pri razrabotke 
gosudarstvennoy antitenevoy politiki [Application of the Balanced Scorecard Methodology in the De-
velopment of the State Anti-Shadow Policy]. Ekonomika i upravlenie, 2019, no. 7 (165), pp. … DOI: 
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Актуальность проблемы распространения 
теневых экономических отношений, их про-
никновение во все сферы жизнедеятельности 
продолжает нарастать, несмотря на активно 
декларируемую властью и бизнесом позицию 
неприятия и интенсивной борьбы со всеми их 
проявлениями. Преодолению угроз, связанных 
с распространением теневых экономических 
отношений, посвящено множество научных и 
методических работ [1–12], разработаны нор-
мативно-правовые документы и регламенты 
[13–16], ориентированные на противодействие 
коррупции. Вместе с тем существующий в 
настоящее время характер воздействия пред-
ставляется аспектным, бессистемным и скон-
центрированным, как правило, на выявлении 
осуществленных и планируемых экономиче-
ских правонарушений, устранении негативных 
последствий, возмещении вреда и пр.

Практически все исследователи считают, что 
значительная часть теневого сектора (отнесен-
ная к компенсационной теневой экономике 
[17], согласно мнению автора статьи) является 
следствием неэффективной институциональ-
ной среды, представляющей собой совокуп-
ность условий в экономической, политической 
и социокультурной среде, необходимых для 
ведения предпринимательской деятельности. 
Ряд мероприятий, разработанных в рамках 
государственной политики в сфере налогоо-
бложения, финансов, образования, вопросов 
миграции, поддержки предпринимательства 
и т. п., не принесут желаемого эффекта, так 
как системный характер теневой экономики 
требует системного воздействия. Например, 
борьба с экономическими правонарушениями 
в сфере торговли, заключающаяся в ужесто-

чении контроля за предпринимательской де-
ятельностью, не подкрепленная соответствую-
щими мероприятиями по повышению уровня 
защиты контрактных прав, мероприятиями по 
адаптации налогового режима к требованиям 
рациональности и рентабельности бизнеса, по 
обеспечению транспарентности процедуры за-
купок, взаимодействия с органами власти, не 
будет эффективным, в том числе экономиче-
ски. Это объясняется тем, что требуются зна-
чительные расходы государства на обеспечение 
функционирования механизма принуждения к 
выполнению мер и ограничений, которые не 
поддерживаются объектом управления.

Так, Национальный план противодействия 
коррупции, утвержденный президентом РФ, 
и методика по оценке уровня национальной 
коррупции должны быть согласованы с меро-
приятиями, направленными на формирование 
безопасной институциональной среды. В этом 
случае ответы респондентов при оценках уров-
ня проникновения в экономические и социаль-
ные процессы коррупции будут максимально 
достоверными, поскольку и население, и пред-
приниматели станут осознавать значимость 
опроса для формирования благоприятных ус-
ловий жизнедеятельности, а не рассматривать 
его как разовую демонстрационную акцию с 
целью наказания нарушителей. Выявленный 
высокий уровень коррупционной составляю-
щей на той или иной территории должен стать 
триггером для уместных мероприятий не толь-
ко антикоррупционной направленности, но и 
ориентированных на стимулирование предпри-
нимательской деятельности в соответствии с 
национальными приоритетами.

Следует обращать внимание на необходи-
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T мость обеспечения гибкости и адаптивности 
методов борьбы с теневой экономикой и кор-
рупцией. Существующие программные доку-
менты, концепции, нормативно-правовые акты 
не могут не синхронизироваться с динамикой 
институциональной среды, определяющей мас-
штабы распространения теневых экономиче-
ских отношений. Именно поэтому противо-
действие должно стать постоянной функцией 
государства, самостоятельным направлением 
государственной политики, предполагающей 
непрерывный мониторинг, анализ и оценку 
силы воздействия факторов роста, планово-
прогнозную деятельность, планирование си-
стемных антитеневых и антикоррупционных 
мероприятий на базе междисциплинарного 
подхода к исследованию сущности и детер-
минантов теневой экономики [18] в рамках 
экономической, социальной, культурно-обра-
зовательной политики. Такая интеграция ло-
жится в основу особого вида государственной 
политики – антитеневой. В отличие от направ-
лений, отражающих локальные, отраслевые 
ориентиры («антитеневая экономическая по-
литика» [19], «государственная антикорруп-
ционная политика» [20], политика «противо-
действия легализации доходов, полученных 
незаконным путем» [9] и т. п.), она носит более 
целостный, системный характер.

Оценка эффективности действий в рамках 
государственной антитеневой политики может 
быть произведена с помощью анализа тех же 
факторов, что и в упомянутых выше видах 
политики, в аспекте их количественно-каче-
ственной динамики. Таким образом, речь идет 
об управлении противодействием теневой эко-
номики. Цель, государственной антитеневой 
политики, на наш взгляд, – это формирование 
условий безопасности институциональной сре-
ды, обеспечивающих развитие национальной 
экономики согласно перспективным тенден-
циям социально-экономического прогресса и 
противодействие преступлениям экономиче-
ской направленности. Для достижения постав-
ленной цели необходимо определить задачи: 
дифференцировать направления разработки 
мероприятий по подсистемам проявления де-
структивных тенденций в соответствии с мето-
дикой сбалансированной системы показателей 
(далее – ССП) по специфическим проекциям 
(экономической, политической, социальной и 
духовно-нравственной), как показано на ри-
сунке 1; провести дальнейшую декомпозицию 
подсистем; разработать мероприятия для каж-
дого из выделенных уровней; формализовать 
мероприятия по программно-целевому методу.

Методика сбалансированной системы пока-
зателей в последнее время становится очень 
популярной, что обусловлено эффективностью 
получаемых моделей и алгоритмов, ориенти-

рованных на достижение поставленной цели 
[21]. Относительная техническая простота ее 
построения при наличии необходимой инфор-
мации с учетом специфики объекта приложе-
ния сопровождается высокой сложностью ее 
восприятия потенциальными участниками раз-
работки и внедрения. Во-первых, в основе ССП 
находится духовно-нравственная составляю-
щая, представляющая собой идеологический 
блок мероприятий, нацеленных на реализацию 
ряда направлений:
–	 создание идеологии неприятия правонару-

шений в экономической сфере;
–	 формирование основ предпринимательской 

этики и «нравственной» экономики, предпо-
лагающих повышение эффективности про-
светительских, образовательных и других 
инструментов, ориентированных на стиму-
лирование антитеневого и антикоррупци-
онного поведения граждан, предпринима-
телей, государственных и муниципальных 
служащих, рост их взаимного доверия, по-
зволяющего минимизировать расходы на 
содержание механизма контроля и принуж-
дения соблюдения установленных норм и 
правил;

–	 популяризацию в обществе антитеневых и 
антикоррупционных стандартов и развитие 
национального правосознания.

Второй уровень ССП – политическая про-
екция, т. е. сегмент антикоррупционных меро-
приятий, направленных на обеспечение «рен-
табельности» деятельности всех государствен-
ных служб за счет сокращения численности 
бюрократического аппарата; устранения кор-
рупционных отношений и роста результатив-
ности деятельности представителей власти; по-
вышения эффективной кадровой политики(за 
счет транспарентности рекрутинга в системе 
государственного и муниципального управ-
ления, пересмотра его методики);контроля 
деятельности госкорпораций; регулирования 
конкуренции и др.

Третий уровень ССП – социальная проекция. 
Обеспечение эффективности развития соци-
альной инфраструктуры формирует условия 
экономического развития страны. Политика 
в сфере образования и молодежная политика 
ориентированы на развитие активной граж-
данской позиции населения, интеллектуальное 
развитие нации в соответствии с потребностя-
ми экономического роста по инновационному 
сценарию. В образовательных организациях 
всех уровней должно формироваться упомя-
нутое выше антикоррупционное и антитене-
вое правосознание граждан. Благоприятное и 
эффективное развитие системы здравоохране-
ния, образования, адекватная миграционная 
и молодежная политика, политика в области 
доходов создают условия для создания высо-
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кого уровня лояльности действующей власти, 
что положительно влияет на взаимный уровень 
доверия субъектов управляющей и управляе-
мой подсистем национальной экономической 
системы.

Четвертый уровень ССП – экономическая 
проекция. На этом уровне проявляется резуль-
тат развития составляющих остальных про-
екций, поскольку экономическое развитие за-
висит во многом от факторов, определяющих 
их содержание. Действенность механизмов, 
разработанных в рамках налоговой, таможен-
ной, денежно-кредитной политики, политики 
поддержки предпринимательства, определяет-
ся общим уровнем развития общества, уровнем 
взаимного доверия, этикой деловых отноше-
ний, интеллектуальным потенциалом нации, 
прозрачностью системы управления и пр.

Развитие указанных на рисунке 1 сфер об-
щественной деятельности зависит от сложив-
шихся условий, составляющих современную 
институциональную среду. Она должна обе-
спечивать безопасность функционирования 
всех экономических субъектов, которая про-
является в возможности достижения ими по-

Рис. 1. Направления государственной антитеневой политики

ставленной цели с минимально необходимыми 
затратами ресурсов и без угрозы для суще-
ствования и развития. По перечисленным на-
правлениям осуществляется сбор информации 
о правонарушениях, об их причинах, о пред-
метно-объектной специфике, проводится ана-
лиз и формируется объемная, достоверная и 
информативная база принятия управленческих 
решений в области обеспечения безопасности 
институциональной среды для минимизации 
распространения теневых экономических от-
ношений.

В духовно-нравственной проекции цели, ука-
занные в таблице 1, могут быть объединены 
общим понятием «культура экономической 
безопасности». В авторской трактовке – это со-
вокупность ценностных ориентиров, составля-
ющих общий вектор развития экономической 
системы, направленных на поддержание ее эф-
фективности, безопасности путем обеспечения 
индивидуальной и солидарной ответственности 
за результаты развития и функционирования 
экономики, высокого уровня взаимного до-
верия между субъектами экономических от-
ношений, достаточного для осуществления 
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T Таблица 1
Цели, задачи, субъекты контроля и мониторинга в системе государственной антитеневой политики

Проекция/ цель № 
п/п

Задачи Субъекты контроля

Экономическая / 
безопасность ин-
ституциональной 
среды экономики

1 Обеспечение адаптивного приоритетам развития 
предпринимательства уровня налогообложения

Федеральная налоговая служба 
России, Федеральная таможен-
ная служба России, Централь-
ный банк России, Федеральная 
служба по финансовому мони-
торингу (Росфинмониторинг); 
федеральные, региональные, 
местные органы власти, осу-
ществляющие координацию 
финансово-организационной 
поддержки предпринимателям

2 Повышение доступности кредитных ресурсов

3 Минимизация уровня инфляции

4 Разработка экономически эффективной и целе-
сообразной системы мероприятий по поддержке 
предпринимательства

5 Обеспечение высокого уровня защиты контракт-
ных прав

Социальная  / 
отсутствие соци-
альной напряжен-
ности в стране

6 Контроль законности использования бюджетных 
средств в сфере здравоохранения, образования, 
жилищно-коммунального хозяйства, в транспорт-
ной отрасли на принципах транспарентности и 
целевого назначения

Федеральная служба по над-
зору в сфере здравоохранения 
(Росздравнадзор), Министерство 
труда и социальной защиты 
РФ, Главное управление по во-
просам миграции МВД России, 
Федеральная служба по надзору 
в сфере образования и науки 
(Рособрнадзор)

7 Обеспечение возможности компромисса между 
интенсивностью и длительностью рабочего дня, 
уровнем заработной платы и мониторинг ситуа-
ции

8 Обеспечение доступности и высокого качества 
всех видов социальных услуг, жилья

9 Контроль уровня реальных доходов населения и 
обеспечение их роста

10 Организация миграционных потоков с учетом на-
правлений развития национальной экономики и 
межнационального сотрудничества

11 Формирование активной гражданской позиции 
молодежи как ресурса будущего развития госу-
дарства

Управления / 
эффективное 
функциониро-
вание системы 
государственного 
и муниципального 
управления

12 Контроль и недопущение коррупциогенности за-
конодательства, в том числе в области регулиро-
вания деятельности чиновников

Генеральная прокуратура РФ, 
Федеральная служба безопасно-
сти РФ, Следственный коми-
тет РФ, правоохранительные 
органы, иные государственные 
органы, органы местного само-
управления

13 Создание и контроль функционирования транспа-
рентной и эффективной рекрутинговой системы 
в государственной и муниципальной кадровой 
политике

14 Обеспечение конкурсного порядка предостав-
ления всех видов государственной поддержки 
предпринимателям и социально незащищенным 
слоям населения, контроль соблюдения критери-
ев и недопущение патрон-клиентских отношений 
между сторонами поддержки

15 Организация эффективного контроля законности 
деятельности экономических субъектов, недопу-
щение излишне обременительного контроля, чем 
это необходимо для достижения его целей

 Духовно-нрав-
ственная / вы-
сокий уровень 
культуры эконо-
мической безопас-
ности

16 Формирование антитеневого и антикоррупцион-
ного сознания в обществе, активной гражданской 
позиции

Образовательные организации 
всех уровней, государственные 
органы, органы местного само-
управления, правоохранитель-
ные органы

17 Обеспечение высокого уровня взаимного доверия 
бизнеса и власти

18 Становление национальной идеологии как систе-
мы единых национальных ценностей и приори-
тетов
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общественного контроля, сохранения требуе-
мого уровня безопасности и транспарентности 
хозяйственных процессов [22].

Государственное регулирование всех процес-
сов в обществе, в том числе представленные 
выше направления противодействия теневой 
экономике и коррупции, может быть реали-
зовано с использованием методов, условно 
разделенных на две группы – экономические 
и административные. Экономические методы 
(совокупность методов косвенного воздействия, 
методов стимулирования, а также социаль-
но-психологической мотивации к соблюдению 
принципов экономической этики) в антитене-
вой политике государства ориентированы на 
формирование благоприятных (следователь-
но, безопасных) условий институциональной 
среды, в которых привлекательность теневых 
трансакций будет минимальной с точки зрения 
экономической выгоды. Административные 
методы должны быть направлены на преодо-
ление угроз национальной экономической без-
опасности, которые формируются вследствие 

Таблица 2
Административные и экономические методы реализациигосударственной антитеневой политики  

в сфере экономики

Государственная антитеневая политика

Экономические методы, направленные на сниже-
ние «рентабельности» теневого сектора

Субъекты реализации 
мер государственной 

антитеневой политики

Административные методы, направленные на 
ликвидацию угроз экономической безопасности

Снижение и дифференциация ставок  
налога;
освобождение от уплаты налогов для на-
чинающих предпринимателей;
налоговые льготы в приоритетных направ-
лениях бизнеса;
устранение административных барьеров 
для бизнеса

Федеральная  
налоговая служба 

России

Выявление, предупреждение нарушений 
по уплате налогов;
дифференцированная система наказания 
за налоговые преступления;
борьба с коррупцией

Упрощение процедуры таможенного 
оформления для добросовестных участни-
ков внешнеэкономической деятельности;
устранение административных барьеров;
стимулирование вывоза готовой продукции

Федеральная  
таможенная служба 

России

Выявление, предупреждение нарушений  
в сфере таможенного оформления;
экспортный контроль;
борьба с коррупцией

Создание благоприятных условий для  
репатриации граждан;
эффективная нормативно-правовая основа 
миграции

Главное управление 
по вопросам мигра-

ции МВД России 

Контроль, предупреждение и пресече-
ние нарушений порядка выезда и въезда 
граждан;
контроль законности трудоустройства 
мигрантов;
борьба с коррупцией

Снижение процентной ставки по кредитам;
упрощение доступа к кредитным ресурсам;
стимулирование использования «длин-
ных» кредитов

Центральный банк 
России

Проверка кредитных историй клиентов;
ужесточение контроля возврата кредитов;
предупреждение незаконных финансовых 
операций, легализации доходов, получен-
ных преступным путем

Органы обеспечения и контроля безопасности институциональной среды  
и реализации антитеневой политики

Правительство РФ, Министерство эконо-
мического развития РФ, Министерство 
промышленности и торговли РФ, Мини-
стерство финансов РФ, Центральный банк 
России, государственные органы, органы 
местного самоуправления

- Прокуратура РФ, Следственный комитет 
РФ, Министерство внутренних дел РФ, 
Федеральная служба безопасности РФ, 
Федеральная служба по финансовому  
мониторингу РФ 

активности теневых субъектов из рентоори-
ентированного сектора. К ним относятся ме-
тоды контроля, предупреждения, пресечения 
экономических правонарушений и наказания 
при их обнаружении.

Способы государственного противодействия 
теневой экономике и коррупции в экономиче-
ской сфере могут быть дифференцированы в 
порядке, предложенном в таблице 2, где ука-
заны также основные субъекты их реализации.

Реализация комплексной государственной 
антитеневой политики должна иметь устойчи-
вую и единую нормативно-правовую основу, 
опираться на комплекс мероприятий, сфор-
мированный по программно-целевому прин-
ципу. Упомянутый ранее Национальный план 
противодействия коррупции может послужить 
примером разработки методики мониторинга 
уровня теневой экономики и безопасности ин-
ституциональной среды как интегративного 
детерминанта роста ее масштабов. Несмотря на 
актуальную проблему распространения тене-
вой экономики и ее системный характер, сегод-
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программного документа и структуры контро-
ля безопасности институциональной среды.  
В качестве самостоятельного направления вы-
ступает противодействие коррупции, но это не 
способствует выявлению угроз в экономиче-
ской сфере, приводящих к правонарушениям.

В частности, функционал Главного управле-
ния экономической безопасности и противо-
действия коррупции МВД России включает в 
себя разработку, организацию, проведение опе-
ративных и профилактических мероприятий, 
участие в выявлении, предупреждении, пре-
сечении и раскрытии тяжких и особо тяжких 
преступлений экономической и коррупционной 
направленности, в том числе совершенных ор-
ганизованными группами, преступными со-
обществами (преступными организациями), 
носящих транснациональный или межрегио-
нальный характер либо вызывающих большой 
общественный резонанс [23]. Для эффективно-
го противодействия распространению теневых 
отношений в экономике необходимо активное 
воздействие на причины их возникновения в 
обоих секторах теневой экономики: рентоори-
ентированном и компенсационном, что пред-
ставляется возможным путем постоянного 
мониторинга и оценки вероятности возникно-
вения угроз безопасности институциональной 
среды, в том числе с помощью определения 
уровня доверия предпринимателей органам 
власти [24], а также степени вовлечения этиче-
ских принципов в деятельность экономических 
субъектов.

Особое значение приобретает выявление 
угроз национальной экономической безопас-
ности, формируемых вследствие распростра-
нения теневых и коррупционных трансак-
ций, и создание базы данных выявленных 
правонарушений для дальнейшего контроля 
деятельности вовлеченных в них субъектов в 
случае, если таковая возможна на законных 
основаниях. Полученную в ходе мониторин-

га информацию целесообразно использовать 
для выработки приоритетных направлений 
предупреждения возникновения угроз на-
циональной экономической безопасности, а 
также для разработки комплекса меропри-
ятий по модернизации нормативно-право-
вой базы при обнаружении несовершенства, 
«пробелов», «лазеек», по обеспечению доста-
точного (безопасного) уровня экономических 
свобод. Аккумулированная органами власти, 
их структурными и территориальными под-
разделениями, а также различными ведом-
ствами и службами в результате мониторинга 
информация требует объемной аналитической 
работы, итогом которой становятся сведения 
о структуре теневых трансакций; динамике 
нарушений законодательства, отнесенных к 
теневой экономике и коррупции; типовых и 
наиболее распространенных теневых сценари-
ях, схемах и алгоритмах; задействованных в 
теневых трансакциях представителях органов 
власти («опекунов») и др.

Ревизия установленных направлений, ал-
горитмов теневых трансакций и их субъек-
тов позволит сформулировать рекомендации 
по корректировке процесса мониторинга за-
конности экономической деятельности, ран-
жировать угрозы безопасности институцио-
нальной среды и актуализировать направ-
ления противодействия. Основополагающим 
критерием эффективности разработанной по 
данной методике государственной политики 
противодействия теневой экономике и кор-
рупции станет достоверная, своевременная, 
достаточная, дифференцированная по отрас-
лям и сферам жизнедеятельности общества 
информация. Только в этом случае комплекс 
мероприятий, построенный по алгоритму сба-
лансированной системы показателей, станет 
действенным инструментом обеспечения без-
опасности институциональной среды и спо-
собом преодоления роста масштабов теневого 
сектора экономики.
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